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RESUMEN ESPAÑOL.- 

La presente tesis doctoral lleva por título: “El capital social: desarrollo y efectos en el 

conocimiento compartido y el bienestar psicológico”. La investigación realizada para la 

misma se estructura en tres trabajos interconectados.  

El primero de ellos tiene como objetivo realizar una revisión exhaustiva de la literatura 

académica reciente sobre dirección de empresas, centrada en el capital social. En este 

trabajo se busca destacar las principales contribuciones hasta el momento, la evolución 

temporal y el estado del arte de la investigación sobre capital social, pero sobre todo, 

poner de manifiesto los debates y cuestiones aún abiertos que demandan una mayor 

investigación. Entre los resultados de este primer trabajo cabe destacar la ausencia de 

“microfundamentos” del capital social (Foss, 2010), la necesidad de generar medidas y 

escalas de medición (Whan et al., 2014), y de unificar terminología y conceptos (Adler 

& Kwon, 2002; Li, 2007). Además, se identifican diversas variables que requieren una 

mayor investigación, como la diversidad, el altruismo, el conflicto, o la identidad. 

El segundo trabajo realiza una aproximación eminentemente cualitativa al fenómeno del 

capital social en una red profesional: la red de Professional Women Network (PWN) - 

Madrid. Con un estudio de caso, se abordan algunos de los temas resaltados en el 

anterior trabajo. En concreto, se intenta comprender los “microfundamentos” del capital 

social en esta red profesional de mujeres, y se desarrollan instrumentos de medición 

apropiados para un posterior estudio cuantitativo. Los resultados de este segundo trabajo 

destacan que compartir valores, metas y objetivos genera entendimiento y favorece las 

relaciones sociales. Y que la satisfacción personal y el bienestar psicológico constituyen 

un beneficio derivado de participar en las relaciones y compartir conocimiento. 

El tercer trabajo de la tesis se centra en el desarrollo del capital social y sus beneficios 

para la trasferencia de conocimiento y el bienestar social. A partir de un cuestionario 

enviado al conjunto de la red de PWN, y mediante la utilización de análisis factorial y 

regresión lineal múltiple, se someten a contraste un conjunto de hipótesis que plantean 

dos novedades destacables para la investigación sobre el capital social desde el ámbito 

de la dirección de empresas: la influencia de la dirección intergrupos en el desarrollo del 

capital social, y los efectos del mismo en el bienestar psicológico de los individuos.  

Los resultados demuestran la existencia del “lado oscuro” del capital social, mediante 

relaciones conflictivas, derivadas de la interacción social, y que producen dificultades al 

compartir conocimiento. No obstante, también se demuestra el “lado luminoso” 

tradicional del capital social, con la generación de valor al compartir conocimiento, y 

una nueva faceta de este “lado luminoso” del capital social, a través de las relaciones 

altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida, que contribuyen 

significativamente al bienestar psicológico.    
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ENGLISH SUMMARY.- 

This thesis is titled: "Social capital: development and effects on shared knowledge and 

psychological well-being". The research has been organized as three interconnected 

studies.  

The first study carries out a comprehensive review of the recent academic literature on 

management and business focused on social capital. This first paper highlights key 

contributions so far, evolution over time and state of research on social capital, but 

above all, ongoing debates and unanswered questions that require further research. 

Among the results of this first paper we need to highlight a lack of "micro-foundations" 

of social capital (Foss, 2010), the need to generate measures and scales of measurement 

(Whan et al., 2014), and to unify terminology and concepts (Adler & Kwon, 2002; Li, 

2007). In addition, we have identified several variables that require further 

investigation, such as diversity, altruism, conflict, or identity. 

The second study takes an eminently qualitative approach to the phenomenon of social 

capital in a professional network: “Professional Women Network” (PWN) - Madrid. 

Using the case study method, we have addressed some of the issues highlighted in the 

previous paper. In particular, understanding the "micro-foundations" of social capital in 

this professional network of women, and developing appropriate measurement 

instruments for a subsequent quantitative study. The results of this second study 

emphasize that sharing values, goals and objectives generates understanding and favors 

social relations. And that personal satisfaction and psychological well-being are benefits 

derived from engaging in relationships and sharing knowledge. 

The third study of this thesis focuses on the development of social capital and its 

benefits for knowledge transfer and social welfare. Starting with a questionnaire sent to 

the entire PWN network, and by using factorial analysis and multiple linear regression, 

we contrasted a set of hypotheses which present two novelties for research on social 

capital from a Business management perspective: the influence of intergroup 

management on the development of social capital, and its effects in the psychological 

well-being of individuals. 

The results show us the existence of the "dark side" of social capital, through conflicting 

relationships derived from social interaction, and that make more difficult knowledge-

sharing. However, the results also prove the traditional "bright side" of social capital, 

with the generation of value in sharing knowledge, and a new facet of this "bright side" 

of social capital, through altruistic relationships, generalized trust and  shared identity, 

which contribute significantly to psychological well-being. 
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INTRODUCCIÓN.- 

La presente tesis doctoral lleva por título: “El capital social: desarrollo y efectos en el 

conocimiento compartido y el bienestar psicológico”. La investigación realizada se 

estructura en tres trabajos interconectados. El primer trabajo, realiza una revisión 

exhaustiva de la literatura académica reciente sobre dirección de empresas centrada en 

el capital social. Este primer trabajo trata de destacar las principales contribuciones 

hasta el momento, la evolución temporal y estado del arte de la investigación sobre 

capital social, pero sobre todo, los debates y cuestiones aún abiertas que requieren una 

mayor investigación.  

El segundo trabajo realiza una aproximación eminentemente cualitativa al fenómeno del 

capital social en una red profesional. En concreto, presenta un estudio de caso centrado 

en la red de Professional Women Network (PWN). En él, se abordaron algunos de los 

temas que detectamos como ausentes en la revisión de la literatura previa. En concreto, 

se intentaron sentar las bases para comprender los microfundamentos del capital social 

en esta red de mujeres profesionales, así como para poder desarrollar instrumentos de 

medición apropiados. 

El tercer trabajo, aborda el desarrollo del capital social y sus beneficios para la 

trasferencia de conocimiento y el bienestar social, planteando un conjunto de hipótesis. 

A partir de un cuestionario enviado al conjunto de la red de PWN, se recogieron datos 

cuantitativos con los que someter a contraste las hipótesis planteadas, utilizando análisis 

factorial y regresión lineal múltiple. Los instrumentos de medición empleados en este 

trabajo se basaron en el estudio de la literatura realizado en primer lugar, y en la 

evidencia empírica obtenida en el estudio de caso. Los resultados permitieron abordar 

algunas de las lagunas presentes en la investigación sobre capital social en dirección 

empresas, ofreciendo un punto de partida adecuado para futuras investigaciones. 

El planteamiento habitual de la literatura sobre dirección de empresas acerca del capital 

social es que favorece el acceso a recursos valiosos (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tsai & 

Ghoshal, 1998; Adler & Kwon, 2002; Chesbrough, 2003, Lester, 2013, Alguezaui & 

Filieri, 2010). Lo trata, por tanto, como un activo instrumental para conseguir otros 

fines. Sin embargo, cuando nos centramos en la dimensión relacional al nivel de 

individuos que participan en una red profesional, consideramos conveniente ir más allá 

de los beneficios relacionados con el acceso a conocimientos compartidos. ¿Y si las 

relaciones son beneficiosas por sí mismas? ¿Y si permiten un incremento de la 

motivación y autoestima del individuo?, entonces, estaríamos ante una serie de 

beneficios indirectos para la empresa que deberían ser tenidos en cuenta. 

A través de este trabajo, hemos podido explorar mejor empíricamente el “lado 

luminoso” del capital social. En primer lugar, nuestros resultados muestran que distintos 

elementos del capital social, como la confianza generalizada, la identidad compartida y 

las relaciones altruistas favorecen la obtención de valor por compartir conocimiento, 

mientras que la identidad compartida también produce satisfacción al compartir 

conocimiento. Estos efectos positivos del capital social sobre la transferencia de 
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conocimiento coinciden con lo defendido hasta ahora por la mayor parte de la literatura 

académica (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tsai & Ghoshal, 1998, Inkpen & Tsan, 2005; 

Chang & Chuang, 2011, Lester, 2013). En segundo lugar, observamos otro aspecto 

novedoso del “lado luminoso” del capital social, al contemplar el bienestar psicológico 

de los individuos, como un beneficio adicional a la transferencia de conocimiento, algo 

que no se había incorporado aún en la literatura sobre dirección de empresas, aunque sí 

en otras ciencias sociales como la psicología o la comunicación (Ellison et al., 2007; 

Yamaguchi, 2013). Nuestra investigación concluyó que el capital social, a través de las 

relaciones altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida, contribuye de 

manera significativa al bienestar psicológico de los individuos, lo que abre una nueva 

vía de investigación en el ámbito de la dirección de empresas.  

El primer objetivo al inicio de la investigación consistió en analizar la literatura 

académica relativa al capital social que tuviera como resultado la transferencia de 

conocimiento, centrándonos en los doce últimos años. Esta revisión de la literatura se 

llevó a cabo siguiendo las tres dimensiones del capital social: dimensión estructural, 

dimensión relacional y dimensión cognitiva (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Uno de los 

hallazgos más relevantes de esta revisión es que existe un importante vacío en la 

literatura académica empírica basada en “micofundamentos” del capital social, lo que 

impide determinar las motivaciones humanas como explicación causal para compartir 

conocimiento (Foss, 2010). Observamos también que es necesario generar medidas y 

escalas de medición del capital social (Whan et al., 2014), especialmente para la 

dimensión cognitiva. La ausencia de instrumentos de medición adecuados es la principal 

causa de que esta dimensión del capital social haya sido investigada en menor medida 

que las dos restantes. Es necesario unificar terminología y conceptos en la investigación 

sobre el capital social (Adler & Kwon, 2002; Li, 2007). Existen, además, diversas 

variables que requieren una mayor investigación, las cuales señalamos a continuación, 

por dimensiones: en la dimensión estructural, la jerarquía (Kriger & Zhovtobrykh, 

2013) y la diversidad (Demirkan et al., 2013); en la dimensión relacional, el 

compromiso (Wit et al., 2012), la reciprocidad (Ghang & Chuang, 2011), el altruismo 

(Chang & Chuang, 2011; Guinot, 2015), el disfrutar ayudando (Wasko & Faraj, 2005) y 

el conflicto (Porat et al., 2016); y en la dimensión cognitiva, las emociones (Tasseli el 

al, 2015), la intuición (Li, 2007), la satisfacción, la identidad (Wit et al., 2012), el 

liderazgo, el bienestar (Markova & Perry, 2014; Clarke & Mahadi, 2017), el estilo 

cognitivo (Carnabuci & Dioszegui, 2015) y las capacidades internas (Ou et al., 2015). 

A partir del análisis realizado, decidimos hacernos eco de la ausencia en la literatura 

sobre capital social en la dirección de empresas, de beneficios adicionales a la 

trasferencia del conocimiento relacionados con el bienestar psicológico de los 

individuos, algo que sí se había introducido en disciplinas como la psicología o la 

comunicación (Yamaguchi, 2013; Ellison, Steninfield y lampe, 2007). Del mismo 

modo, consideramos relevante que el liderazgo, como determinante del capital social, 

no haya sido tratado sistemáticamente en la literatura sobre capital social, algo que 

creemos podría enriquecerla considerablemente.  
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Nuestro segundo objetivo era responder a preguntas de “cómo” y “por qué”, mediante el 

que poder aproximarnos al fenómeno de una red social profesional concreta y obtener 

evidencias sobre las conductas de las personas involucradas. Para ello, se llevó a cabo 

un análisis mediante la metodología del caso, que permitiera, a través de distintas 

fuentes cualitativas y cuantitativas, comprender motivaciones humanas específicas y 

generar nuevas medidas. Analizamos el desarrollo del capital social en la red de PWN 

Madrid (Professional Women Network-Madrid), una red profesional de mujeres 

directivas con más de 10 años de antigüedad. A nivel global, PWN está implantada en 

27 ciudades de varios países de distintos continentes. La característica de que sea una 

red profesional diversa, con unos objetivos de compartir conocimiento y unas metas 

comunes entre los miembros, la hacía especialmente atractiva para analizar aspectos del 

capital social en sus tres dimensiones, profundizar en las motivaciones humanas, los 

beneficios de pertenecer a la red, o cómo se compartía conocimiento, y cuáles eran las 

dinámicas que se establecían entre los grupos diversos que integraban la red. Esto nos 

ayudó a sentar las bases para generar medidas, fundamentalmente para la dimensión 

cognitiva del capital social. Para el estudio de este caso, se siguieron diversas 

propuestas metodológicas procedentes de la literatura académica (Eisenhardt, 1989; 

Yin, 1989, 1994, 1998; Shaw, 1999; Eisenhardt & Graebner, 2007; Siggelkow, 2007).  

Se realizaron 18 entrevistas en profundidad con informantes clave, que ocupaban 

diferentes posiciones en la red. El resultado de las entrevistas puso de manifiesto que no 

era necesaria la confianza diádica previa para compartir conocimientos en PWN y que 

la confianza generalizada se podía obtener de manera inmediata, por el mero hecho de 

pertenecer a dicha asociación. Se constató que compartir, valores, metas, objetivos o 

conocimientos genera un mejor entendimiento, que favorece las relaciones sociales 

dentro PWN, así como una gran satisfacción y bienestar a nivel individual, pero también 

a nivel de red. La mayoría de las entrevistadas, manifestaron que consideraban que el 

líder jugaba un papel fundamental para la consecución de las metas y objetivos, máxime 

cuando en la asociación conviven diferentes grupos con intereses distintos, por lo que 

surgía la necesidad de profundizar en las dinámicas de los grupos, tanto en situación de 

conflicto como en buena sintonía, para determinar cómo influían las mismas en el 

desarrollo y en el resultado del capital social.  

A pesar de la riqueza de las observaciones y de los buenos resultados obtenidos en este 

segundo trabajo, debíamos ser cautelosos a la hora de dar por válidas las evidencias 

encontradas en este estudio: 1) porque el estudio se llevó a cabo en una de las redes 

locales y no en toda la red; 2) por el reducido número de informantes claves que 

participaron en las entrevistas en profundidad, respecto al conjunto de la red, que cuenta 

con 4000 miembros, de los cuales unos 2500 son activos; y 3) porque el método del 

caso, a pesar de ser un método de investigación académicamente aceptado, impide 

establecer relaciones tan robustas como las que aportan las técnicas estadísticas 

cuantitativas. Así, el estudio de caso se utilizó como aproximación previa para un 

posterior estudio de naturaleza cuantitativa, que aportara evidencias empíricas 
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confirmatorias, esta vez a partir de toda la red de PWN, el cual constituye el tercer 

trabajo presentado en esta tesis doctoral.  

El tercer trabajo, también de carácter empírico, pero en este caso eminentemente 

cuantitativo, se dedicó a analizar el desarrollo del capital social, así como sus 

beneficios. Para el estudio del desarrollo del capital social se utilizó un planteamiento 

basado en las tres dimensiones del capital social reconocidas por el conjunto de la 

literatura, otorgando un papel central a la dimensión relacional (Tsai & Ghoshal, 1998). 

En este modelo se incluyeron dos novedades, la influencia del liderazgo inter-grupos en 

el desarrollo del capital social (Hogg et al., 2012), y la utilización de instrumentos de 

medición, basados en la literatura sobre capital social y generados a partir de la 

información proporcionada por las entrevistas en profundidad del segundo trabajo. Para 

analizar los beneficios ofrecidos por el capital social, centrándonos en las consecuencias 

(Kwon & Adler, 2014), introdujimos una tercera novedad: la incorporación del 

bienestar psicológico de los individuos como un beneficio adicional a la transferencia de 

conocimiento, el beneficio que había sido tradicionalmente considerado por la literatura 

(Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tsai & Ghoshal, 1998, Inkpen & Tsan, 2005; Chang & 

Chuang, 2011, Lester, 2013). Los datos cuantitativos se obtuvieron de una fuente 

primaria, a partir de las respuestas a un cuestionario enviado a la red global de PWN, a 

la cual contestaron un total de 254 personas. El contraste de las hipótesis de los dos 

modelos de estudio que finalmente se conformaron, con sus variantes, se llevó a cabo 

mediante análisis basados en modelos de regresión. 

Los resultados obtenidos mostraron que, en el desarrollo del capital social, la 

interacción social favorece las relaciones altruistas y el desarrollo de la confianza 

generalizada, pero también las relaciones conflictivas. La diversidad de la red y la 

identidad compartida también favorecen las relaciones altruistas. Sin embargo, en contra 

de lo esperado, no se apreciaron ni efectos moderadores ni directos en las dinámicas 

inter-grupos, aunque cuando las dinámicas inter-grupos actúan como variables 

independientes, sí tienen un efecto negativo en la confianza generalizada. Con respecto 

a los efectos del capital social, se constató que las relaciones altruistas, la confianza 

generalizada y la identidad compartida producen valor al compartir conocimiento. Así 

mismo, la identidad compartida también produce satisfacción al compartir 

conocimiento. Observamos el “el lado oscuro” del capital social (Bizzi, 2013; Kwon & 

Adler, 2014), a través de las relaciones conflictivas que dificultan compartir 

conocimiento. Nuestros resultados empíricos demuestran una nueva faceta del lado 

luminoso del capital social, pues tanto las relaciones altruistas como la confianza 

generalizada y la identidad compartida contribuyen de manera clara al bienestar 

psicológico de los individuos. Corroboramos, por tanto, un beneficio adicional del 

capital social, además del habitualmente considerado sobre la transferencia de 

conocimiento.  
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RESUMEN DEL CAPÍTULO 1.- 

El interés de este estudio se basa en conocer el avance de las investigaciones sobre 

Capital Social y redes en organización y dirección de empresas, desde que el tópico 

empezó a cobrar importancia, pero fundamentalmente, durante los últimos diez años 

(2005-2017). Nuestra intención es llevar a cabo la investigación a través de las 

diferentes dimensiones del Capital social y analizar cómo las variables estudiadas 

influyen en los procesos de creación, transferencia y difusión de conocimiento. El 

objeto es identificar puntos de concordancia y discrepancia en la literatura académica, 

identificar la existencia, o no, de determinantes y medidas de las variables para las 

distintas dimensiones del capital social, y finalmente poder identificar temas emergentes 

que abran paso a nuevas líneas para futuras investigaciones.  

Palabras clave.- 

Capital social, redes sociales, conocimiento. 

 

1.1 INTRODUCCIÓN.- 

El interés por el uso del concepto “Capital Social” es  compartido por varias disciplinas 

científicas, dentro de numerosas áreas de conocimiento (Field, 2003; Westlund, 2006). 

La aproximación al estudio del capital social proviene del atractivo de integrar bajo un 

mismo concepto aspectos económicos y sociológicos que, hasta ahora, habían sido 

estudiados de manera independiente en trabajos de organización informal, confianza, 

cultura, apoyo social, intercambio social, recursos sociales, incrustación, contratos 

relacionales, redes sociales y redes inter empresariales (Adler & Kwon, 2002). 

Un gran número de investigaciones explican la contribución del capital a la gestión y 

organización. Adicionalmente, el capital social es considerado el facilitador del 

conocimiento, de la búsqueda de conocimiento y del conocimiento compartido, lo que 

es de especial importancia para los resultados de innovación (Alguezaui & Filieri, 

2010).  

Desde que en 1998 Nahapiet y Ghoshal publicaran su artículo: “Social Capital, 

intellectual capital and the organizational advantage”, la evolución del número de 

artículos publicados en revistas científicas que incluían la palabra Capital Social y 

redes, en el título o en el abstract, ha sido enorme, como se puede apreciar en la   

Figura 1. 
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Figura 1 
Investigación en Capital Social y redes sociales 

 

 

Fuente de datos: ISI Web of Knowledge  2016 

 

 

La imagen muestra cómo ha ido evolucionando el interés por el tópico, desde sus inicios 

hasta 2016. De su interpretación, se desprende que el interés por el estudio del Capital 

Social tuvo un crecimiento exponencial entre los años 1998 y 2012 y que, a pesar de 

que el número de artículos publicados anualmente ha descendido durante los últimos 

tres años, se han seguido publicando anualmente más de 700 artículos relacionados con 

el Capital Social y las redes, por lo que podemos afirmar que el interés por el tópico se 

mantiene en unos índices más que considerables. 

El Capital social ha madurado y ha pasado de ser un concepto a ser considerado todo un 

campo de investigación, por lo que ya no hay mucha necesidad de demostrar el valor del 

concepto (Kwon & Adler, 2012) pero, a pesar de todo lo que se lleva escrito hasta ahora 

sobre Capital Social y redes, consideramos que todavía quedan muchos aspectos 

pendientes de estudio, bien porque no hay unanimidad entre los miembros de la 

comunidad científica, por la controversia generada, o por el escaso o nulo análisis en 

diferentes aspectos del capital social  y sus interrelaciones. Es por ello, por lo que 

queremos averiguar qué áreas, nichos o mecanismos son los que necesitan de mayor 

análisis e investigación en capital social y redes sociales que tengan como resultado el 

conocimiento, en el sentido más amplio de la palabra.   
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1.2  METODOLOGÍA Y ORGANIZACIÓN DEL MARCO TEÓRICO.- 

Con objeto de centrar nuestra investigación y dar respuesta a las preguntas formuladas 

en el apartado anterior se han seguido los siguientes pasos: 

1. Se han realizado búsquedas que contuvieran las palabras “Capital social, redes y 

conocimiento”, para el periodo comprendido entre 1973 y 2015, ambos 

inclusive, en las siguientes bases de datos científicas: ISI Web of Knowledge, 

ABI/Inform, JSTOR, ProQuest, Emerald, y Catálogo Cisne.  

 

2. La selección de las revistas se ha realizado teniendo en cuenta el interés de las 

distintas publicaciones  por el tópico de investigación, entre las que destacamos 

las siguientes: Academy of Management, Academy of Management Journal, 

Academy of Management Review, Cuadernos de economía y Dirección de la 

Empresa, Entrepreneurship Theory & Practice, Information & Management, 

International Business Research, International Journal of Management Review, 

Journal of Applied Psychology 2012, Journal of Operations Management, 

Knowledge Management Research & Practice, Journal of Business Research,  

Journal of Knowledge Management, Journal of Management, Journal of 

Organizational Behavior, Knowledge Management Research & Practice, 

Management Information Systems Research Center, Management International 

Review, Strategic Management Journal, Springer Science+Business, 

Technology Innovation Management Review, Telematics and informatics, The 

Economic and Social Review. 

 

3. La búsqueda se ha limitado a artículos, texto completo, evaluado por expertos, 

publicados en las revistas científicas de impacto citadas en el punto anterior, en 

idioma inglés, buscando en títulos y abstracts que incluyeran las palabras clave: 

Capital Social, Redes y conocimiento, filtrado por “Social Science” y “Business 

& Economics”. En todo el proceso se ha  seguido el mismo sistema de revisión 

que en trabajos anteriores con similares objetivos incluyendo ideas y teorías no 

testadas con trabajos empíricos con resultados concretos, descartando los 

trabajos que no aportaban valor a las percepciones ya obtenidas anteriormente. 

 

4. Con objeto de valorar adecuadamente la evolución del marco teórico, se 

incluyeron en nuestro análisis, los artículos seminales o de referencia más 

significativos,. Considerando como tales, los más citados por otros 

investigadores. A partir de 2005 y hasta marzo de 2017, nuestro trabajo se ha 

centrado en conocer los avances en “Capital Social, redes sociales y 

conocimiento” a través de los artículos que aportaban valor añadido con 

respecto a investigaciones precedentes. 
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5. Para la comparación de artículos de manera homogénea y bajo un mismo 

prisma, se ha seguido la estructura de análisis de las dimensiones del Capital 

Social: dimensión estructural, dimensión relacional y dimensión cognitiva de 

Nahapiet & Ghoshal (1998).  

 

6. El proceso de categorización y codificación de todos los artículos, se ha llevado 

a cabo mediante la creación de tablas e introduciendo campos para distinguir los 

trabajos teóricos de los empíricos, conocer el objetivo de la investigación, la 

dimensión del capital social base del estudio, qué se medía y cómo se medían 

las variables.  

 

7. Por último, para el conjunto de los artículos, ya fueran teóricos o empíricos, se 

introdujeron campos que permitieran analizar el resultado de la investigación, la 

aportación del artículo al avance científico, y los rasgos que quedaban 

pendientes de investigar, así como información sobre nuevas líneas para futuras 

investigaciones.  

 

1.3 APROXIMACIÓN AL CONCEPTO DE CAPITAL SOCIAL Y REDES.- 

El capital social se refiere a la capacidad  de un agente para obtener beneficios de su red 

de contactos (Portes, 1998). La perspectiva de la red social surge de reconocer que 

muchos individuos, equipos y organizaciones forman parte de un número de redes que 

les permite acceder a conocimientos, mercados, tecnología, reputación e influencia 

(Young et al., 2001; Inkpen & Tsang, 2005). Desde la perspectiva sociológica, fue 

Bourdieu (1985) el primero en proponer una definición de Capital Social como “activos 

y redes que pueden ser movilizados”. Es la agregación de actuales o potenciales 

recursos que está asociados a la posesión de una red permanente, o al menos, a unas 

relaciones institucionalizadas. 

Para Granovetter, el capital social es un recurso: “Otros recursos están disponibles a 

través de los contactos y conexiones que la red proporciona” (Granovetter, 1973). 

Burt (1992:9) define el capital social como la relación de amigos, colegas y contactos en 

general a través de los cuales surgen oportunidades de usar el capital financiero y 

humano que se posee. Se ha visto también como una influencia en el desarrollo del 

capital humano (Coleman, 1988), del rendimiento económico de las empresas (Baker, 

1990), en regiones geográficas (Putnam, 1993), y en las naciones (Fukuyama, 1995). 

El capital social adopta diferentes formas, cada una de estas formas tiene dos 

características en común, la primera es que constituye algún aspecto de la estructura 

social y la segunda, que facilita las acciones de los individuos dentro de la estructura 

(Coleman, 1990). El capital social es considerado también en forma de recurso de 

carácter productivo, que permite alcanzar determinados fines difíciles de conseguir en 

su ausencia. O como una capacidad, la capacidad particular que tienen las 



29 
 

organizaciones para crear y compartir conocimiento derivado de un rango de factores, 

incluida la especial facilidad que tienen las organizaciones para la creación y 

transferencia de conocimiento tácito (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

El capital social fue definido por Nahapiet & Ghoshal como la suma de los recursos 

actuales y potenciales insertados dentro, disponibles a través, y derivados de la red de 

relaciones poseídas por un individuo o unidad social. El capital social se manifiesta en 

forma de redes y en los activos que pueden ser movilizados a través de la red. 

Asimismo, consideran que el capital social facilita la creación de nuevo capital 

intelectual y que las organizaciones como marco institucional, son conductoras de altos 

niveles de capital social (Nahapiet & Ghoshal, 1998). En este sentido, los autores 

consideran tres dimensiones en el capital social: estructural, relacional y cognitiva. Esta 

estructura así definida, ha sentado las bases que han servido de guía y referencia en 

numerosas investigaciones posteriores.  

Adler & Kwon (2002) abordan el capital social desde la óptica de la gestión de 

empresas, como un mecanismo que permite a los individuos establecer relaciones que 

facilitan acciones colectivas, con resultados relacionados de las interacciones entre 

grupos. El capital social es un beneficio disponible para individuos o grupos, que 

descansa en la estructura y el contenido de las relaciones sociales. En un intento de 

clasificar las distintas definiciones en la literatura académica argumentan que, las 

diferencias entre las distintas definiciones del capital social son debidas a dos corrientes 

de investigación: 1) aquellos investigadores que se centran en la sustancia, la fuente y 

las consecuencias, 2) los investigadores que se centran en la fuerza de las relaciones, 

entre los actores (vínculos externos), y la estructura de las relaciones entre los actores 

dentro de la colectividad (vínculos internos). En definitiva, distinguen tres tipos de 

capital social, en función del tipo de relaciones que un actor mantiene: externas, internas 

o mixtas. En relación con el ámbito de actuación, la consideración del análisis de redes 

ha analizado la red en un entorno intra e inter-organizativo. Asimismo, los niveles 

macro y micro de análisis han ocupado la agenda de los investigadores de capital social, 

redes y conocimiento, de manera teórica y metodológica (Bogarti & Cross, 2003). 

Teorías y constructos inicialmente desarrollados para estudios de relaciones 

interpersonales son aplicados frecuentemente para análisis de enlaces inter-

organizativos. Adicionalmente, el hecho de que las relaciones inter organizativas sean 

administradas por comportamientos micro de los individuos a nivel interpersonal, 

genera macro resultados a nivel inter organizativo (Capaldo, 2007). 

Por su parte, Westlund (2006) considera que las redes sociales informales son creadas, 

mantenidas y usadas por los actores de la red para compartir normas, valores, 

preferencias, otros atributos sociales, y características, que surgen como consecuencia 

de que los actores comparten, y ello constituye la esencia del capital social. 

Adicionalmente, el capital social ha sido percibido como un bien público para un 

conjunto de investigadores o como un bien privado para otros. El capital social público 

se refiere a aquellos activos que fluyen y benefician a todos los individuos de una 
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comunidad, para Dess & Shaw (2001) el capital social se asemeja a un bien público. 

Mientras que el capital social privado se refiere a los bienes potenciales que se derivan 

de la red de relaciones, como una propiedad privada exclusiva (Alguezaui & Filieri, 

2010). 

Durante los últimos años, los académicos interesados en estudios de dirección y 

organización de empresas han desplazado el enfoque de sus investigaciones, desde 

modelos tradicionales de empresa basados en las oportunidades y las transacciones de 

mercado (Williamson, 1975), hacia modelos sociales donde el conocimiento y las 

actividades relacionadas con él son la clave para el funcionamiento de la empresa. 

Emergen las herramientas cognitivas, y el aprendizaje social a nivel de individuo, con el 

aprendizaje social en redes filantrópicas on-line (Chamlee-Wright & Myers, 2007).  

Acorde con esta línea de pensamiento, algunos investigadores han hallado que el capital 

social está relacionado con diferentes fenómenos, tales como: el desarrollo de carreras, 

la búsqueda de trabajo, o el sistema de gratificaciones para ejecutivos (Burt, 1992; 

Podolny & Baron, 1997), el conocimiento (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Fleming, 2001; 

Phels et al., 2012; Cao et al., 2013; Li et al., 2013; Kang & Hau 2014); el conocimiento 

y las redes electrónicas (Wasko & Faraj, 2005); o la innovación (Hansen, 1999; Tsai & 

Ghoshal, 1998). 

Recientemente, se han llevado a cabo investigaciones relativas al capital social y 

motivaciones (Anderson, 2008; Kwon & Adler, 2014), microfundamentos (Foss, 2010; 

Kamprath & Mietzner, 2015; Taselli et al., 2015), tratando de hallar las causas por las 

que los individuos mantienen relaciones sociales. (Taselli et al., 2015) concluyen que 

las actitudes individuales, los comportamientos y los resultados no pueden ser 

completamente entendidos sin considerar el contexto de estructura organizativa en la 

que la gente está inmersa, y que el cambio en las organizaciones no puede ser 

completamente entendido sin considerar la psicología deliberada de los individuos. Los 

autores han obtenido evidencias de que los individuos utilizan deliberadamente sus 

atributos y cogniciones para conseguir ventajas en la red. Por otro lado, (Porter & Woo, 

2015), introduciendo perspectivas psicológicas en los estudios de organización y 

dirección de empresas han analizado cómo y por qué los individuos inician, construyen 

y mantienen redes sociales, destacando la escasa atención por parte del mundo 

académico a este asunto. Por otra parte, se han realizado escasas investigaciones sobre 

capital social, y su relación con las teorías de grupo (Prashantham & Birkinshaw, 2015), 

o con el liderazgo inter grupos (Hogg et al., 2012).  

Algunos autores han analizado, también, la importancia del concepto del capital social 

para explicar el gran número de dilemas hallados en los estudios de organización de 

empresas, que incluyen aspectos relacionados con la movilidad, el empleo, el poder, el 

liderazgo, el emprendimiento, el rendimiento de los equipos, o la creatividad (Bogarti & 

Cross, 2003). 

Como se ha podido observar a través de las diferentes aproximaciones, el concepto de 

capital social y redes ha ido ampliándose a lo largo de los años, sin embargo, los 
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investigadores no se han puesto todavía de acuerdo para unificar criterios a nivel de 

análisis, contenidos, naturaleza o carácter del capital social, que clarifiquen y delimiten 

este constructo complejo, heterogéneo y multidimensional. Desde la diversidad de estas 

investigaciones, surgen cuestiones que aún no han sido suficientemente exploradas y 

que son motivo de nuestro estudio. Como dato, que sirve de ejemplo de lo que 

acabamos de decir, (Morán et al., 2005) constataban que, después de tantos años de 

investigación en Capital Social, únicamente el 45% de los abstract en redes sociales 

mencionaba las palabras “Capital Social” y solo el 2% de los artículos en Capital social 

mencionaba explícitamente “redes sociales”.  

 

 

1.4  EL CAPITAL SOCIAL, LAS REDES Y EL CONOCIMIENTO.-Según los 

fundamentos de la Teoría del Conocimiento (Grant 1996), podemos definir el 

conocimiento como: “todo lo que es conocido”, por lo que se está reconociendo, de 

alguna manera, que hay muchos tipos de conocimientos. 

La Teoría de los Recursos (Barney, 1991), considera como recursos clave, aquellos 

activos intangibles, de naturaleza predominantemente tácita, compleja, valiosa, escasa, 

heterogénea, difícil de imitar, específica, de complicada sustitución, de movilidad 

imperfecta, adaptados a las necesidades de cada organización. 

La Teoría basada en el Conocimiento y la Teoría basada en los Recursos coinciden en 

que el Conocimiento es el recurso más valioso de la organización. Barney (1991) 

considera que un recurso es valioso si permite aumentar la eficacia y la eficiencia de la 

empresa, utilizando y explotando correctamente las oportunidades y enfrentándose y 

neutralizando las amenazas del entorno. Un recurso valioso, ofrece a las organizaciones 

la oportunidad de competir mejor, bien produciendo más barato que sus competidores, 

reduciendo costes, incrementando sus ingresos, o con una combinación de efectos 

conjuntos. La escasez del conocimiento, se entiende comparándola con el resto de las 

empresas, actuales y potenciales del sistema. La escasez es uno de los requisitos más 

importantes para la obtención de la ventaja competitiva  (Barney, 1991). De acuerdo 

con la Teoría Económica, un bien escaso es aquel cuya abundancia o disponibilidad es 

limitada.  Según la ley  de la demanda, el valor de un bien aumenta con su grado de 

escasez. De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el recurso tiene que ser valioso, 

pero si no es escaso, ninguna empresa podrá obtener resultados superiores a los de sus 

competidores. Aunque también se puede dar el caso de que un mismo recurso en dos 

empresas diferentes dé como resultado diferentes grados de eficiencia en su utilización. 

Heterogéneo.- La heterogeneidad en la dotación de recursos, sostenida en el tiempo,  es 

la responsable de la ventaja competitiva y de una rentabilidad superior para la empresa, 

este es el axioma clave de la Teoría de los Recursos (Barney, 1991). Difícil de imitar.- 

Barney (1991) denomina  a este tipo: “recursos imperfectamente imitables”, si un 

recurso es fácil de imitar, la ventaja competitiva no será sostenible a largo plazo. Los 

mecanismos para que unos recursos sean inimitables son variados (Barney, 1991; Grant, 

1991). El recurso puede ser único, por lo tanto es imposible de copiar o imitar. El 
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recurso puede necesitar un largo periodo de tiempo para llegar a ser valioso, en este 

caso se necesita también un largo periodo de tiempo para que llegue a ser una ventaja 

competitiva. Existe “la ambigüedad causal”, aquí, no se comprende la relación entre las 

acciones y los resultados, la unión entre los recursos y la ventaja competitiva no es 

comprendida, o solo se comprende parcialmente por los agentes económicos (Lipman & 

Rumelt, 1982; Reed & DeFillippi, 1990). Específico.- Se refiere a la facilidad con que 

un activo puede ser empleado en usos alternativos por usuarios alternativos sin que 

pierda valor productivo (Williamson, 1985). El conocimiento específico está supeditado 

al contexto, por lo que depende del lugar donde se aplique, y ha de ser adaptado, por lo 

que se produce una alteración del valor del conocimiento (Winter & Szulanski, 2001), y 

esto es una dificultad adicional para su transferencia, lo que abunda en las cualidades 

que ha de cumplir un recurso para que pueda  llegar a ser una ventaja competitiva 

(Barney, 1991). Movilidad Imperfecta.- El tipo de conocimiento que el emisor posee, es 

transmisible por este,  a empresas de sectores y mercados diversos, en regiones 

geográficas distintas, nacionales o internacionales, adaptándolo a las necesidades de 

cada organización. Sin embargo, una vez que dicho conocimiento se ha implantado en 

cada uno de los receptores, su movilidad se reduce y el recurso perdería valor si se 

hiciera (Barney, 1991). De acuerdo con esta perspectiva, podríamos decir que el 

conocimiento, cumple con todos los requisitos para ser considerado un recurso clave, y 

ser fuente de ventaja competitiva.  

Estudios centrados en las características del conocimiento han analizado aspectos como: 

la “ambigüedad” (Frost et al., 2002), la “descentralización” y la “capacidad absortiva” 

(Gupta & Govindarajam, 2000), o se han centrado en los atributos que operan 

típicamente de forma diádica o a nivel de red, tales como la confianza y la distancia 

cultural (Lane et al., 2001). Otros investigadores se han centrado en los resultados, tales 

como el rendimiento financiero, nuevos productos e innovaciones (Katila & Ahuja, 

2002). 

Una parte del mundo académico defiende que, aquellos que han conseguido obtener una 

ventaja competitiva por encima de la de sus rivales lo han hecho, con frecuencia, a 

través de una combinación innovadora de conocimiento, esto sugiere que los que 

triunfarán en los mercados del mañana serán los expertos en gestionar el conocimiento 

(Nonaka & Takeuchi, 1995; Arthur, 1996). Hay que considerar, por tanto, que el 

conocimiento de las organizaciones es, una construcción social y compartir 

conocimiento tácito o explícito es considerado el mecanismo más eficiente, que otros 

mecanismos, de información corporativa y sistemas de control (Kang et al, 2007;  

Nieves & Osorio 2013).  

El conocimiento tácito puede interpretarse como el que no ha sido todavía abstraído de 

la práctica (Spender, 1996). Es el más difícil de codificar, engloba las habilidades que se 

adquieren gradualmente mediante la acción y tiene un fuerte carácter personal, porque 

está basado en la experiencia. También es contextual, porque el resultado depende de un 

contexto determinado (Polanyi, 1967; Nelson & Winter, 1982; Spender, 1996). En 

contraposición, nos encontramos con el conocimiento explícito, los dos tipos de 
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conocimientos son complementarios y resultan cruciales para la creación y transferencia 

de conocimiento. Ambos conceptos (explícito y tácito) deben entenderse como un 

continuo, como si fueran dos extremos de una cuerda, porque de lo que se trata, 

finalmente, es de convertir el conocimiento tácito en explícito, para que sea más fácil de 

comunicar y transmitir. Con respecto al carácter complejo del conocimiento, complejo 

es un concepto que ha sido interpretado de varias maneras, y ha suscitado importantes 

controversias (Zander & Kogut, 1995). Nosotros vamos a asociar la complejidad al 

número y naturaleza de los elementos que sustenta el conocimiento (Zander & Kogut, 

1995; Argote & Ingram. 2000),  a las interrelaciones entre los elementos que conforman 

la base de conocimiento (Simonin, 1999), y al nivel de codificación de los elementos del 

conocimiento (Barney, 1991; Kogut & Zander, 1995).  

En los últimos años, los rápidos e impredecibles cambios, el desarrollo de la economía 

basada en el conocimiento, la globalización de los mercados a nivel mundial y el avance 

de la tecnología de los medios de comunicación e internet ha hecho que los académicos 

consideraran otras fuentes de ventajas competitivas adicionales a las contempladas en 

un solo sector industrial, o en los recursos y capacidades que posee una empresa 

(Duschek, 2004). Desde esta óptica, se ha empezado a considerar el papel que juegan 

las relaciones y el acceso al conocimiento y a otros recursos tangibles e intangibles, 

fuera de los límites de la empresa, como fuente de ventaja competitiva (Westlund, 

2006). A este respecto, el enfoque del Capital Social (Coleman, 1988) y la Teoría 

relacional de la Empresa (Dyer & Singh, 1998), responden a la inquietud planteada. El 

acceso a nuevas fuentes de conocimiento se considera que es uno de los beneficios 

directos más importantes del capital social y existen evidencias que sugieren que la 

transferencia de conocimiento se facilita cuando se intensifican las interacciones 

sociales entre los actores en las redes  (Yli-Renko et al. 2001).  

La definición de redes incluye una gran variedad de tipos con un rango de relaciones 

que van desde el nivel de empleado de unidades de negocio, a nivel intra organizativo, a 

relaciones entre empresas, clusters de compañías e instituciones. El grado de 

heterogeneidad de información y conocimiento que están presentes en los diferentes 

tipos de redes, puede variar considerablemente (Mors, 2010).  

El grado de heterogeneidad de conocimiento que está disponible en cada tipo de red 

podría actuar como mediador en la relación entre las dimensiones del capital social 

insertado en la red y el rendimiento. Estudios previos de investigación muestran cómo 

las diferentes dimensiones del capital social tienen una variada influencia en las 

capacidades de innovación. En términos generales se supone que, baja redundancia de 

vínculos define la existencia de conocimiento heterogéneo. Por otro lado, una alta 

densidad de red facilita compartir ideas, información y, especialmente conocimiento 

tácito, que es clave para la creación de nuevo conocimiento. Recientes investigaciones 

se inclinan por reconciliar ambos puntos de vista, incluyendo otras dimensiones, 

poniendo énfasis en la necesidad de alineamiento de objetivos y teniendo en cuenta el 

contexto específico de cada tipo de red (Nieves & Osorio, 2013). 
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Asimismo, las condiciones relacionales y cognitivas pueden también diferir 

significativamente (Inkpen & Tsang, 2005). Por lo tanto, estructuras similares de red, 

actuando en diferentes tipos de redes podrían tener una influencia diferente en la 

capacidad para crear conocimiento (Mors, 2010). Algunos autores consideran que las 

relaciones causales entre fenómenos macro nivel podrían ser explicadas refiriéndose a 

propiedades micro (Foss, 2010). Los individuos eligen actuar en respuesta a 

oportunidades (cognición y acción), así, a través de los niveles, utilizando las  teorías 

multinivel, se podría analizar, por ejemplo, cómo los vínculos inter-organizativos y la 

influencia de las redes pueden influir en el resultado del conocimiento (Phelps et al., 

2012). 

Cuando hablamos de conocimiento, nos adentramos en el mundo de las ideas, y la 

primera pregunta que surge es: ¿de dónde nacen las ideas?, si son las empresas que 

toman las decisiones, las generadoras de ideas o son los individuos. Todo aprendizaje 

organizativo, según algunos autores, sucede dentro de las cabezas y la organización 

aprende de dos formas: o aprende de sus miembros o incorpora nuevos miembros que 

tienen el conocimiento que la organización no tenía previamente (Simon, 1991). 

Contrariamente a este planteamiento, Nelson & Winter, (1982) consideran que el 

conocimiento técnico es un atributo de la empresa como un todo, que no puede 

reducirse a simples conocimientos individuales o a la agregación de varios individuos, 

equipos o instalaciones. Otros autores consideran que las ideas nacen en las mentes de 

las personas y por ello, el crecimiento del conocimiento se ha de producir desde los 

niveles inferiores hasta el nivel superior, empezando por el nivel del individuo, para 

llegar finalmente al nivel organizativo e inter-organizativo Nonaka & Takeuchi (1995).  

Cómo influyen las redes en la producción y difusión de conocimiento ha ocupado la 

agenda de una buena parte de los investigadores (Azoulay, Zivin & Wang, 2010). 

Investigaciones previas han reconocido que poner a disposición de otros, conocimientos 

personales, es la actividad central de las redes de conocimiento, y los trabajadores del 

conocimiento necesitan crear y compartir conocimiento para que la organización pueda 

conseguir sus objetivos. Compartir conocimiento es un reto difícil ya que hay muchos 

factores que influyen para que la gente comparta o no su conocimiento, por lo que es de 

capital importancia conocer los que facilitan y amplían la obtención de rendimientos 

(Landry et al., 2002; Cummings, 2004).  

Por lo general, las organizaciones cuentan con estructuras, normas y en ocasiones, con 

una cultura que puede facilitar compartir conocimiento. Las organizaciones también 

poseen la capacidad para poner en marcha acciones que permitan reducir los efectos 

negativos de los costes percibidos por la obtención de dicho conocimiento (Teoría de 

los Costes de Transacción). Asimismo, pueden desarrollar mecanismos, como premios e 

incentivos y un clima adecuado para que el conocimiento inmerso en la organización 

fluya (Wang, 2010). Estudios que han explorado el clima organizativo y la contribución 

al conocimiento han encontrado resultados mixtos. (Taylor & Wright, 2004) obtuvieron 

evidencias empíricas de que un clima que ponga énfasis en el aprendizaje está 

positivamente asociado con la contribución al conocimiento.  
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Desde el punto de vista de los individuos en las organizaciones, estos tienen sus propias 

motivaciones individuales. De acuerdo con la Teoría del Intercambio Social, las 

acciones individuales dependen de los beneficios y costes percibidos por los individuos, 

tales como: respeto, reputación, y otros incentivos tangibles. Algunos estudios 

empíricos encontraron que la contribución al conocimiento está positivamente 

relacionada con motivaciones como el incremento de satisfacción, el reconocimiento de 

los otros, la reputación profesional o el altruismo (Jin et al., 2015).  

La Teoría de la Acción Razonada sugiere que la gente está más motivada para contribuir 

al conocimiento cuando cree que su útil contribución le permitirá ampliar relaciones. 

Muchos estudios han hallado evidencias de que “la predisposición de los individuos” 

está positivamente relacionada con compartir conocimiento (Connelly & Kelloway, 

2004). Asimismo, en campos dinámicos, la innovación organizativa proviene del 

intercambio de conocimiento que obtienen los individuos a través de conexiones 

externas, que les da acceso a nuevas fuentes de información y conocimiento, 

experiencias e ideas que no tienen en sus organizaciones, y que les permite interactuar 

informalmente, libres de normas y jerarquías. Es en estas redes informales, sostenidas 

en el tiempo donde los individuos comparten sus conocimientos, lo que no se conocen 

aún, son las causas por las que los individuos contribuyen al conocimiento en dichas 

redes (Wasko & Faraj, 2005). 

(Cao et al., 2015) consideran que, mientras que las relaciones sociales describen el 

patrón general de conexiones entre actores, la integración de conocimiento depende del 

“voluntarismo de los participantes”. En esta misma línea, algunos autores han 

encontrado  razones para no compartir conocimiento así, la proximidad percibida de 

situaciones de conflicto está relacionada  negativamente y va en detrimento de todos los 

individuos porque constriñe la posibilidad de compartir conocimiento (Wit et al., 2012). 

Este hallazgo nos permite enlazar la acción de compartir conocimiento con las teorías 

de grupo (Prashantham & Birkinshaw, 2015), con el liderazgo inter-grupo (Hogg et al., 

2012) y con las relaciones sociales con o sin conflicto.  

En  línea con la voluntad para compartir conocimiento, autores como Chow & Chan 

(2008), han analizado “la actitud para compartir conocimiento”. Para ellos, para que se 

comparta conocimiento es necesario: 1) entender la influencia del capital social en 

compartir conocimiento 2) entender que los miembros de la organización no disocian 

conocimiento tácito de explícito cuando comparten conocimiento 3) red social y 

compartir objetivos contribuye significativamente a normas subjetivas para compartir 

conocimiento 4) la confianza social no contribuye directamente a tener actitudes para 

compartir conocimiento. Asimismo, aportan razones por las que las personas no están 

dispuestas a compartir conocimiento dentro de las organizaciones.  

Investigaciones posteriores han encontrado causas como “la identidad”, que es 

considerada un gran conductor de la contribución al conocimiento (Jin et al., 2015).  Es 

la Teoría de la Identidad la que explica determinados comportamientos, por un lado, 

está la identidad social de pertenecer a un grupo y diferenciarse de otros, aquí se 
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encontrarían: las metas, los objetivos o los entendimientos compartidos. Por otro lado 

está la identidad personal, en la que se encuentran las características que distinguen a 

unas personas de otras, como: las experiencias propias, el estatus, las actitudes para 

ayudar a otros, etc.   

En los últimos años, el desarrollo de las redes, a través de internet, ha hecho que el 

incremento del número de interacciones se produzca, así como diferentes maneras de 

percibir la confianza, y diferentes criterios para compartir conocimientos y contenidos 

en las redes digitales. Algunos investigadores se preguntan por qué los individuos son 

capaces de compartir conocimientos con extraños en internet sin beneficios aparentes. 

(Chang & Chuang, 2011) obtuvieron evidencias de que los miembros de la red  que 

aportaban conocimientos parecían más centrados en incrementar la calidad del 

conocimiento compartido que en otros factores, sin importarles que unos extraños 

pudieran tener acceso a un conocimiento tácito difícil de conseguir por sus propios 

medios. El motor para compartir conocimiento se refería a las motivaciones de los 

miembros en “participar en acciones colectivas” Los elementos que facilitaban el 

conocimiento compartido en una comunidad virtual, resultaron ser: la recompensa 

intrínseca, el capital social relacional y el lenguaje compartido. Por ello, en línea con lo 

que acabamos de mencionar, el capital social, y las motivaciones humanas siguen 

jugando un importante rol a la hora de compartir conocimiento en el contexto de 

internet. 

A diferencia de otros tipos de capital (capital humano o capital financiero), el capital 

social ofrece explicaciones para una gran variedad de comportamientos sociales, 

incluidas las acciones colectivas, el modo de involucrarse en la comunidad, 

“crowdsourcing”, la información compartida, las metas sociales, etc., que otras teorías 

basadas en el capital individual no han sido capaces de explicar (Jin et al., 2015).  

En definitiva, el capital social está inmerso en las relaciones interpersonales y en la 

existencia de redes en un contexto social, a través de los contactos, las interacciones, los 

vínculos sociales, respeto, confianza, amistad o gratitud de los miembros con otros 

miembros de la red (Wasko & Faraj, 2005)  y por ello, es más probable que se 

desarrolle en colectividades caracterizadas por tener historias que compartir, alta 

interdependencia, interacciones frecuentes y estructuras adecuadas (Nahapiet & 

Ghoshal, 1998). Todos estos aspectos han sido objeto de estudios relacionados con el 

capital social y el conocimiento durante años. Sin embargo, los investigadores siguen 

haciendo referencia a la necesidad de encontrar relaciones causales. Por nuestra parte, 

hemos hallado en la literatura académica algunas causas, como “la identidad” o “la 

satisfacción” para compartir conocimiento. Sin embargo, se desconocen otras muchas 

de las causas, y  factores que podrían influir a la hora de compartir conocimiento, por 

ello es importante seguir investigando sobre el capital social y sus dimensiones, las 

relaciones “micro”, la importancia de la confianza en diferentes contextos, la influencia 

de los grupos en las redes, y la relevancia del liderazgo, así como su papel a la hora de 

resolver conflictos entre diferentes grupos.  
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1.5 ANÁLISIS A TRAVÉS DE LAS DIMENSIONES DEL CAPITAL SOCIAL.-  

El capital social es un concepto multidimensional que no puede ser medido de manera 

directa, la aproximación al mismo se realiza mediante la identificación y medida de una 

serie de dimensiones (Koka & Prescott, 2002). Fue Granovetter el primero que puso de 

manifiesto la importancia de las relaciones personales y de la red de relaciones en el 

intercambio económico, atendiendo a la ubicuidad del “incrustamiento social” 

(Granovetter, 1985, 1992), pero fueron Nahapiet & Ghoshal (1998) los que integraron 

las distintas facetas para definir el capital social a través de tres dimensiones: 

estructural, relacional y cognitiva, describiendo cómo cada una de estas dimensiones 

facilitaba la creación y el intercambio de conocimiento.  

Existe un amplio consenso en la comunidad científica en reconocer que las tres 

dimensiones establecidas por Nahapiet & Ghoshal (1998) conforman la clasificación 

más prominente de las usadas por los investigadores del capital social  (Yli-Renko et al., 

2002; Chow & Chan, 2008; Zheng, 2010). No obstante lo anterior, a pesar de que  

Nahapiet & Ghoshal (1998) distinguieron estas tres dimensiones en el capital social, 

también manifestaron que muchas de sus características están altamente relacionadas. 

 

1.5.1 DIMENSIÓN ESTRUCTURAL.- 

La dimensión estructural de la red, abarca al conjunto de relaciones que un agente posee 

(Nahapiet & Ghoshal, 1998), y  crea las condiciones necesarias para que el intercambio 

se produzca (Adler & Kwon, 2002). Nos referimos  a la conexión a la red, la posición de 

los nodos, los tipos de redes, así como al patrón de relaciones entre los actores, que 

proporcionará una serie de ventajas o beneficios para lograr sus objetivos  Los 

investigadores han analizado los rasgos de la dimensión estructural desde entornos: 

interpersonal, intra-organizativo e inter-organizativo. 

Los factores determinantes para configurar una estructura de red están asociados a la 

flexibilidad y a la facilidad para intercambiar información con los miembros de la red y, 

siguiendo a (Nahapiet & Ghoshal, 1998), son los siguientes: 

El número de vínculos de la red.-  

El número de vínculos de la red determina el tamaño de dicha red. Existen redes 

pequeñas y redes grandes. Cómo afecta el tamaño de la red al resultado ha sido motivo 

de múltiples investigaciones (Hansen et al., 2005; Morán, 2005; Anderson, 2008; Zeng, 

2008; Vanhaverbeke et al., 2012; Capaldo, 2007; Maurer et al., 2011; Wei et al., 2011; 

Demirkan et al., 2013; Stam et al., 2014; Jin et al., 2015; Chung et al., 2016). Para 

algunos autores, la reducción del número de contactos reduce la flexibilidad de 

colaboración con nuevos socios y disminuye la sensibilidad para detectar nuevas 

oportunidades de mercado (Capaldo, 2007). 
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La propia red de relaciones puede actuar como conexión para ampliar el mercado al que 

las empresas se dirigen en busca de los recursos de los que carecen (Inkpen & Tsang, 

2005). Los individuos que tienen una red más larga en sus organizaciones, aprenden 

más acerca de ella (Morrison, 2002).  Las relaciones constituyen el medio a través de 

los cuales los nodos buscan información y conocimiento,  medios a través de los cuales 

la información y el conocimiento se difunde y fluye, y lentes a través de las cuales los 

nodos evalúan a cada uno (Podolny, 2001). Las investigaciones en redes se extienden 

por múltiples campos y niveles de análisis. A nivel interpersonal, sociólogos y 

psicólogos del comportamiento organizativo han estudiado la influencia de la red en 

creatividad individual (Burt, 2004).  

A nivel intra organizativo, algunos autores han encontrado una relación positiva entre el 

tamaño de la red y la búsqueda de conocimiento: Hansen et al., (2005). Otros autores 

han debatido sobre las desventajas de verse envuelto en redes grandes, porque el 

incremento del número de conexiones de red requiere el correspondiente incremento en  

la cantidad de tiempo, dinero y energía destinados a gestionarlo (McFadyen & Cannella, 

2004), su trabajo ilustra cómo el crecimiento del tamaño de la red más allá de un 

determinado límite, puede acarrear una disminución de los beneficios, asociado a dicho 

crecimiento. Mantener una red cuesta dinero por ello, es de esperar que las empresas 

estén dispuestas a sacrificar el tamaño de la red eliminando, vínculos redundantes y 

manteniendo relaciones productivas. El resultado de la investigación de (Demirkan et 

al., 2013) aportó evidencias de que las empresas han de ser conocedoras del coste de 

mantenimiento de la red y adaptar el crecimiento de la misma al crecimiento de la 

empresa. Otro aspecto que se evidencia de su análisis es que las empresas necesitan 

introducir “diversidad” en la red para poder generar mayor conocimiento.     

 

Fang et al. (2012) encontraron que grupos pequeños o semi aislados son mejores para 

preservar ideas diversas, porque pueden albergar ideas poco ortodoxas que les permitan 

sobrevivir. Otros autores, encontraron una relación no significativa entre el tamaño de la 

red y la innovación (Morán, 2005). Las redes pequeñas han resultado ser eficientes para 

extender la creación de conocimiento, porque pueden incrementar la diversidad a nivel 

de red (Phelps et al., 2012). 

 

A nivel inter organizativo los resultados de las investigaciones han sido también 

diversos. Ahuja (2000) encontró que un número elevado de vínculos directos e 

indirectos estaba positivamente asociado con los resultados de innovación. Sin embargo, 

con posterioridad, hallaron que un gran portfolio de alianzas obstaculizaba la capacidad 

de la empresa para integrar conocimiento (Ahuja & Katila, 2004). Algunos autores 

como (Vanhaverbeke et al., 2012) mostraron que los vínculos directos adoptan una 

forma de U invertida en relación con la creación de tecnología y que más allá de ciertos 

límites, los beneficios de un elevado número de vínculos empieza a declinar hasta tener 

un efecto negativo en la creación de tecnología.  
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Para Anderson (2008) el tamaño de la red es un fuerte predictor para la obtención del 

beneficio por el tiempo que se gasta en búsqueda de información e información 

relevante que se encuentra, pero en este estudio, la motivación es un importante factor 

contingente que afecta de manera diferente a los individuos, para la obtención del 

beneficio. Este hallazgo entra en contraposición con Burt (2000) que atribuía igualdad 

de peso a las motivaciones. 

 

El auge de los nuevos sistemas de comunicación social e internet, ha favorecido la 

emergencia de la “filantropía en la red”, que trata de resolver complejos problemas de 

coordinación social, transformando pequeñas herramientas de recursos y capacidades de 

ciudadanos ordinarios en poderosas herramientas de cambio social, ofreciendo el 

conocimiento local que se posee en una esquina del sector filantrópico para que sea útil 

a innumerables desconocidos en el otro extremo de la red (Wu, 2008). Redes que son 

cada vez de mayores dimensiones y tienden a ser de ámbito global. En este sentido, 

entre jóvenes de USA, se ha constatado que las visiones mundiales son predictores más 

fuertes que los vínculos de la red, pero hay escasa evidencia de que los vínculos de la 

red jueguen un papel importante en confirmar la visión mundial (Vaisey & Lizardo, 

2010).  

 

Durante la última década, ha surgido una nueva corriente de capital social de “vínculos 

potenciales y movilizados”, que distingue entre “tener capital social” y “usar capital 

social”. El tener acceso a los vínculos, no significa que estos sean movilizados 

(Obukhova & Lan, 2013).  

 

Otra nueva corriente de capital social distingue entre vínculos activados, potenciales o 

latentes. El pensamiento que subyace en esta corriente es el de la transferencia de 

conocimiento tácito. El  “vínculo latente”,  se ha definido como la relación entre dos 

individuos que no han tenido comunicación entre ellos durante un largo periodo de 

tiempo. Investigaciones empíricas han encontrado evidencias de que este tipo de 

vínculos aporta una serie de beneficios, asociados tanto a vínculos débiles como fuertes, 

relativos a la confianza, a compartir perspectivas o acceder a nuevo conocimiento e 

ideas  (Levin et al., 2011; Kwon & Adler, 2014) todo ello debido a la naturaleza de los 

vínculos.  

Durante los últimos años, algunos investigadores han venido incidiendo en considerar 

que la información compartida es una de las funciones esenciales de las redes sociales, y 

que para que se comparta información, los miembros de la red han de estar 

involucrados. Chung et al., (2016) hallaron que el tamaño de la red es menos crucial 

para involucrar a los miembros, y detectaron que los miembros de la red que repiten 

participación están más fácilmente integrados e involucrados, con otras motivaciones, 

como la identidad.  

Asimismo, a través de nuestro análisis, se ha puesto de manifiesto la escasez de 

artículos que analicen la dinámica de las redes, o cómo han evolucionado. Todo ello, a 
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pesar de llevar décadas investigando en redes. Esto indica que las redes aún no han sido 

suficientemente exploradas (Demirkan et al., 2013).  

La Frecuencia e intensidad de las interacciones.-  

Granovetter (1973), considera que los vínculos débiles, caracterizados por una baja 

frecuencia de interacciones y distancia relacional, facilita la búsqueda y el acceso a 

nueva información. Por el contrario, otros investigadores (Capaldo, 2007) han aportado 

evidencias de los efectos positivos de los vínculos fuertes en facilitar la transferencia de 

información de calidad y conocimiento tácito (Reagans & McEvily, 2003) y 

conocimiento tecnológico y de marketing (Maurer et al., 2011).  

 

Molina-Morales & Martínez Fernández (2009) encontraron que la fuerza de los vínculos 

y la innovación adoptaba la forma de U invertida. Los factores del capital social afectan 

positivamente hasta cierto punto, donde el efecto positivo no solo no se reduce, sino que 

empieza a ser negativo. Vanhaverbeke et al. (2012) encontraron la misma forma de U 

invertida para vínculos directos, cuando analizaron cómo afecta el tamaño de la red y 

los vínculos a la creación de tecnología inter-organizativa. 

 

Tsai & Ghoshal (1998) analizaron la dimensión estructural del Capital Social a través de 

la interacción social, la fuerza de los vínculos y la centralidad y concluyeron que la 

relación salía positiva para vínculos fuertes. 

Otras investigaciones defienden la influencia negativa de la fortaleza de los vínculos, y 

consideran que si aumentan los niveles de confianza entre los socios estos, pueden 

reducir la capacidad de innovación, al focalizarse la atención en una relación, a 

expensas de tener la posibilidad de acceder al conocimiento diverso a través de nuevos 

socios (Yli-Renko, Autio & Sapienza, 2001). 

Otras perspectivas de investigación han contemplado la premisa de que una 

organización puede conceptualizarse como una red, en la que las unidades organizativas 

y otras clases de grupos son nodos interactuando unos con otros. Estas interacciones 

tienen lugar como relaciones formales e informales. A menudo, son influidas por 

relaciones de miembros a nivel individual, como si estos miembros interactuaran no 

solo como representantes de sus grupos, sino también interpersonalmente (Kilduff & 

Tsai, 2003). 

La información compartida y el acceso al conocimiento es una de las funciones 

esenciales de las redes sociales. Las interacciones de los contactos han aumentado 

exponencialmente gracias a internet, que ha abierto nuevas perspectivas a la 

comunicación, sin embargo existen pocos estudios científicos que expliquen qué 

factores afectan a la hora de explicar la actividad y las motivaciones de los miembros de 

la red. Chung, Nam & Koo (2016) encontraron que en una red on-line, los miembros 

que repetían participación y se involucraban, están más integrados, debido a que existe 

una motivación para la unión entre los miembros de la red, basada en la “identidad”. 

Chang & Chuang (2011) a su vez, encontraron que las interacciones tienen un efecto 
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positivo en la calidad de conocimiento compartido, pero no en la cantidad.  Cao et al. 

(2015) sugieren que las comunidades on-line están basadas en conexiones débiles de 

gente diversa y bajo nivel de interacciones. 

En definitiva, las investigaciones sobre la influencia de los vínculos es contradictoria, 

por lo que es necesario seguir investigando para conocer cuándo los vínculos fuertes 

afectan al resultado del conocimiento (Phelps., et al., 2012). 

La conectividad de la red.-  

Establecer cómo se conectan los actores de una red determina las posibilidades de 

acceso a los recursos más valiosos, y a aquellos más difíciles de conseguir. Permite 

analizar qué nodos están mejor conectados. Este es el principal postulado señalado por 

los teóricos de la red (Bourdieu & Wacquant, 1992; Burt, 1992; Coleman, 1990; 

Putnam, 1993), que señalan que una estructura concreta puede ser fuente de ventaja 

competitiva. Por lo tanto hay que ver, qué tipo de red es la que permitiría estar mejor 

conectado.  

Las conexiones a la red pueden ser internas, si están incrustadas en las relaciones entre 

los miembros de la organización, o externas, si se hallan inmersas en las relaciones más 

allá de los límites de la organización (Westlund, 2006). 

Existen dos enfoques teóricos en el estudio de la estructura de la red en función de la 

manera en la que se configuran sus nodos, según se muestra en la Figura 2:  

 Cierre de la red, o “Red cohesionada”.  

 La existencia de “Huecos estructurales”. 

 

Figura 2 

                      
Fuente: Bizzi, (2013) 
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Red cohesionada:  

– Definición: es aquella en la que cada nodo está conectado con los demás, de tal modo 

que todos están controlados por el resto (Coleman, 1988)  

 

– Características de una red cohesionada:   

• Vínculos fuertes entre los miembros.- Unos investigadores consideran que La fuerza 

de los vínculos, son el mecanismo de control que dirige las conductas de los agentes 

(Rowley et al., 2000). Otros investigadores consideran que los vínculos fuertes 

aumentan la posibilidad de desarrollar interacciones conjuntas, lo que reduce el riesgo 

de vulnerabilidad (Capaldo 2006). Adicionalmente, hay investigadores que consideran 

que los vínculos fuertes constituyen contactos redundantes, que poseen de manera 

similar la misma información, conocimientos, habilidades, etc. (Granovetter, 1973), lo 

que reduciría la posibilidad de conseguir una ventaja competitiva. ¿Frecuencia e 

intensidad de las relaciones no está relacionado con esto?  

• Contacto directo entre sus miembros.- Puede coordinar la acción y la cooperación 

entre los miembros, (Coleman, 1988). Implica la creación de normas a nivel de red. 

Granovetter (1985) considera que la existencia de normas puede ser un incentivo para 

pertenecer a la red. Asimismo, los contactos directos pueden incidir en la mejora al 

acceso y a la obtención de información (Coleman, 1990).   

Los vínculos directos hacen posible un mayor número de comunicaciones, una mayor 

frecuencia, y poder compartir información relevante y fidedigna que la que aportan los 

vínculos indirectos (Singh, 2005). 

Huecos estructurales:  

– Definición: Esta perspectiva se centra en las características de los vínculos directos de 

un nodo y en el patrón de interacciones de todos los miembros de su red (Burt, 1992). 

Existirá un hueco estructural entre dos agentes conectados a un agente central si no 

existe conexión entre ellos, aunque tengan conexión con el agente central.  

 

– Características de los “Huecos estructurales”  

• Fortaleza de los vínculos.- Definidos en términos de intensidad y frecuencia de sus 

interacciones por Granovetter, (1973), se centró en definir la fortaleza de los vínculos 

sociales utilizados por un agente en la consecución de sus objetivos particulares.   

• La posición en la red.- Burt (1992) considera que el agente que ocupe una posición 

central, debería maximizar la proporción de vínculos no redundantes del total de 

contactos posibles de la red. Asimismo, describe la red en función del acceso a otros 

agentes con recursos específicos, lo cual lleva a considerar la red como un conducto 

que relaciona, de forma directa e indirecta, a todos los agentes, con el que ocupa la 

posición central en dicha red. 
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Diferentes posiciones en la red podrían representar distintas oportunidades para acceder 

a nuevos y diversos recursos (Tsai, 2000), lo que indicaría la habilidad de este nodo 

para localizar y acceder a recursos valiosos, fuente de ventaja competitiva.  

Para algunos investigadores, no es la debilidad de los vínculos lo que constituye la 

ventaja, sino la posibilidad de ampliar el hueco a un mayor número de agentes 

desconectados entre sí (Morán, 2005).  

Una organización centralizada, puede incrementar la difusión de sus innovaciones en 

una red, porque los nodos centrales incrementan la conectividad de la red, y por lo tanto, 

incrementan la velocidad y extensión en el que la información, acerca de una 

innovación, alcanza otra red de miembros (Gibbsons, 2004). Una gran centralidad, está 

asociada con status social alto (Podolny, 1993). La centralidad no implica 

necesariamente tener un gran número de fuertes vínculos, es posible acceder al resto de 

la red directamente, sin la redundancia que se espera de tales vínculos (Perry-Smith, 

2006). Otros autores consideran que una posición prominente permite a las empresas 

gestionar el curso de cualquier conocimiento creado en la red, controlando y dirigiendo 

los recursos hacia proyectos que favorezcan su propia posición competitiva (Koka & 

Prescott, 2008). Estos mismos autores, consideran que la centralidad puede suponer una 

desventaja que impida acceder a nueva información fuera de la red local. En la misma 

línea (Stam & Elfring, 2008) consideran que la centralidad debilita los vínculos sobre 

orientación emprendedora y rendimiento. Estos trabajos ayudan a entender mejor 

cuándo la centralidad de la red representa un activo o un pasivo.  

Por el contrario, actores de la red en la periferia o menos en el centro, pueden tener 

contactos e interactuar con otros actores de fuera de la red. En este sentido, los vínculos 

débiles permitirían acceder a un conocimiento más diverso. (Perry & Smith, 2006). En 

el análisis multinivel llevado a cabo por Kang & Hau (2014) desde la perspectiva del 

receptor  a nivel diádico, encontraron con que la centralidad no tenía influencia en la 

transferencia de conocimiento. 

El resultado de la investigación de Carnabuci & Dioszegui (2015) mostró que la 

posición en la red no estaba correlacionada con el estilo cognitivo y no se concluyó 

nada sobre que sea mejor la configuración de red, mediante un sistema de huecos 

estructurales, para la generación de ideas.  

Algunas investigaciones en el tipo de red y vínculos directos han tenido resultados 

contradictorios. Mientras que unos consideran que son positivos, otros han hallado que 

la relación tenía forma de U invertida, con un punto de inflexión a partir del cual los 

beneficios decrecían McFadyen & Canella (2004). Del intercambio, los socios 

desarrollan stock de conocimiento homogéneo, mientras se reduce su capacidad para 

crear conocimiento por lo que, los costes podrían superar a los beneficios.  

Reagans & McEvily (2003) en su investigación intra-organizativa de estructura de la red 

y vínculos fuertes, encontraron una relación positiva para red cohesionada e intervalo de 

red y también una relación positiva para huecos estructurales con fuertes vínculos. 



44 
 

Asimismo, Rost (2011) considera que ambas teorías se complementan la una a la otra, y 

aporta evidencias empíricas de que las redes con vínculos débiles (huecos estructurales) 

no tienen valor sin lazos fuertes. Tras estas evidencias empíricas, se podría decir que las 

elecciones no son excluyentes, y que tampoco es necesario optar por un tipo de red u 

otro, sino que es posible la compatibilidad de ambos tipos de red. 

Para conocer cuáles son los vínculos más valiosos, Adler y Kwon (2002) pusieron el 

foco en las relaciones “Bonding” o relaciones que se producen entre los miembros de un 

colectivo u organización, y en las relaciones “Bridging”, que tienen que ver con las 

relaciones externas que se producen entre individuos de colectivos diferentes. Siguiendo 

a estos autores, Cao, Ding & Zhang (2014) consideran que hay dos beneficios directos 

del Capital Social “Bridging” que son: facilitar la información e influencia (obtener 

favores de otros). Su investigación concluye que el Capital Social “Bonding” tendía a 

reducir el rendimiento de las empresas, tras su salida a bolsa. En las relaciones 

“Bonding” sus miembros están muy interconectados, lo que facilita la comunicación, 

compartir normas, la confianza y el apoyo mutuo, son por lo tanto relaciones fuertes 

(Coleman, 1998), que procuran la coordinación y la cooperación en beneficio mutuo, 

por lo que obtienen su máximo valor con redes cohesionadas completas o de máxima 

densidad. Sin embargo, las relaciones “Bridging”, al ser relaciones externas cuyo 

objetivo principal es procurar nuevas fuentes de información, presentan oportunidades 

para los intermediarios, que están interesados en que exista el menor número de 

contactos redundantes posibles, por ello el tipo de red que se ajusta más a este perfil es 

el de huecos estructurales (Burt, 1992).   

En función de las fases y la antigüedad de la empresa. (Stam et al., 2014) sugieren que, 

en empresas de empredimiento, los emprendedores han de cultivar sus redes personales 

ricas en “Bridging” que son las que crean más valor para las PYMES. También sugieren 

que, los huecos estructurales tienen más valor para las nuevas empresas que para las 

antiguas. Asimismo, su estudió indica que los vínculos fuertes son más beneficiosos 

para empresas antiguas. El resultado de esta investigación contradice estudios previos, 

que argumentan que los vínculos fuertes son más valiosos en fases emergentes (Lechner 

et al., 2006).  

Por otro lado, algunos investigadores han tratado de averiguar si los vínculos sociales 

son siempre valiosos para la búsqueda de conocimiento. La red social ha sido 

identificada como una de las formas más importantes para la creación y transferencia de 

conocimiento en dirección de empresas. De acuerdo con la teoría del capital Social, los 

vínculos cercanos facilitan la búsqueda de conocimiento, sin embargo, Zhao (2015) 

encontró que la utilidad del valor de los vínculos sociales tiende a ser atenuada en las 

regiones con alto nivel de capital social y altas inversiones extranjeras directas que 

aportan los modelos multinivel consiste en que disminuye la ambigüedad causal entre 

los vínculos sociales y la búsqueda. (Li et al., 2013) obtuvieron evidencias de que los 

vínculos fuertes constreñían el proceso de toma de decisiones de los emprendedores. 

Otros autores han puesto de manifiesto el lado oscuro de los vínculos y las posiciones 

de red, al hallar una asociación negativa en resultados individuales en  huecos 



45 
 

estructurales, y la generación de comportamientos oportunistas (Bizzi, 2013). A través 

de análisis multinivel, el autor soporta una posición antitética a la de los estudios 

previos realizados, revelando el “Dark Side” de los huecos estructurales. Su teoría está 

construida con la idea de relación con el adversario, que manipula a otros para 

conseguir beneficios personales. La teoría “Dark Side” de huecos estructurales aporta 

evidencias preliminares que sugieren la posibilidad de dinámicas causales divergentes a 

través de los niveles. 

Estudios recientes muestran cómo configuraciones de red aparentemente opuestas, son 

complementarias entre ellas (huecos estructurales versus redes densas, o vínculos 

fuertes versus vínculos débiles), y que deberían ser tenidos en cuenta factores 

contextuales cuando se discuten los efectos del capital social en transferencia de 

conocimiento e innovación. Es el equilibrio entre diversas configuraciones del capital 

social lo que hace posible que un individuo o empresa explore, acceda, asimile y 

combine tipos diferentes de conocimientos (Filieri & Alguezaui, 2014). La revisión de 

literatura realizada por estos autores, facilita el entendimiento del rol del capital social 

en los procesos de transferencia de conocimiento y el rol mediador de los procesos de 

transferencia de conocimiento y tipos de conocimiento en la relación entre el capital 

social y la innovación.  

Otros estudios recientes han analizado el rol de los medios de comunicación social en 

comunidades on-line, en apoyo de la integración de conocimiento, la investigación de 

(Cao et al., 2015) muestra que 1) la simple configuración de la red social de individuos 

no asegura la integración de conocimiento. 2) se da importancia relativa a las relaciones 

que dependen del contexto. Todo apunta a que es necesario seguir investigando en esta 

área, para conocer las causas por las que los individuos están dispuestos a participar en 

integración de conocimiento.  

Un gran número de investigaciones científicas se han posicionado, durante todos estos 

años, en favor de una y otra teoría y sobre cuál sería la estructura de red más adecuada, 

si una red cohesionada o una de huecos estructurales. Coleman (1988) defiende la 

hipótesis de una “red cohesionada” con proximidad de los nodos dentro de la red, 

porque los individuos inmersos en redes cohesionadas aprenden a valorar 

comportamientos colaborativos y a compartir información con otros, sin guardarse 

información para ellos (Coleman , 1990). Para Burt, el valor beneficioso del acceso a 

los contactos a través de huecos estructurales no redundantes es un poderoso facilitador 

de recursos (Burt, 1997). Todavía hoy, el debate continúa. 

La Jerarquía.-  

Establece cómo se relacionan los nodos, si lo hacen de manera vertical o de forma 

horizontal y marca los límites internos y externos de la red (Oh, Labianca & Chung, 

2006).  

La relación entre jerarquía, recursos e interacción es fundamental para la dinámica de 

las redes, puesto que no todos los actores tienen acceso a recursos similares. La 
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asimetría que provoca la jerarquía estimula las expectativas de intercambio hacia las 

posiciones con mayores recursos en la red. El modelo de Lin (2001) correlaciona las  

interacciones, con los recursos disponibles en la red, “un patrón de interacción está 

vinculado a un patrón de recursos”. Cómo se vinculan los recursos nos indica cómo es 

esa red, y por lo tanto quien tiene más posibilidades de acceder al capital social. En este 

sentido, las relaciones que pueden darse entre los actores pueden ser entre iguales, es 

decir relaciones que tienen recursos similares y posiciones semejantes, o relaciones 

entre actores con recursos distintos y posiciones de red diferentes. Es este último tipo de 

relación el que permite el acceso a nuevos  y más recursos y a su control. 

(Lin 2001(a)) señala tres factores para el acceso al capital social de la red: 

- La posición del “ego” en la estructura jerárquica 

- La naturaleza de los vínculos del “ego” con otros actores 

- La ubicación de los vínculos en la red. 

De estos tres factores, se desprenden cuatro indicadores: 

1) La fuerza de la posición estructural del “ego”, es decir, su cercanía a las 

posiciones más altas de la jerarquía. 

2) La fortaleza del vínculo 

3) La fuerza de la ubicación del “ego”  

4) La conjunción entre interacción y posición 

La investigación empírica llevada a cabo por Kriger & Zhovtobrykh (2013) basándose 

en la estrategia de dirección de empresas permiten identificar cuatro formas de 

liderazgo: estrellas, clanes, equipos y redes, mostrando que cada una de las formas de 

liderazgo puede ser apropiada, dependiendo del grado interno de complejidad y de la 

turbulencia competitiva externa del entorno.  

Se han hallado escasos estudios empíricos que analicen las dinámicas de las redes desde 

el punto de vista de la jerarquía y el liderazgo, lo que abre el camino para 

investigaciones futuras.  

 

1.5.2 DIMENSIÓN RELACIONAL.- 

La dimensión relacional del capital social se centra en las relaciones personales que los 

actores tienen con sus contactos, que han sido desarrolladas a través de una historia de 

interacciones (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Fue Granovetter (1992) el que definió el 

“incrustamiento de las relaciones” como la calidad de relaciones y activos incrustados 

en dichas relaciones en un periodo específico de tiempo. Desde el punto de vista 

relacional, el capital social comprende los beneficios que se derivan del contenido de las 

relaciones, que se refleja en las actividades que los agentes realizan de forma conjunta 

(Kostova & Roth, 2003). En esta misma línea, un gran número de investigadores 

consideran que el Capital Social se deriva de las relaciones sociales como un 
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mecanismo para capturar acciones colectivas que permitan obtener resultados asociados 

a la interacción con los grupos, y no solo algo que se deba a la estructura de los vínculos 

de un agente (Adler & Kwon, 2002; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Uzzi, 1997). Estas 

actividades pueden incluir atributos como la confianza y la fiabilidad (Fukuyama, 1995; 

Putnam, 1995; Tsai & Ghoshal, 1998), normas o sanciones (Coleman, 1990; Putnam, 

1995), identidad (Kogut & Zander, 1996) e identificación (Nahapiet & Ghoshal, 1998). 

La Confianza.-   

La confianza es la variable relacional más investigada, ya que es crucial para el 

desarrollo del capital social. Es a menudo asociada con facilitar el intercambio de 

recursos e información, que es crucial para conseguir un alto rendimiento (Uzzi, 1996). 

 

La confianza, se ha definido como la probabilidad subjetiva con la que un agente valora 

que otro agente llevará a cabo una acción particular, antes de que pueda controlar tal 

acción en un contexto social determinado. Para una buena parte de los autores esta 

percepción subjetiva mejora a medida que el número de interacciones se repite, 

aumentan los intereses compartidos y se incrementa la posibilidad de obtención de 

beneficios superiores a los costes (Adler, 2001). 

 

Desde la Teoría de la Comunicación, se sugiere que cuando el receptor percibe al 

emisor como fiable y creíble, estará más abierto y receptivo al mensaje. Un receptor que 

confíe en el emisor es más probable que acepte su consejo y cambie su comportamiento. 

El resultado se traducirá en el incremento en los esfuerzos de cooperación entre  las 

partes y aumentará la cantidad de conocimiento que pueda intercambiarse (Szulanski, 

Capeta & Jensen, 2004).  

 

Las relaciones basadas en el contacto directo entre dos actores de la red es lo que se 

conoce con el nombre de “confianza diádica”. Las investigaciones empíricas basadas en 

la confianza diádica sugieren que reduce el miedo de comportamientos oportunistas 

(Gulati, 1995; Zaheer et al., 1998) y aumenta la transparencia en la relación, lo que 

permite a su vez, aumentar las posibilidades de intercambio. (Lewis, 2008), al igual que 

una parte de la comunidad científica, consideran que las interacciones con los demás 

producen confianza, y sugieren que la confianza personal es la mejor manera de 

entender cómo una relación social crece cuando las interacciones de la gente están 

basadas en normas de reciprocidad “una buena acción merece otra”, lo que presupone 

una actuación de buena fe, y a la vez una motivación, porque la gente trata a los demás 

como le gustaría ser tratado.  Cuando se producen desequilibrios, económico, culturales 

o de posiciones de autoridad, es cuando pueden aparecer desequilibrios de reciprocidad 

y, relaciones de aparente confianza podrían ser solo una fachada que oculte posiciones 

de dominación, pero cuando la relación de confianza prevalece, la gente se abstiene de 

comportamientos oportunistas (Lin, 2001).  
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Es la reciprocidad la que permite transformar una relación unilateral en una relación 

bilateral, y generar la percepción de un “interés mutuo” (Williamson, 1985). Este interés 

mutuo es el que hace posible reducir el riesgo de oportunismo, a la hora de establecer 

las normas del intercambio (Coleman, 1990). Si un miembro de la red no logra obtener 

un cierto grado de confianza, establecerá mecanismos formales de protección para 

protegerse de la ausencia de “fiabilidad”. Coleman asegura, que son los beneficios 

derivados de  la “confianza recíproca” los que determinarán que un actor pueda 

mantener o romper su confianza. Como aspectos adicionales a la hora de invertir en 

confianza, Coleman postula que si una relación es de mutua confianza diádica, ambas 

partes deberían mostrar “fiabilidad mutua” que les permitiría desarrollar expectativas 

compartidas.  

 

Existen también las relaciones basadas en la “confianza generalizada”, que es la 

confianza en el colectivo. Fukuyama (1995) argumenta que este tipo de confianza es 

importante para el resultado económico. Confiar en los otros por formar parte del 

mismo sistema social juega un papel primordial como mecanismo de coordinación 

efectivo (Adler, 2001). Los actores de una red inmersos en un conjunto social, basados 

en la confianza generalizada, son capaces de obtener mejores resultados. Algunos 

estudios empíricos han hallado que la familiaridad y la confianza, aumentan con fuertes 

interacciones, especialmente de contactos sociales internos, que ayudan al aprendizaje, a 

compartir conocimiento y a la cooperación (Galunic et al., 2012).  

 

Las relaciones inter grupos y la solución de conflictos ha sido escasamente tratada en la 

literatura académica. La presencia de conflictos en la comunidad, a menudo indica un 

vacío de confianza o una estructura inadecuada del capital social (Hogg et al., 2012).  

 

Algunos autores han encontrado evidencias de que la confianza facilita la formación de 

alianzas (Gulati, 1999) así, Yli-Renko et al. (2001) postularon que las alianzas 

estratégicas basadas en fuertes interacciones y confiabilidad producen crecientes niveles 

de competencia de dirección y gestión. Muchos problemas se resuelven a través de una 

alianza de socios, donde se amplía la confianza y la comunicación entre las empresas 

partícipes, y se facilita la transferencia de conocimiento complejo y tácito entre ellas 

(McEvily & Marcus, 2005).  

 

En otros estudios empíricos analizados, los investigadores han encontrado que la 

confianza contribuye a la innovación. Cuando existe confianza, los empleados se 

vuelven más creativos (Moran, 2005). Externamente, la confianza en clientes, 

proveedores, agencias gubernamentales, y otras unidades de negocio contribuye a la 

innovación en la organización (Landry et al., 2002; Tsai & Ghoshal, 1998).  

 

Una buena parte de la literatura académica considera que la confianza diádica tiene una 

relación positiva directa con la transferencia de conocimiento (Kang & Hau, 2014).  
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Durante mucho tiempo se consideró que la confianza provenía de vínculos fuertes 

generados a lo largo del tiempo, es decir, de un capital social previo alto, sin embargo, 

Costa et al. (2009) constataron que en equipos con bajo capital social previo, se 

encontraron relativos niveles elevados de confianza. Este hallazgo, cuestiona las tesis 

defendidas anteriormente de que la confianza generada a través de vínculos fuertes 

conduzca a un resultado mejor. 

 

No existe unanimidad en la literatura académica sobre los efectos de la confianza, y es 

por ello por lo que a pesar del número de años transcurridos, contínua el interés por el 

análisis de esta variable del capital social 

 

Las Normas.-  
 

Las normas definen qué acción es considerada apropiada, aceptable o inaceptable, y se 

ve como un sistema de valores relacionales (Adler, 2001; Lee 2009). Asimismo, las 

normas de comportamiento ofrecen la posibilidad de poner a disposición de los 

individuos o grupos el flujo de información, influencia y solidaridad que lo hace posible 

(Adler & Kwon, 2002). Por otro lado, las normas del capital social reducen el tiempo 

para obtener la información, pero sobretodo, permiten el intercambio de información y 

conocimiento sin necesidad de que tengan que existir contratos formales (Lin, 2000). 

La confianza y las normas han sido desarrolladas y analizadas separadamente en las 

investigaciones de redes sociales. Una de las posibles razones ha podido ser su origen, 

ya que nacen desde diferentes paradigmas, porque las redes sociales provienen del área 

de las investigaciones sociológicas, mientras que la confianza y las normas proceden de 

la cultura organizativa y del comportamiento (Zheng, 2010).  

Parece que existe una relación muy cercana entre la fuerza de los vínculos y el capital 

social relacional. Entre los pocos estudios conjuntos se encuentra el de  Tsai & Ghoshal 

(1998), que encontraron que el capital social estructural es parcialmente mediado por el 

capital relacional en influir en la combinación e intercambio de conocimiento.  

La Reputación.-  
 

Podemos definirla como la fiabilidad en un agente individual o colectivo. La reputación 

creada por la estructura social de una red permite reducir incertidumbres sobre la 

conducta colectiva, porque proporciona una información valiosa sobre la fiabilidad y 

buena voluntad de los miembros de la red (Jones, 1997). En sentido contrario, la 

difusión inadecuada de la información en la red podría ser contraproducente para la 

reputación de dicha red,  si no se comparten determinados principios globales de acción 

colectiva y no se poseen mecanismos para generar relaciones basadas en la confianza 

generalizada que permitan conducir la acción colectiva dentro de la red, sancionando 

conductas engañosas producidas por comportamientos oportunistas. 

 

La reputación ha sido definida por Chun (2005) como la opinión subjetiva y colectiva 

que los stakeholders tienen de una organización. La reputación corporativa está asociada 
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al comportamiento ético organizativo, consistente en la conducta y adhesión a un 

conjunto de principios morales, comportamientos éticos y valores que los stakeholders 

encuentran digno y aceptable, dentro de un amplio contexto social (Payne, 1994). 

 

Podemos considerar la reputación como un activo intangible, que ha recibido mucha 

atención de los académicos en entornos organizativos, porque es una fuente de ventaja 

competitiva, porque el capital reputacional es difícil de imitar y puede conducir a 

beneficios superiores (Barney, 1991; Grant, 1991; Fombrun, 1996). 

 

Por otra parte, la reputación es generada a través del conocimiento compartido entre los 

miembros de una organización, y está conectado con la historia, la cultura y las 

experiencias de la empresa, (Krogh et al., 1994). Pero son los empleados, los que con su 

talento, experiencias propias y conocimientos adquiridos a través del tiempo los que 

aportan rendimiento y generan salud para la empresa (Huang, & Hsueh, 2007).  

 

Estudios llevados a cabo en redes electrónicas han podido evidenciar que los individuos 

contribuyen al conocimiento en la red cuando perciben una mejora en su reputación 

profesional (Wei et al. (2011), también porque “es divertido enseñar a otros” lo que 

supone la introducción de un elemento de motivación humana que mueve a compartir 

conocimiento, que ha sido escasamente investigada hasta ahora.  

 

Según estudios recientes, el liderazgo ético influye positivamente en los resultados de la 

organización (Lee, 2016). Los hallazgos empíricos, aportan luz sobre la influencia del 

líder y la importancia en el apoyo de los seguidores al lider. Aspectos del líder como su 

comportamiento ético y reputación, así como la  confianza, e identificación de los 

miembros de la organización en el liderazgo ético, constituye un mecanismo para la 

obtención de mejores resultados en la organización. 

 

 

1.5.3  DIMENSIÓN COGNITIVA.- 

La palabra cognición proviene del latín “cognoscere” que significa conocer, y se define 

como la capacidad de los seres humanos para procesar información a partir de 

percepciones, emociones, sensaciones, experiencias, y participar en procesos de 

aprendizaje, adquisición de conocimiento, resolución de problemas o la toma de 

decisiones. Centrándonos en el ámbito del capital social, las redes y el conocimiento, 

objeto de nuestro estudio, (Nahapiet & Ghoshal, 1998) fueron los que  empezaron a 

hablar de la dimensión cognitiva del capital social a través del lenguaje y patrones 

compartidos y de las narrativas, mitos, historias y metáforas compartidas.  

El lenguaje y patrones compartidos.- 

Tienen una importante función en las relaciones sociales, porque son el medio a través 

del cual la gente discute, intercambia información, pregunta y dirige los negocios en la 

sociedad (Nahapiet & Ghoshal, 1998)  
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Estudios empíricos recientes han constatado que el lenguaje compartido es el predictor 

más fuerte de la integración de conocimiento (Cao et al., 2015).  

Quien comparte el mismo lenguaje puede aportar una alta calidad de conocimiento 

(Chang & Chuang, 2011). 

Multitud de estudios empíricos altamente citados explican las dimensiones estructural y 

relacional del capital social, pero son muy pocos los que evidencian la dimensión 

cognitiva y el impacto global del lenguaje compartido, código y narrativas durante la 

interacción, que permanecen descuidados (Lesser, 2000).   

Narrativas, mitos, historias y metáforas.- 

Las narrativas, los mitos, las historias y metáforas, también son poderosos medios en las 

comunidades para la creación, el intercambio y la combinación para la creación de 

conocimiento. El capital social cognitivo se halla inmerso en atributos tales como 

representaciones y códigos compartidos que facilitan la comunicación en un grupo (Tsai 

& Ghoshal, 1998). 

Compartir significados aporta solidaridad (Lee, 2009), el lenguaje compartido unido a 

interacciones informales fomenta la solidaridad. El autor considera que los actores que 

comparten valores para implementar códigos de conducta pueden ser más eficientes en 

el intercambio. 

Visión compartida.-  

Algunos estudios sugieren que la “visión compartida y sistemas”, son elementos 

cognitivos importantes que caracterizan el sistema social de relaciones, lo que 

contribuye a la transferencia de conocimiento (Inkpen & Tsang, 2005). La “visión 

compartida y sistemas” promueven el entendimiento mutuo y aportan mecanismos 

cruciales para la confianza, que ayudan a los diferentes actores a integrar conocimiento. 

Wasko & Faraj (2005) consideran que el conocimiento compartido requiere también 

compartir entendimiento. 

Metas, objetivos, principios y valores.-   

Entre los mecanismos culturales que contribuyen al capital social se reconoce que las 

influencias culturales y compartir un orden moral e identidad de la comunidad influyen 

más que los vínculos de la red (Kwon & Adler, 2014). 

Smith et al. (2005) encontraron que una cultura de toma de riesgos y el trabajo en 

equipo tiene un fuerte impacto en la creación de conocimiento y en el desarrollo de 

nuevos productos.  

La Identidad.-  

La identidad puede ayudar a desarrollar el compartir mutuamente, así como un sentido 

de pertenencia (Fukuyama, 1995; Nahapiet & Ghoshal, 1998). La lógica de los 
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“Bonding Networks” con fuertes vínculos, alientan niveles similares de intimidad 

emocional y permiten el desarrollo de la autoestima, la reputación y el estatus (Oh et al., 

2006). Además, compartir identidades, fomenta el desarrollo de la confianza y 

particulariza el intercambio donde hay espacio para maniobrar (Portes, 1998). Por lo 

tanto, actores que comparten una motivación e intuición por una identidad comunitaria, 

ayudan a la transformación de los negocios hacia miembros de una comunidad con 

intereses compartidos, identidad común y compromiso por lo común (Adler & Kwon, 

2002). La existencia de una identidad común y normas compartidas por los miembros 

de la red es un mecanismo para desarrollar relaciones basadas en la confianza 

generalizada. Este hecho indica la influencia de la dimensión cognitiva en la dimensión 

relacional.  

Profundizando en comportamientos colectivos, algunos autores postulan que la 

efectividad inter-grupo descansa en la habilidad del líder para construir una identidad 

inter relacional inter-grupo (Hogg et al., 2012).  

 

Otros autores han conseguido desarrollar modelos de socialización organizativa de 

recién llegados, que ponen el foco en la estructura de la red y los recursos de la red así 

como en la relación entre los que ya están y los recién llegados, introduciendo factores 

de socialización tácita organizativa y proactividad en los recién llegados, así como la 

asimilación del conocimiento organizativo, permite la integración social y la 

identificación (Fang, Duffy & Shaw, 2011).  

 

Falta investigación en dimensión relacional del capital social que muestre que los 

actores se diferencian a través de sus motivaciones y habilidades para compartir 

información y conocimiento (Phelps et al. 2012). 

Experiencias compartidas.-  

Una parte de los autores, sugieren que los miembros de algunas redes sociales 

contribuyen más al conocimiento cuando tienen más experiencias que compartir con 

otros, (Wei et al. (2011) hallaron con sorpresa que los individuos que más contribuían 

no estaban más comprometidos que los que no contribuían, también sorprendía que 

ninguno de los miembros precisara esperar nada a cambio para contribuir. Este tipo de 

actitudes hace pensar que es preciso profundizar en las motivaciones humanas y conocer 

las causas de tales comportamientos al compartir experiencia.  

Cultura compartida.-  

La distancia cultural incrementa las dificultades operativas que surgen de un vacío de 

entendimiento de normas, y valores, que impiden el intercambio de conocimiento 

(Mowery et al., 1996). También, la distancia cultural entre partners extranjeros puede 

conducir a reducir el entendimiento, lo que puede llevar a limitar el compartir un 

importante conocimiento organizativo (Lyles & Salk, 1996; Szulanski et al., 2004). Se 

han encontrado bastantes referencias en la literatura empírica en torno a la distancia 

cultural y a las barreras para compartir conocimiento. 
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Motivaciones.-  

Un gran número de investigadores argumentan que el flujo de fuentes del Capital Social 

no puede ser explicado solo por la estructura social de las redes, sino por otros recursos 

potencialmente disponibles, que provienen de las motivaciones para compartir recursos 

(Etzioni, 2001). Las redes pueden ser constituidas en las mentes de los individuos como, 

memorias, pensamientos, y deseos (Kilduff et al., 2006). Los investigadores no 

conocen, todavía, las causa ni el por qué los miembros de los networks comparten 

información y conocimiento.  

Para buscar respuestas, se han apoyado en la teoría de la psicología con objeto de 

entender cómo los miembros de la red intercambian su información, (Chung et al 2016), 

hallaron que, entre los factores y características que facilitan compartir información y 

conocimiento, se encuentra el “ayudar disfrutando” (Kim et al., 2011). Durante los 

últimos años se han llevado a cabo estudios empíricos desde la combinación de 

diferentes dimensiones del capital social y su contribución a la información y el 

conocimiento. Chang & Chuang, (2011) combinando la dimensión relacional y la 

dimensión cognitiva e incluyendo aspectos de la conducta y las motivaciones humanas, 

hallaron que los miembros que perciben justicia, experimentan un “sentido de 

pertenencia” que favorece la obtención de una alta calidad de conocimiento.  

Se ha constatado empíricamente que, cuando los miembros de la organización 

despliegan y abrazan comportamientos colectivos, basados en dependencia mutua, por 

estar personalmente interesados los unos en los otros, y porque les preocupa el 

“bienestar” del resto de miembros, resulta de ello una actitud psicológica positiva. 

Asimismo, los grupos compuestos por miembros que desarrollan comportamientos 

colectivos, desarrollan dependencias en otros y tienen mayor probabilidad de funcionar 

mejor, lo que permite que cada individuo ejecute la tarea asignada de manera efectiva 

(Dierdoff & Beloblav, 2011). 

 

Con objeto de entender los factores que afectan a la percepción de “bienestar”, en las 

redes sociales, Chang & Hsu (2016) llevaron a cabo un estudio empírico que revela que 

el capital estructural, el capital relacional y el cognitivo ejercen una influencia positiva 

en el “bienestar”. Sus hallazgos también revelan que el capital estructural y el cognitivo 

tienen una influencia positiva en el capital relacional. 

Las referencias académicas encontradas en este estudio, relativas a motivaciones de los 

individuos en redes sociales y conocimiento como: “ayudar disfrutando” (Kim et al., 

2011). “Autoconfianza”, “autoestima”, “bienestar psicológico (Tasselli et al., 2015),  y 

“satisfacción personal” (Wasko & Faraj, 2005) provienen de la ramas de la psicología, 

sociología o  la comunicación. 
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1.6  HALLAZGOS OBTENIDOS DE LA REVISIÓN DE LA LITERATURA 

ACADÉMICA. 

La revisión de   la literatura académica, nos ha permitido detectar  las variables y los 

tópicos de investigación que se han utilizado en las investigaciones llevadas a cabos en 

capital social, con resultado de conocimiento. La Tabla 1 siguiente, muestra el conjunto 

de  variables encontradas, junto con la referencia de los autores que las han investigado, 

así como el porcentaje que cada variable tiene con respecto al conjunto total de 

variables.   

Por otra parte, el Anexo 1, muestra el cuadro resumen de la literatura empírica analizada 

para el periodo 2005-2017, que hemos clasificado cronológicamente, a través de las 

diferentes dimensiones del capital social, con objeto de  poder observar mejor cuáles 

han sido los enfoques y la evolución sobre la interrelación entre dimensiones del capital 

social, variables analizadas, tópicos de investigación y resultados obtenidos en estos 12 

últimos años, lo que permite observar a la vez,  tanto el grado de aceptación del tópico, 

como valorar la necesidad de mayor investigación, en función de la unanimidad o 

discrepancia en el resultado obtenido. Consideramos que este sistema puede facilitar la 

delimitación de las posibles líneas futuras de investigación.  
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Tabla  1

 

Nº VARIABLES
DIMENSIÓN 

ESTRUCTURAL

DIMENSIÓN 

RELACIONAL

DIMENSIÓN 

COGNITIVA 
AUTORES

Nº artíc. y 

Autores
%

1 Confianza X

Williamson (1985);  Coleman (1990); 

Fukuyama (1995); Gulati (1995, 1999); Uzzi 

(1996); Nahapiet & Ghoshal (1998); Tsai & 

Ghoshal (1998); Zaheer et al. (1998); Adler 

(2001); Lin (2001); Yli Renko et al. (2001); 

Lndry et al. (2002); Szulansky, Capeta & 

Jensen (2004); Inkpen & Tsang (2005); 

McEvily & Marcus, (2005);  Morán (2005); 

Ratten & Suseno (2006); Capaldo (2007); Li 

(2007); Chow & Chan (2008); Lewis (2008); 

Zheng (2008);  Costa et al., (2009); Lee (2009; 

Molina-Morales & Martínez Fernández (2009);  

Guler & Guillén (2010); Lechner et al. (2010); 

Zahra (2010); Chang & Chuang (2011); Payne 

et al.,( 2011); Galunic et al. (2012); Hogg et al 

(2012); Wit et al. (2012); Bizzi (2013);  Cao et 

al. (2013); Chuang et al. (2013); Lester (2013); 

Li et al., (2013); Bizzi (2013); Kang & Hau 

(2014); Cao et al., (2015); Du et al. (2015); 

Easton & Rosenzweig (2015)

44 14,52%

2 Vínculos de la red X

Nahapit & Ghoshal (1998); Ahuja (2000); Burt 

(2000);  Podolny (2001); Morrison (2002); Burt 

(2004); Ahuja & Katila (2004); McFadyen & 

Cannella (2004); Hansen et al., (2005);  Inkpen 

& Tsang (2005); Morán (2005);  Obsfield 

(2005); Perry Smith (2005);  Westlund (2006); 

Capaldo (2007); Li (2007); Anderson (2008);  

Stam & Elfring (2008); Tiwana (2008); Zheng 

(2008); Wu (2008); Vaisey & Lizardo (2010); 

Chang & Chuang (2011); Payne et al., (2011); 

Fang et al., (2012); Phelps et al., (2012); 

Vanhaverbeke et al. (2012); Chnag, Cheng & 

Chuang (2013); Li et al (2013)Demirkam et al., 

(2013); Li et al., (2013); Stam et al., (2014); 

Wang et al. (2014); Camabuci & Dioszegui 

(2015); Ou et al. (2015); Chung et al., (2016); 

Zhao (2015)

36 11,88%

3 Conectividad de la red X

Granovetter (1973, 1985); Bourdieu & 

Wacquant (1992); Burt (1992, 1997); Coleman 

(1988, 1990); Putnam (1993); (Nahapiet & 

Ghoshal (1998); Rowley et al., (2000); Tsai 

(2000); Reagans & McEvily (2003); MaFadyen 

& Cannella (2004); Morán (2005); Singh 

(2005); Lechner et al. (2006); Westlund (2006); 

Capaldo (2006); Chow & Chan (2008); Guler & 

Guillén (2010); Lechner et al. (2010); Wei et al. 

(2011); Rost (2011); Phelps (2012); Bizzi 

(2013); Filieri & Algueazaui (2014); Stam et al. 

(2014); Cao et al (2015); Camabuci & 

Dioszegui (2015); Du et al. (2015); easton & 

Rosenzweig (2015); Zaho (2015) 

32 10,56%

4 Fuerza de los vínculos X

Hansen et al., (2005); Morán (2005); Perry 

Smith (2005);  Molina-Morales & Martínez-

Fernández (2009); Ratten & Suseno (2006); 

Capaldo (2007); Anderson (2008); Wu (2008); 

Costa et al., (2009); Lee (2009); McFadyen & 

Cannella (2009); Lechner et al., (2010); Levin 

et al. (2011); Maurer et al., (2011);  Payne et 

al., 2011); Demirkan et al., (2013);Lester 

(2013);  Li et al. (2013); Stam et al. (2014); 

Brady (2015); Prahantham & Birkinshaw 

(2015); Zhao (2015)

22 7,26%

CAPITAL SOCIAL: HASTA 2017
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Nº VARIABLES
DIMENSIÓN 

ESTRUCTURAL

DIMENSIÓN 

RELACIONAL

DIMENSIÓN 

COGNITIVA 
AUTORES

Nº artíc. y 

Autores
%

5 Frecuencia e intensidad de las interacciones X

Granovetter (1973); Nahapiet & Ghoshal 

(1998); Tsai & Ghoshal (1998); Yli-Renko & 

Sapienza (2001); Reagans & McEvily (2003); 

Kilduff & Tsai (2003); Shaw (2005); Lewis 

(2008); Zheng (2008); Lee (2009); Molina-

Morales & Martínez-Fernández (2009); Zahra 

(2010); Chang & Chuang (2011); Levin et al. 

(2011); Maurer et al. (2011); Vanhaverbeke et 

al. (2012); Lester (2013); Cao et al. (2014); 

Kwon & Adler (2014); Cao et al., (2015); 

Chung et al. (2016)

21 6,93%

6 Configuración de la red, la red X

Inkpen & Tsang (2005); Morán (2005);  

Westlund (2006); Anderson (2008); Chow & 

Chan (2008);  Zheng (2008); Oldroyd & Morris 

(2012); Lechner et al., (2010); Li et al. 

(2010);Fang, Duffy & Shaw (2011);  Payne et 

al., (2011); Wei et al., (2011); Cao et al. 

(2013); Demirkan et al. (2013); Camabuci & 

Dioszegui (2015) 

15 4,95%

7 Centralidad de la red X

Podolny (1993); Gibbsons (2004); Wasko & 

Faraj (2005); Perry Smith (2006); Koka & 

Prescott (2008); Stam & Elfring (2008); Zheng 

(2008); Lechner et al., (2010); Payne et al., 

(2011); Fang et al. (2012); Bizzi (2013); Kang 

& Hau (2014); Camabuci & Dioszegi (2015); 

Easton & Rosenzweig (2015)

14 4,62%

8 Normas X

Nahapiet & Ghoshal (1998); Tsai & Ghoshal 

(1998); Adler (2001); Lin (2000); Adler & Kwon 

(2002);  Smith et al. (2005); Westlund (2006); 

Chow & Chan (2008); Zheng (2008, 2010);  

Lee (2009); Zahra (2010); Fang, Duffy & Shaw 

(2011)

13 4,29%

9 La Identidad X

Fukuyama (1995); Nahapiet & Ghoshal (1998); 

Portes (1998); Adler & Kwon (2002); Oh et al. 

(2006); Chang & Chuang (2011); Dierdoff & 

Beloblav (2011); Fang et al. (2011); Phelps 

(2012);  Hogg et al. (2012); Chung et al., 

(2016); Jin et al., (2015); Steffens et al., (2014)

12 3,96%

10 Tamaño de la red X

Hansen et al., (2005); Morán (2005); Anderson 

(2008); Zheng (2008); Vanhaverbeke et al. 

(2012); Capaldo (2007); Maurer et al., (2011); 

Wei et al. (2011); Dermnkan et al., (2013); 

Stam et al., (2014); Jin et al., (2015); Chung et 

al., (2016)

12 3,96%

11 Lenguaje, patrones compartidos X

Nahapiet & Ghoshal (1998); Lesser (2000); 

Lee (2009); Chang & Chuang (2011); Kang & 

Hau (2014); Cao et al., (2013); Lester (2013)

7 2,31%

12 Visión compartida X

Inkpen & Tsang (2005);  Wasko & Faraj 

(2005); Zheng (2008); Lechner et al., (2010); 

Vaisey & Lizardo (2010); Chuang et al. (2013); 

Lester (2013)

7 2,31%

13 Cultura compartida X

Inkpen & Tsang (2005); Mowery et al. (1996); 

Lyles & Salk (1996); Szulansky (2004); Inkpen 

& Tsang (2005); Wei et al. (2011); Du et al. 

(2015)

7 2,31%

14 Motivaciones X

Kilduff et al. (2006); Anderson (2008); Chang & 

Chuang (2011); Kim et al. (2011); Phelps 

(2012); Jin et al., (2015); Chung et al. (2016)

7 2,31%

15 Densidad de la red X

Obsfield (2005);  Shaw et al., (2005); Fleming 

(2007); Payne et al., (2011);  Wei et al., (2011); 

Nieves & Osorio (2013)

6 1,98%

16 Reputación y reputación (como motivación) X

Jones (1997); Nahapiet & Ghoshal (1998); 

Wasko & Faraj (2005); Paine et al., (2011); 

Wei et al., (2011); Chang & Chuang (2011)

6 1,98%
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Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Nº VARIABLES
DIMENSIÓN 

ESTRUCTURAL

DIMENSIÓN 

RELACIONAL

DIMENSIÓN 

COGNITIVA 
AUTORES

Nº artíc. y 

Autores
%

17 Metas, objetivos, principios y valores X

Inkpen & Tsang (2005); Westlund (2006); 

Chow & Chan (2008); Lester (2013);  Kwon & 

Adler (2014)

5 1,65%

18 La jerarquía X

Nahapiet & Ghoshal (1998); Oh et al, (2006);  

Gooderham (2011); Kriger & Zhovtobrykh 

(2013)

4 1,32%

19 Narrativas, mitos, historias o metáforas X

Nahapiet & Ghoshal (1998); Tsai & Ghoshal 

(1998); Lee (2009); Kang & Hau (2014); 

Whiteoak (2014)

5 1,65%

20 Experiencia, experiencias compartidas X
Wasko & Faraj (2005); Wei et al. (2012); 

Easton & Rosenzweig (2015)
2 0,66%

21 Información compartida X Wu (2008); Chuang et al. (2013) 2 0,66%

22 Compromiso X Wasko & Faraj (2005); Wit et al. (2012) 2 0,66%

23 Reciprocidad X
Wasko & Faraj (2005); Chang & Chuang 

(2011)
2 0,66%

24 Diversidad de la red X
Demirkan et al. (2013); Stam et al., (2014); 

Schneid et al, (2016)
3 0,99%

25 Gobierno corporativo X Gooderham (2011); Jin (2015) 2 0,66%

26 Altruismo (motivación individual) X Chang & Chuang (2011); Guinot (2015) 2 0,66%

27 Disfrutar ayudando (motivación individual) X Wasko & Faraj (2005) 1 0,33%

28 Emociones X Tasselli et al., (2015) 1 0,33%

29 Estatus social X Zahra (2010) 1 0,33%

30 Intuición X Li (2007) 1 0,33%

31 Satisfacción X Wit et al. (2012) 1 0,33%

32 Identificación X Wit et al. (2012) 1 0,33%

33 liderazgo X
Kriger & Zhovtobrykh (2013); Rast et al., 

(2016)
2 0,66%

34 Bienestar X
Markova & Perry (2014); Clark & Mahadi 

(2017)
2 0,66%

35 Conflicto X Porat et al., (2016) 1 0,33%

36 Estilo cognitivo X Camabuci & Dioszegi (2015) 1 0,33%

37 Capacidades Internas X Ou et al. (2015) 1 0,33%

Total 11 9 17 303 100,00%
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Procediendo del modo descrito, hallamos lo siguiente:  

Durante el periodo comprendido entre 1973 y 1985, las investigaciones científicas se 

centraron, en su mayoría en el análisis de la dimensión estructural de la red, sin 

considerar el resto de dimensiones.  

En la Tabla nº 2 agrupa por dimensiones el conjunto total de variables halladas. En 

total, hemos encontrado 37 variables del capital social, que se reparten entre las 

diferentes dimensiones, de la siguiente forma: 

Tabla 2 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Dimensión estructural: Vínculos de la red, conectividad de red, fuerza de los vínculos, 

frecuencia e intensidad de las interacciones, la red, configuración de la red, centralidad, 

tamaño de la red, densidad de red, jerarquía, diversidad de red y estatus social.  

 

Dimensión relacional: Confianza, normas, identidad, reputación, compromiso, 

reciprocidad, altruismo, disfrutar ayudando y conflicto.  

 

Dimensión cognitiva: metas y  objetivos, principios, valores, narrativas, mitos, historias 

o metáforas, experiencia, experiencias compartidas, información compartida, gobierno 

corporativo, emociones, intuición, satisfacción, identificación, liderazgo, bienestar, 

estilo cognitivo, capacidades internas. 

Llama la atención el reducido número de variables de la dimensión estructural, que 

representan el 29,73% del total de variables, aunque cuentan con el interés del 54,79% 

de los artículos y autores, incluso en la actualidad, lo que sugiere que no todo está 

investigado en lo referente a la dimensión estructural.  

En cuanto a la dimensión relacional, la variable más analizada de todas, en valor 

absoluto, ha sido la confianza, que sigue ocupando la atención y la agenda de los 

investigadores, sola o  interrelacionándola con más variables de otras dimensiones del 

capital social. Algunos autores la han considerado como elemento central de sus 

investigaciones (Tsai & Ghoshal, 1998), por considerar que la confianza es un elemento 

esencial del capital social que permite la obtención de beneficios reales al actor. Parece 

DIMENSIÓN Nº VARIABLES %

Nº 

ARTICULOS Y 

AUTORES

%

D. Estrutural 11 29,73% 166 54,79%

D. Relacional 9 24,32% 83 27,39%

D. Cognitiva 17 45,95% 54 17,82%

Total 37 100,00% 303 100,00%
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razonable pensar que con una buena relación basada en la confianza, sería más fácil 

conseguir apoyo y colaboración.  

Por el contrario, son 17 las variables de la dimensión cognitiva, que representan el 

45,95% del total de variables, aunque solo se hallaban presentes en el 17,82 % de los 

artículos. A través de nuestro trabajo, hemos podido evidenciar que, una buena parte de 

los estudios científicos llevados hasta la fecha en dimensión cognitiva son teóricos.  De 

los 85 artículos leídos de los años 2005 a 2017, 52 eran empíricos y 33 teóricos. Sin 

embargo, el 60,61% de estos artículos teóricos pertenecían a la dimensión cognitiva. 

Phelps et al. (2012), en su análisis de revisión de literatura basado en redes de 

conocimiento, ponen ya de manifiesto las escasas investigaciones en conocer las 

características cognitivas de los actores en redes de conocimiento.   

Después de varios años de investigación en conocer cómo afecta el Capital Social a la 

búsqueda de conocimiento para innovación, los investigadores no se ponen de acuerdo 

en los resultados y existe controversia (Hansen et al., (2005); Morán (2005); Molina-

Morales & Martínez-Fernández (2009), Vanhaverbeke et al. (2012). O para determinar 

cómo afectan las dimensiones del Capital Social a la transferencia de conocimiento 

(Inkpen & Tsang, 2005), y los análisis dinámicos que tienen en cuenta los cambios de 

las variables en el transcurso del tiempo siguen siendo escasos (Porter & Woo, 2015). 

Así por ejemplo, los resultados sobre la influencia de la fuerza de los vínculos, muestran 

que los vínculos fuertes, caracterizados por relaciones de larga duración, frecuente e 

intensa colaboración, acuerdos repetidos a lo largo del tiempo, incrementan la 

transferencia de conocimiento (Tiwana, 2008).  Sin embargo, algunos autores 

encontraron forma de U invertida para vínculos directos (Vanhaberbeke et al. (2012), y 

otros, obtuvieron evidencias positivas para vínculos débiles (Brady, 2015). 

En cuanto a la densidad de la red, una parte de la comunidad académica encontró una 

relación positiva para densidad de la red (Fleming & Waguespack, 2007), sin embargo 

para algunos autores, las predicciones no fueron soportadas (Obsfield, 2005). 

Con respecto al tamaño de la red, algunas investigaciones obtuvieron relaciones 

positivas (Hansen et al., 2005), otras investigaciones hallaron una relación negativa 

(Demirkan et al. 2013) y en algunos casos, el resultado fue no significativo (Morán, 

2005).  

Continúa habiendo controversia en determinar qué tipos de redes son las más adecuadas 

(Oldroyd & Morris, 2012), si una red cohesionada (Coleman, 1990) o una de huecos 

estructurales (Burt, 1992). Estudios recientes de red muestran cómo configuraciones de 

red aparentemente opuestas, son complementarias entre ellas. Además, se sugiere que 

deberían ser tenidos en cuenta factores contextuales cuando se discuten los efectos del 

capital social en transferencia de conocimiento e innovación (Filieri & Alguezaui, 

2014). 
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El contrapunto con respecto al tipo de red más adecuado y la posición en la red, lo 

estableció Bizzi (2013). El autor, mediante su teoría,  soporta una posición antitética a la 

de los estudios previos realizados, revelando el “Dark Side” de los huecos estructurales 

con la existencia del lado oscuro de los vínculos y las posiciones de red, al hallar una 

asociación negativa en resultados individuales en huecos estructurales, y la generación 

de comportamientos oportunistas. Su teoría está construida con la idea de una relación 

competitiva con el adversario. Es el individuo que manipula a otros para conseguir 

beneficios personales. La teoría “Dark Side” aporta evidencias preliminares que 

sugieren la posibilidad de dinámicas causales divergentes a través de los niveles. Esta 

teoría ha sido escasamente analizada por la literatura académica.  

Por lo que se refiere a la dimensión relacional, una buena parte de los académicos, 

consideran que la confianza está relacionada positivamente con la transferencia de 

conocimiento (Kang and Hau, 2014). Sin embargo, algunos autores han evidenciado que 

la confianza no contribuye directamente a compartir conocimiento (Chow & Chan 

2008).  

También referido a la confianza, durante mucho tiempo se consideró que la confianza 

provenía de vínculos fuertes generados a lo largo del tiempo, pero (Costa et al., 2009) 

constataron que en equipos con bajo capital social previo se obtuvieron relativos niveles 

elevados de confianza, lo que cuestiona otras tesis anteriores en sentido contrario. 

Una vez determinado en qué grado de avance y acuerdo se encontraban las variables 

más utilizadas por los académicos del capital social, nos planteamos conocer cuáles de 

estas variables fueron las menos investigadas y que necesitaban de mayor investigación. 

A tal fin, asociamos la menor frecuencia de aparición de la variable en los distintos 

artículos de la Tabla nº1, con los vacíos de la literatura académica. De este modo, 

encontramos las variables que detallamos a continuación por dimensiones: 

 Dimensión estructural: “jerarquía” (Kriger & Zhovtobrykh, 2013) y “diversidad” 

(Demirkan et al., 2013). 

 Dimensión relacional: “compromiso” (Wit et al., 2012), “reciprocidad” (Ghang & 

Chuang, 2011), “altruismo” (Chang & Chuang, 2011; Guinot, 2015), “disfrutar 

ayudando” (Wasko & Faraj, 2015) y “conflicto” (Porat et al., 2016). 

 Dimensión cognitiva: “Emociones” (Tasseli el al, 2015), “intuición” (Li, 2007), 

satisfacción (Wit et al., 2012), identidad , liderazgo, bienestar (Markova & Perry, 

2014; Clarke & Mahadi, 2017), estilo cognitivo (Carnabuci & Dioszegui, 2015) y 

capacidades internas (Ou et al., 2015). 

 

Por lo que respecta al desarrollo del capital social y sus efectos, queremos destacar el 

cambio de enfoque que se aprecia en el objeto de análisis. Si hace unos años la 

perspectiva dominante de investigación se centraba en las organizaciones, actualmente 

tiende a centrarse en el individuo (Ikpen & Tsan, 2016).  
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Estamos evolucionando hacia sociedades de conocimiento, y en este contexto, los 

“Microfundamentos” surgen a nivel de investigación en Dirección de Empresa para dar 

respuestas a las deficiencias existentes en las perspectivas “macro” contempladas hasta 

ahora, que permitan enfrentarse al reto de la producción basada, precisamente, en el 

conocimiento (Foss, 2010). 

 

Son varios, los autores que se acercan a los microfundamentos por vías distintas. 

Kamprath & Mietzner (2015) destacan que, desde el punto de vista de la Dirección de 

empresas, la mayoría de los estudios se habían centrado hasta ahora en el desarrollo 

tecnológico y su impacto en la estrategia organizativa, mientras que los 

microfundamentos, y el nivel individual de trabajadores y profesionales dentro de la 

empresa eran a menudo olvidados. En su análisis de investigación empírica, concluyen 

con el desarrollo de nuevos planteamientos teóricos, que parten de la Teoría Multinivel 

de los recursos de Capital Humano, considerando que las empresas se benefician del 

conocimiento y competencias de los empleados y gestores, que son la clave para que 

dichas empresas creen capacidades dinámicas que les permitan adaptarse a los cambios 

externos, máxime en situaciones de gran volatilidad de sectores, mercados e industrias.  

 

En el trabajo de revisión de literatura llevado a cabo por Tasselli et al., (2015) vuelve a 

aparecer el individuo y el factor humano. Los autores, abordan el debate sobre 

fundamentos en las redes sociales de la organización. Concluyen que las actitudes 

individuales, los comportamientos y los resultados no pueden ser completamente 

entendidos sin considerar el contexto de estructura organizativa en la que la gente está 

inmersa, y que el cambio en las organizaciones no puede ser completamente entendido 

sin considerar la psicología deliberada de los individuos. Los autores obtuvieron 

evidencias de que los individuos utilizan deliberadamente sus atributos y cogniciones 

para conseguir ventajas en la red. Como guía, recomiendan más investigación que 

analice las acciones individuales y la estructura de la red, para ver cómo evolucionan en 

su proceso dinámico de influencia recíproca.  

 

Foss (2010), considera que son las motivaciones humanas la explicación causal para 

compartir conocimiento. Si el conocimiento pertenece a los individuos, y el hecho de 

compartir conocimiento no se produce de manera espontánea, parece razonable pensar 

que es más probable que se pueda producir cuando los individuos están motivados 

(Chang & Chuang, 2011), es por ello necesario profundizar en el análisis de dichas 

motivaciones humanas.  

Precisamente, de entre las variables menos investigadas que habíamos detectado en 

nuestro trabajo de revisión de la literatura académica, se encuentran aquellas que tienen 

que ver con las motivaciones humanas, como por ejemplo: “las emociones” (Tasseli el 

al, 2015), o la satisfacción (Wit et al., 2012). También la identidad, o el bienestar 

(Markova & Perry, 2014; Clarke & Mahadi, 2017). El bienestar psicológico de los 

individuos, como un beneficio en sí mismo, adicional a la transferencia de 

conocimiento, no ha sido contemplado aún desde el ámbito de la dirección de empresas, 
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aunque sí por otras disciplinas, como la psicología. Las empresas deberían ser capaces 

de analizar los posibles beneficios indirectos que le podría reportar el hecho de que un 

trabajador viera incrementada su motivación, debido a su bienestar psicológico.  

El desarrollo de los medios de comunicación e internet también ha influido en el 

desarrollo de las redes y el conocimiento, afectando igualmente al bienestar picológico 

de los individuos. El uso extendido de los medios de comunicación social está 

conduciendo a nuevas formas de colaboración interpersonal de comunicación, es por 

ello necesario explorar las causas de por qué los individuos están dispuestos a participar 

en la integración de conocimiento con otros en internet, aspecto al que hasta ahora 

tampoco se le ha prestado atención: cómo y por qué los individuos inician, construyen, 

y mantienen redes sociales e desde una perspectiva psicológica. Porter & Woo (2015).  

En lo referente al capital social en un sentido amplio, el planteamiento habitual en 

dirección de empresas, había sido hasta ahora considerarlo como un mero instrumento 

que permitía el acceso a recursos valiosos (Nahapiet & Ghoshal, 1989), y el 

conocimiento compartido había sido el beneficio más importante del capital social. A la 

vista de las últimas investigaciones que tienen en cuenta al individuo y sus 

motivaciones, sería preciso profundizar en si el capital social podría tener unos efectos 

positivos en el bienestar psicológico de los individuos, y ser un beneficio en sí mismo, 

adicional al del conocimiento.  

Aceptando que la perspectiva dominante de análisis sea el individuo, no podemos 

olvidar que los individuos se inter relacionan e interactuan con otros individuos y 

grupos. A nivel profesional, prestan sus servicios en empresas y organizaciones en los 

que han de convivir, igualmente, con otros individuos y grupos, en ocasiones con 

intereses diferentes, y es aquí donde hemos encontrado otro vacío de la literatura 

académica, porque la referencia a la Teoría de Grupo en un contexto de negocio ha sido 

escasamente investigada hasta ahora Prashantham & Birkinshaw (2015). La relación 

que se produce entre los grupos, en conflicto o armonía, enlaza con el aspecto del 

liderazgo inter-grupos y el papel del líder. Los líderes, necesitan influir de la mejor  

manera posible en sus seguidores para la consecución de los objetivos de la 

organización (Hogg et al., 2012) y la relación del liderazgo inter-grupos con las 

diferentes dimensiones del capital social no ha sido analizada por la literatura académica 

en dirección de empresas, por lo que sería interesante profundizar en el rol que juega el 

líder y cuál es el impacto de la dirección inter-grupos, tanto en las dimensiones del 

capital social como en los resultados de conocimiento, innovación u otros. 

El líder debería jugar un papel importante en la gestión de los diferentes grupos, porque 

con su intervención puede influir en última instancia en la consecución de los resultados 

de la empresa. Así, los diferentes estilos de liderazgo podrían llegar a influir también en 

el desarrollo del capital social. Estudios recientes llevados a cabo fundamentalmente 

desde el ámbito de la psicología han analizado la identidad y el reconocimiento mutuo 

para la obtención de resultados. Algunos autores encontraron que las relaciones de 

identidad y reconocimiento mutuo entre líderes y followers mejoraba el rendimiento en 
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el trabajo y el bienestar (Clarke & Mahadi (2017). Asimismo, el papel del líder, se ha 

analizado desde la dimensión relacional, basada en la confianza ante situaciones de 

incertidumbre. (Rast et al., 2016) encontrando que la gente expresa mayor confianza en 

el lider carismático ante situaciones de incertidumbre. También hemos encontrado 

trabajos de investigación basados en la dimensión estructural y el papel del líder en 

situaciones de conflicto. (Guinot, et al., 2015) constataron que el altruismo aporta valor 

en relaciones conflictivas entre grupos, porque reduce el conflicto. Sin embargo, 

Martova et al., (2014) mostraron como un líder emergente puede tener efectos adversos 

en el grupo, reduciendo las interacciones, la cohesión y el bienestar. Tras este análisis, 

hemos podido observar que no se ha realizado un análisis sistemático desde la 

perspectiva de dirección de empresas que analice el liderazgo inter-grupos, así como las 

dinámicas de los grupos ante diferentes situaciones y sus efectos en el capital social.   

También hemos comprobado a través de nuestro trabajo, que siguen faltando escalas 

para medir. Son  necesarios eficientes instrumentos de medida que permitan un 

desarrollo adecuado del Capital Social. Las escalas existentes resultan, a veces, 

excesivamente largas, máxime cuando se abordan proyectos de investigación complejos 

de muestras grandes. A modo de ejemplo, mencionamos el trabajo de Whan et al., 

(2014) mediante el que validan escalas reducidas para medir el Capital Social, de 16 

items pasan a 8 items. 

No podemos terminar estas reflexiones sin comentar que hemos observado que, a día de 

hoy, todavía existe poco consenso en la definición del concepto de capital social Li 

(2007), (Lin 2001, Portes, 1998), especialmente a nivel organizativo (Adler & Kwon, 

2002, Kostova & Roth, 2003, Nahapiet & Ghoshal, 1998). 

Como curiosidad adicional, ha llamado nuestra atención la disparidad de terminologías 

diferentes utilizadas por los académicos para nombrar conceptos similares, aunque no 

idénticos, por lo que sugerimos la necesidad de integrar y unificar terminología y 

conceptos (Kwon & Adler, 2014).  
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1.7 CONCLUSIÓN.- 

A través de la revisión de la literatura  del presente trabajo, hemos analizado el estado 

del arte del capital social y las redes con resultado de conocimiento. A continuación, 

destacamos las líneas de investigación y los aspectos del capital social que, a nuestro 

juicio, requieren  de mayor investigación: 

Existe un gran vacío en la literatura académica empírica basada en “Microfundamentos” 

en dirección de empresas  y son las motivaciones humanas la explicación causal para 

compartir conocimiento (Foss, 2010).  

Si consideramos la existencia del “Dark Side” (Bizzi, 2013) del capital social, sería 

preciso investigar para encontrar “el lado luminoso” del capital social. 

La dirección inter-grupos y el liderazgo inter-grupos no han sido tratados 

sistemáticamente en la literatura sobre capital social (Hogg et al., 2012). 

El Bienestar Psicológico de los individuos, como beneficio adicional a la transferencia 

de conocimiento, no ha sido incorporado a la literatura de dirección de empresas.  

Es necesario generar medidas y escalas de medir, sobre todo en dimensión cognitiva, y 

unificar terminología y conceptos en capital social. 

Asimismo, sugerimos mayor investigación para las siguientes variables: jerarquía, 

diversidad, compromiso, reciprocidad, altruismo, disfrutar ayudando, conflicto, 

emociones, intuición, satisfacción, identidad, liderazgo, bienestar, estilo cognitivo y 

capacidades internas. 

A la vista de las últimas investigaciones que tienen en cuenta al individuo y sus 

motivaciones, es preciso llevar adelante nueva investigación empírica que muestre si el 

capital social tiene unos efectos positivos en el bienestar psicológico de los individuos, 

y puede ser un beneficio en sí mismo, adicional al del conocimiento.  
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RESUMEN DEL CAPÍTULO 2.-  

Este trabajo analiza distintos elementos planteados por la literatura sobre capital social, 

a través de un caso de estudio. Esta herramienta de investigación se aplica a PWN, una 

red social profesional de mujeres directivas. Se ha buscado estudiar cómo se genera, 

comparte y transfiere el conocimiento en dicha red, qué beneficios obtienen sus 

miembros y qué relaciones generan, así como profundizar en las motivaciones humanas 

y en el papel que desempeña el liderazgo integrador entre grupos con diferentes 

intereses que coexisten dentro de la red. Encontrar motivaciones humanas y sentar las 

bases para la generación de medidas, fundamentalmente de la dimensión cognitiva del 

capital social, son los objetivos prioritarios del presente trabajo. 

Palabras clave:  

Estudio de caso, capital social, redes sociales, conocimiento, motivaciones, liderazgo 

inter-grupos, bienestar. 

 

2.1 INTRODUCCIÓN.-  

Un estudio de caso consiste en una investigación empírica que estudia un fenómeno 

contemporáneo dentro de un contexto de la vida real, especialmente cuando los límites 

entre el fenómeno y su contexto no son claramente evidentes. Los casos son 

particularmente válidos cuando se presentan preguntas del tipo “cómo” y “por qué” y el 

investigador tiene poco control sobre los acontecimientos (Yin, 1994).  

El método de estudio de caso es considerada una herramienta valiosa de investigación, 

porque a través del mismo, se mide y registra la conducta de las personas involucradas 

en el fenómeno estudiado, y los datos pueden ser obtenidos de fuentes variadas, tanto 

cuantitativas como cualitativas: documentos, registros, archivos, observaciones, 

entrevistas (Chetty, 1996),  a diferencia de los métodos cuantitativos, que se centran en 

información verbal obtenida a través de cuestionarios de encuestas (Yin, 1989). Por otra 

parte, una investigación de estudio de caso trata de resolver con éxito una situación en la 

que hay muchas variables de interés (Yin, 1994). 

PWN es una asociación de ámbito internacional, que tiene la característica de estar 

integrada por “profesionales” que poseen conocimientos, experiencias y vivencias 

distintas, desarrollan actividades diversas en empresas de diferentes tamaños y sectores 

variopintos en multitud de países, y por tanto, podemos considerar a primera vista que 

hay una base de conocimiento en la red. El conocimiento es un recurso valioso (Barney, 

1991) y si pensamos que en el futuro el mundo estará regido por sociedades basadas en 

el conocimiento (Nonaka & Takeuchy,1995), parece razonable que queramos investigar 

por qué y cómo se genera y se comparte conocimiento en la red.  
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Asimismo, queremos tener la oportunidad de acercarnos a los miembros de la 

asociación, y analizar aspectos cualitativos del capital social de la red en sus tres 

dimensiones, utilizando todas las técnicas disponibles y la flexibilidad que ofrece la 

metodología del caso, para encontrar respuestas sobre la configuración de la red, el tipo 

de relaciones que se establecen dentro de la red, analizar los principios y normas, 

conocer cuáles son las motivaciones de sus miembros, y abordar los asuntos 

relacionados con la dirección y el liderazgo de grupos distintos en redes diversas como 

esta. 

 

2.2  PROPUESTA DE METOLOGÍA DE ANÁLISIS DEL CASO.- 

En la figura 1 se presenta la propuesta metodológica de estudio del presente caso. Este 

diseño, ha sido configurado a partir de las aportaciones más relevantes que se han 

recogido en la revisión de la literatura académica sobre casos (Eisenhardt, 1989; Yin, 

1989, 1994, 1998; Shaw, 1999; Eisenhardt & Graebner, 2007; Siggelkow, 2007). 

 

Figura 1.- Propuesta de diseño metodológico del estudio del caso

Planteamiento, objetivos y preguntas de investigación



Modelo de análisis y formulación de proposiciones



Selección e identidad de la unidad de análisis



Métodos y recursos de investigación 

Diseño de instrumentos y protocolo





Registro, transcripción y clasificación de datos



Análisis global de datos y comparación de resultados con la literatura 

académica



Conclusiones generales e implicaciones de la investigación

Fuente: Elaboración propia, adaptada de Eisenhardt (1989), Yin (1989, 1994, 1998), Shaw (1999)

Fase de campo: proceso
de recogida de datos, uso
de diferentes fuentes de 
evidencia (triangulación)

Evidencia documental

Entrevistas

Observación directa

Archivos imagen,

Grabaciones
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2.3 PLANTEAMIENTO, OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN.- 

Para llevar a cabo un estudio empírico, utilizando el método del caso, ha de tenerse 

claro desde el principio cuáles son los objetivos finales que se quieren conseguir, para 

qué se va a solicitar e interpretar información, cual es el objeto del estudio y qué es lo 

que se desea saber. El estudio puede servir para describir un fenómeno, dentro de una 

organización real, para explorar una situación sobre la que no existe un marco teórico 

bien definido, de forma que sirva para preparar otra investigación más precisa que 

explique por qué se producen los fenómenos, lo que constituye la base para la 

generación de nuevas teorías (Yin, 1989, 1993, 1998). 

Nahapiet & Ghoshal (1998) integraron las diferentes facetas del Capital Social en tres 

dimensiones: la dimensión estructural, la dimensión relacional y la dimensión cognitiva. 

La dimensión estructural se refiere a las propiedades de la red, como la configuración, 

conexiones, interacciones o conformación de los miembros de la red, entre otros. La 

dimensión relacional se refiere a la forma de relacionarse de los miembros de la red, por 

lo que aborda aspectos como las normas que conducen esas relaciones, la  confianza o 

identificación,  obligaciones y otros. Esta dimensión ha sido ampliamente discutida por 

autores como Coleman (1998) o Burt (1992). Nosotros, siguiendo lo sugerido por Tsai 

& Goshal (1998) y Lester (2013), consideramos que la dimensión estructural determina 

la dimensión relacional. Para contrastar esta afirmación, en nuestro caso, analizaremos 

la dimensión estructural a través de  las interacciones entre los miembros y la diversidad 

de la red para determinar cómo afectan a la dimensión relacional, y a las motivaciones 

de los miembros de la red. 

Para nuestro estudio se ha elegido la red de PWN (Professional Women Network), una 

Asociación, sin ánimo de lucro, de mujeres profesionales con visión internacional, que 

aglutina todas las asociaciones constituidas bajo esta marca en distintas ciudades del 

mundo. La Red nació en París en el año 2003, como una red para ayudar a las  mujeres 

a avanzar en sus carreras profesionales. 

La Asociación no ha parado de crecer en los últimos diez años. En 2014 estaba 

implantada en 24 ciudades, a finales de 2016 incluía ya 27 ciudades, y se espera que en 

2017 sean 29 las ciudades que la integren. PWN Global es hoy en día una organización 

integrada por más de 2600 soci@s, miembros activos y más de 1400 latentes, que 

involucra indirectamente a más de 20.000 mujeres profesionales de 90 nacionalidades 

distintas de todo el mundo. El idioma inglés es la lengua común vehicular de 

comunicación de la Red a nivel global.  

Su finalidad actual es potenciar el liderazgo femenino en la sociedad, Instituciones 

públicas, organizaciones y empresas, a través del networking, el mentoring y otras 

actividades que faciliten compartir información, conocimientos y permitan aprender y 

avanzar. Involucrando así al 100% del talento existente, lo que permitirá, a nivel 

empresarial, mejorar la toma de decisiones y una sociedad económicamente sostenible y 

más justa que, en última instancia, persigue el cambio social.  
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Como hemos dicho anteriormente, PWN tiene un carácter “profesional”. Esta 

característica, la hace más atractiva, porque nos permite interrelacionar el mundo de las 

redes sociales con el de la organización y dirección de empresas, y convierte a la Red en 

el vehículo idóneo a través del cual podemos llevar a cabo nuestro estudio. 

A nivel profesional, los miembros de PWN desempeñan cargos de responsabilidad en 

corporaciones nacionales, multinacionales, o PYMES, del sector privado, pero también 

del sector público. Desde su constitución, la Asociación ha tenido una visión y 

perspectivas internacionales. La mayor parte de sus miembros tiene uno o más títulos 

universitarios de una universidad o escuela de negocios de primer nivel y cuentan con 

un mínimo de 8 años de experiencia y 5 en un puesto directivo. A todo ello, hay que 

añadir que las socias provienen de especializaciones académicas diversas, experiencias 

profesionales distintas por áreas, sectores de actividad y zonas geográficas diferentes, 

con posiciones profesionales variopintas. Así, podemos encontrarnos con propietarias 

de empresas, miembros de Consejos de administración, ejecutivas, seniors, juniors, o 

con emprendedoras. Adicionalmente, las asociadas poseen nacionalidades diferentes, 

proceden de culturas, razas, áreas geográficas de la tierra y religiones diferentes y todo 

ello, otorga a PWN el calificativo de Red diversa. La diversidad de las redes sociales ha 

sido estudiada (Demirkan et al., 2013; Stam et al., 2014) pero, desde nuestro punto de 

vista  no lo suficiente, al menos, en relación con el dinamismo de las redes (Porter & 

Woo, 2015). 

Una buena parte de la literatura académica ha analizado los aspectos relacionados con el 

tamaño de la red y su crecimiento (Hansen et al., 2005; Vanhaverbeke, et al., 2012; 

Maurer et al., 2011), con resultados no coincidentes pero, sobre todo, actualmente se 

desconocen las relaciones causales que lo motivan, por qué los individuos inician, 

construyen y mantienen redes sociales (Porter & Woo, 2015). A simple vista, se 

observa, que PWN crece y sus miembros participan activamente en la Red, y lo que 

queremos averiguar es la causa de este crecimiento y participación: el “por qué” y el 

“cómo”. 

Los estudios que han abordado los aspectos relativos a las interacciones de red, no han 

hallado aún las causas ni las motivaciones de los miembros en redes on-line (Chung et 

al., 2016). PWN es una red mixta, cuyos miembros interactúan de manera presencial y a 

través de la red, por lo que nosotros queremos analizar los factores que pueden explicar 

las causas del incremento de las interacciones y las motivaciones de los miembros de 

esta red para interactuar. 

Con objeto de conocer cómo se relacionan los miembros de PWN, consideramos que es 

obligado analizar un aspecto fundamental del capital social como es “la confianza”. En 

primer lugar observando cómo son las relaciones basadas en el contacto directo entre 

dos actores (confianza diádica) porque, queremos testar si las investigaciones empíricas 

previas, basadas en la confianza diádica, que han hallado evidencias de que este tipo de 

relaciones hacen mejorar la transparencia de la relación (Gulati, 1995) y reducen el 

miedo de comportamientos oportunistas, son coincidentes con las relaciones que se 
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establecen en PWN. Si un receptor confía en el emisor, es más probable que pueda 

aceptar su consejo y modifique su comportamiento, lo que facilitará una mayor 

cooperación y la probabilidad de aumentar la cantidad de conocimiento que pueda 

intercambiarse (Szulansky et al., 2004). Coleman (1990),  asegura que son los 

beneficios derivados de la “confianza recíproca” los que determinarán si un actor puede 

mantener o romper su confianza. También nos interesa investigar como son las 

relaciones de confianza que se establecen a nivel del colectivo de PWN (confianza 

generalizada), ya que confiar en los otros por formar parte del mismo sistema social, 

juega un papel importante como mecanismo de coordinación (Adler, 2001). Averiguar 

si la confianza generada en la Asociación proviene de vínculos fuertes o no, si las 

relaciones desembocan en amistad, o son solo profesionales, qué tipo de compromiso se 

establece entre los miembros de la Red (Wasko & Faraj, 2005), y si los miembros se 

identifican con la Asociación a la que pertenecen y por qué (Dierdof & Beloblav, 2011). 

Otro aspecto que suscita nuestro interés es conocer las relaciones que se establecen 

entre los miembros de la red, y cómo los vínculos y la jerarquía, en función de la 

posición que ocupan sus miembros, condicionan las relaciones. Cómo se organiza, se 

toman las decisiones y se dirige una red en la que todos sus miembros realizan su labor 

con carácter voluntario, o de manera altruista (Chang & Chuang, 2011). Entre otros 

factores a tener en cuenta, el papel del líder es de gran interés para el estudio de las 

redes sociales, y para las organizaciones en general. Desde nuestro punto de vista el 

liderazgo y en concreto, el rol del líder, puede tener una gran relevancia en el desarrollo 

del capital social, sobre todo, cuando se requieren esfuerzos de liderazgo para influir y 

colaborar con los distintos grupos (Hogg et al., 2012), ya que como moderador de las 

relaciones y coordinador de las iniciativas de la red, el líder puede favorecer la 

generación de dimensión cognitiva. En PWN conviven individuos y grupos distintos, 

que tienen diferentes objetivos e intereses, que pueden no ser coincidentes con el resto 

de grupos y miembros estos, en ocasiones pueden entrar en conflicto, por lo que analizar 

el liderazgo inter grupos y el tratamiento y resolución de los conflictos dentro de la red, 

así como obtener evidencias del papel del líder en ese ámbito, cobran una gran 

relevancia para los objetivos de la presente investigación, porque la relación e influencia 

del líder en el capital social y en relación con los grupos,  apenas ha sido analizada 

desde la perspectiva de la dirección y organización de empresas. Además, los escasos 

estudios no han obtenido los resultados esperados (Easton & Rosenzweig, 2015). Por 

ello, nuestro estudio podría aportar luz y abrir nuevas vías a la investigación.  

Por otro lado, la dimensión cognitiva, que se refiere al contexto común en el que crece 

el entendimiento entre los miembros de la red, está representado por lenguaje 

compartido, los principios, valores, metas y objetivos (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Para 

los miembros de una red, los beneficios del capital social son superiores porque abre la 

posibilidad de acceder a fuentes de información y conocimiento, que de otra manera no 

estarían disponibles. Pudiera ser que la dimensión cognitiva  favoreciera la generación 

de dimensión relacional a la vez que podría  contribuir a compartir conocimiento, al 

bienestar de los miembros de la red y a que estos obtengan una serie de beneficios 
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adicionales que promuevan el desarrollo de la red. Los trabajos empíricos que abordan 

aspectos cognitivos del capital social aún son escasos. Según Phelps et al., (2012), una 

buena parte de los estudios científicos llevados hasta la fecha en dimensión cognitiva 

son teóricos, lo que pone de manifiesto la escasez de estudios empíricos sobre la 

materia, y ello es porque no se han generado las suficientes medidas por lo que, la idea 

de profundizar en la dimensión cognitiva está motivada, en parte, por la búsqueda de 

nuevas medidas que permitan la realización de un mayor número de investigaciones 

empíricas relacionadas con dicha dimensión cognitiva, por lo que consideramos que este 

estudio de caso puede ayudar a encontrar caminos en esa dirección. 

Investigaciones previas han hallado evidencias de que poner a disposición de otros, 

conocimientos personales es la actividad central de las redes de conocimiento (Azoulay 

et al., 2010), pero compartir conocimiento no es fácil, intervienen muchos factores para 

que la gente quiera compartir o no su conocimiento (Chow & Chang (2008). A través de 

este caso, queremos investigar por qué los miembros de PWN comparten su 

conocimiento dentro de la red de manera gratuita. 

La obtención de otros beneficios, tangibles e intangibles, diferentes a los del 

conocimiento, al que nos hemos referido en el párrafo anterior, también podrían influir a 

la hora de decidir participar activamente en una red social. Han sido escasas las 

investigaciones en este ámbito. Jin et al., (2015) obtuvieron evidencias de que en 

comunidades on line, los usuarios contribuían al conocimiento para que les conocieran, 

para obtener reconocimiento de otros, por sentirse identificado con el resto de miembros 

de la red. Queremos contrastar las evidencias previas obtenidas y testarlas en el caso de 

PWN,  por lo que incorporaremos esta nueva perspectiva a nuestra investigación. 

Por todos los motivos mencionados, el método del caso se adapta perfectamente a los 

objetivos de nuestra investigación en esta red social profesional de mujeres directivas, 

que permitirá explorar, describir y explicar cómo se genera, comparte y transfiere el 

conocimiento en dicha red, analizar los beneficios que obtienen sus miembros y las 

relaciones que se generan, así como profundizar en las motivaciones humanas y en los 

aspectos del liderazgo inter grupos con diferentes intereses, dentro de la red. Todo ello, 

a través de la perspectiva de las dimensiones estructural, relacional y cognitiva del 

capital Social establecidas por Nahapiet & Ghoshal (1998).  

Como experiencia piloto, para llevar adelante este estudio científico por el método del 

caso se seleccionó, dentro de PWN, la red de la ciudad de Madrid, entre otros motivos, 

por ser una de las redes más grandes con las que cuenta la Asociación, por la enorme 

actividad que desarrolla y por su singularidad, al haber desarrollado uno de los 

programas de mentoring grupal más reputados de toda la red global de PWN. 

Adicionalmente, cuenta, a su favor que tiene una antigüedad de más de 10 años. Como 

ya se ha comentado anteriormente la estructura de la Red y los diferentes roles de los 

actores se replican idénticamente para cada ciudad en donde la red está implantada, por 

lo que con el análisis de una de las partes de la red, como es la red local de Madrid, 
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dentro de PWN, podemos llegar al conocimiento de toda la red global, como si de un 

“fractal” se tratara.  

Nuestro caso se basa en un estudio contemporáneo, que se concibe como una estrategia 

de investigación, dirigida a comprender las dinámicas presentes en contextos singulares 

(Eisenhardt, 1989), con una finalidad múltiple de: observar, explorar, describir y 

explicar las causas de los fenómenos y comportamientos entre los actores que se 

producen en la Red de PWN, que permita responder a las preguntas de investigación 

que formulamos en la Figura 2 siguiente: 

 

Figura 2 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.4 MODELO DE ESTUDIO.-  

Nuestro modelo, se ha elaborado con la pretensión de analizar las motivaciones 

humanas, los beneficios de pertenecer a la red, la generación, compartición y 

transferencia de conocimiento, las relaciones inter-grupos dentro de la red, el papel de 

los líderes en este proceso, los aspectos relacionales entre sus miembros, y los objetivos, 

metas o lenguajes comunes que pueden compartir los miembros de dicha Red. Se 

pretende incidir especialmente en los aspectos de la dimensión cognitiva del capital 
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social, por ser estos los menos investigados hasta ahora, lo que afecta a la carencia de 

medidas para la contrastación de hipótesis en análisis científicos de tipo cuantitativo.  

Durante los últimos años, se han desarrollado corrientes económicas que consideran 

otras fuentes de ventaja competitiva diferentes a la de los recursos y capacidades, entre 

ellos, los enfoques del capital social (Coleman, 1988) y la Teoría relacional de la 

empresa (Dyer & Singh, 1988). Así, el acceso a nuevas fuentes de conocimiento se 

considera uno de los beneficios directos más importantes del capital social. Sin 

embargo, el movimiento del conocimiento, como corriente dominante de investigación 

en dirección de empresas, se ha caracterizado por dar solo explicaciones a nivel 

“macro”, considerando que son las organizaciones las que realizan las acciones 

tendentes a generar conocimiento. Centran su atención en los antecedentes por encima 

de los individuos cuando buscan resultados a nivel de empresas y descuidan las 

motivaciones de los individuos. Otros autores por contra, consideran que la primacía 

explicativa se produce a nivel del individuo “micro”, El debate de dónde se encuentra la 

explicación, si a nivel individual “micro” o a nivel de colectividad “macro” y cuáles son 

las relaciones entre el nivel “micro” y “macro”, se mantiene, porque no se conocen las 

causas.  

Por ello, recientemente, se han desarrollado Teorías basadas en los “Micro-

Fundamentos” con objeto de poder explicar la correlación entre ciertas características de 

las organizaciones y el resultado final obtenido. La sabiduría convencional en dirección 

de empresas, sostiene que las fuentes dominantes de ventaja competitiva son los activos 

del conocimiento, que son construidos a través del tiempo mediante procesos de 

creación, integración y conocimiento compartido (Cohen & Levinthal, 1990; Kogut & 

Zander, 1992). Estos procesos, requieren de importantes esfuerzos de inteligencia a 

través de conocimientos especiales, a menudo en respuesta a cambios contingentes, 

porque son muy dependientes de comportamientos individuales. Sin embargo, las 

teorías basadas en las capacidades, no dicen nada acerca de ese esfuerzo de inteligencia 

individual ni de las motivaciones que requiere la producción basada en el conocimiento. 

Lindenberg & Foss (2011) argumentan que la clave del problema en una organización 

es saber cuántos esfuerzos adaptativos serán necesarios, utilizando medios  

motivacionales y cognitivos para contribuir a la producción de conocimiento y por lo 

tanto a altos niveles de creación de valor sostenible. Volberda, Foss & Lyles (2010) 

realizaron un examen de la capacidad absortiva en la literatura científica y concluyeron 

que los individuos rara vez aparecían formando parte de la estructura explicativa.   

En el modelo de Foss (2010) basado en los “Microfundamentos” adelanta que son las 

motivaciones humanas la explicación causal para compartir conocimiento (Figura 3). Él 

sugiere además, la idea de “la Producción Conjunta”.  
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Figura 3.- Modelo general basado en “Microfundamentos” 

 

Fuente: Foss (2010) 

 

El gráfico distingue entre el nivel “macro” y el nivel “micro”, y destaca los aspectos que 

tienen que ser explicados, y que se relacionan implícitamente con las causas 

(explicación). El enlace “macro”–“macro” (línea 4) del gráfico, muestra la relación 

entre las organizaciones (parte superior izquierda) y los resultados que obtienen (parte 

superior derecha), como si de una “caja negra” se tratara, esta relación de entradas-

salidas no aporta luz sobre el proceso interno ni las causas que hacen posible la 

obtención final de dichos resultados. Para Foss (2010), son los procesos “micro nivel” y 

el contexto los que explicarían los resultados “macro”,  líneas 1, 2 y 3 del gráfico. 

Compartiendo conocimiento, las unidades organizativas pueden obtener ventajas en 

forma de conocimiento, que pueden usar ampliando el rendimiento de trabajo (por 

ejemplo, incrementando la productividad). Por la parte de los actores de la red, una 

buena parte de la literatura, ha centrado las motivaciones de estos en la posición que 

ocupaban en la red (Burt, 1992), pero se ha prestado poca atención a la 

“heterogeneidad” entre actores individuales, por lo que los “microfundamentos” pueden 

ayudar a capturar los mecanismos explicativos a nivel “micro”. (Reinholt et al., 2010) 

argumentan que las ideas basadas en motivaciones han de ser integradas en medidas de 

red para un mejor entendimiento del conocimiento compartido en las organizaciones. 

Las motivaciones individuales para compartir conocimiento según Foss (2010), pueden 

ser variadas, por ejemplo, las personas pueden estar altamente motivadas por las 

oportunidades y amenazas del entorno, o sensibilizadas por los incentivos. Asimismo, 

“Disfrutar” es considerada una poderosa fuente de motivaciones. Por otra parte, cuando 

la gente ha sido educada de manera hedonista, su principal meta es mejorar cómo se 

siente en una determinada situación o personalmente, tal como “mejorar la autoestima”, 

buscando sensaciones y evitando esfuerzos desagradables, pensamientos negativos, o 
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incertidumbres directas. Este criterio hedonista está ligado directamente con las 

emociones. 

“La autoridad”, sin embargo, tiene consecuencias negativas desde el punto de vista 

motivacional en las organizaciones. Estos efectos negativos, podrían ser mitigados 

construyendo estructuras organizativas más planas, que no siempre es una solución 

factible. La legitimación de “la jerarquía” puede ser compatible con “la producción 

compartida” sugerida anteriormente por Foss (2010) así, una directriz no tendría por qué 

ser considerada una orden de un superior jerárquico, y por lo tanto aceptada de mejor 

grado, si procediera de alguien con un conocimiento superior, o por ser considerado 

mejor y más capaz por el resto, para servir mejor a la “producción conjunta” de 

conocimiento. Todo esto enlaza con la importancia de los líderes y el liderazgo inter 

grupos. Los líderes necesitan influir de la mejor forma posible en los individuos y 

grupos de la organización para la consecución de los objetivos (Hogg et al, 2012), por lo 

que la efectividad del liderazgo podrá indicarse a través del éxito obtenido en el 

rendimiento, gracias a los esfuerzos colaborativos de los diferentes grupos dirigidos por 

el líder. Hay muchas situaciones en el día a día de los grupos de trabajo que requieren 

del liderazgo inter-grupos. La literatura académica ha sido muy productiva en investigar 

cómo los líderes pueden influir en sus seguidores, identificando multitud de factores de 

la efectividad del liderazgo, incluidos: la personalidad (Judge & Bono, 2002), el estilo 

de comportamiento (Bono & Judge, 2004), las relaciones entre el líder y sus seguidores 

(Ospina & Foldy, 2010), las cualidades del líder (Shamir et al., 1983) la habilidad de los 

líderes para conectar con los seguidores y transmitir la identidad social (Hogg & van 

Knippenberg, 2003), etc., pero el liderazgo inter grupos no ha estado en la agenda de los 

investigadores.    

A los efectos de nuestro modelo de estudio, utilizaremos los recursos del capital social 

como hilo conductor del análisis, porque abarca muchos aspectos del contexto social, 

tales como los vínculos sociales, las relaciones de confianza y el sistema de valores que 

facilitan las acciones individuales localizadas en el contexto (Nahapiet & Ghoshal, 

1998; Ghoshal & Tsai, 1998), mediante el que los individuos y las organizaciones 

pueden llegar a compartir conocimiento más fácilmente, ya que tiene unos efectos 

beneficiosos en motivación, habilidad y oportunidades individuales. 

Nuestro caso, es un caso único, con distintos subniveles, conformado por los diferentes 

roles dentro de la Red local: socias, mentoras, mentees, voluntarias, miembros del 

equipo directivo de Madrid y miembros del equipo directivo de Federación.  
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2.5 MÉTODOS Y RECURSOS DE INVESTIGACIÓN. DISEÑO DE 

INSTRUMENTOS Y PROTOCOLO.- 

El diseño de la investigación es una secuencia lógica que enlaza los datos empíricos a 

recoger con el tópico a investigar y con las conclusiones. Yin (1989), recomienda la 

utilización de múltiples fuentes de datos y el cumplimiento del principio de 

triangulación, para garantizar la validez interna de la investigación. Esto permite 

verificar si los datos obtenidos, a través de diferentes fuentes de información, guardan 

relación entre sí, es decir, si desde diferentes perspectivas convergen los efectos 

explorados en el fenómeno objeto de estudio (Martínez, 2006).  

Para ello, es preciso crear un protocolo de recogida de datos. El protocolo del caso es 

imperativo en los estudios múltiples y recomendable en los casos singulares (Yin, 

1994). El protocolo, como guía para el investigador, permite determinar con claridad el 

objeto del estudio y anticipar posibles problemas. Para ello, el protocolo del caso ha de 

ser dinámico, pudiendo sufrir modificaciones conforme el estudio se va realizando 

(Weed-Nederhof, 2001). 

Nuestro protocolo de investigación ha seguido las recomendaciones de Yin (1994), 

recogiendo en él los siguientes aspectos: 

1. El propósito genérico del estudio. 

2. El procedimiento de campo, donde se recogen los procedimientos de trabajo de 

recogida de datos, en este caso, para realizar entrevistas en profundidad, para lo 

que era preciso la obtención de permisos, la fijación de encuentros, la gestión de 

información, etc. 

3. Cuestiones acerca del estudio, que incluye los asuntos a tratar, los aspectos 

específicos a tener en cuenta a la hora de recoger los datos, y las fuentes de 

información potenciales para obtener respuestas a cada pregunta. 

Todos los bloques anteriormente mencionados se recogieron en el protocolo de 

investigación, que incluía:  

Observación directa.- 

Obtenida mediante la asistencia a diferentes actividades y eventos de la Asociación: 

charlas, conferencias, encuentros internacionales, sesiones de programas de mentoring, 

workshops, drinks, comidas y cenas informales con las asociadas organizados por la 

Asociación, etc.  

Interacciones directas: reuniones personales con miembros de la red, formales e 

informales, recepción y emisión de e-mails directos o a través de la plataforma, para 

toda la red de miembros o particularizados, interlocuciones telefónicas, etc. 

 



78 
 

 

Acceso a información y documentación.- 

Obtenidos a través del acceso a la página de PWN, www.pwnglobal.net/madrid,   

donde se pudieron comprobar datos (físicos y de imágenes) y acceder a información y 

documentación de la Asociación a través de las memorias publicadas, otras 

publicaciones y videos. 

Realización de entrevistas semiestructuradas.- 

La entrevista no se considera una conversación normal, sino una conversación “formal” 

que, en nuestro caso, lleva implícitos los objetivos de la investigación. Descartamos la 

alternativa de la entrevista “estructurada” porque dejaba pocas o nulas posibilidades a la 

persona a entrevistar de poder manifestar sus opiniones, o de poder realizar réplicas. 

Con la entrevista “semiestructurada”, determinamos inicialmente la información 

relevante que queríamos obtener a través de preguntas abiertas, teniendo la oportunidad 

de obtener más matices en las respuestas, así como poder interrelacionar y ampliar 

temas. Para la realización de las entrevistas se solicitaron, previamente, las 

correspondientes autorizaciones del órgano de gobierno de la red de PWN Madrid, así 

como de la Federación de PWN. Asimismo, con carácter previo a la celebración de las 

entrevistas, se enviaron  cartas de presentación del estudio a cada una de las 

participantes seleccionadas, donde se les informaba del alcance de la participación y se 

solicitaba su consentimiento informado. Dicha carta, iba acompañada del cuestionario 

de las preguntas por escrito. 

La tabla 1 siguiente recoge, resumidamente, el protocolo seguido en el caso sobre 

PWN-Madrid. 

http://www.pwnglobal.net/madrid
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Propósito de 

investigación

Estudiar el modo de generar, compartir y transferir conocimiento. Analizar los 

beneficios de pertenencia a la red, las relaciones entre los actores, las 

motivaciones humanas y las dinámicas del liderazgo intergrupos 

Modelo de análisis de 

investigación 

Estudio de caso contemporáneo. Unidad de análisis simple. Estudio 

exploratorio, descriptivo y explicativo

Unidad de análisis

PWN, Asociación de mujeres directivas, en torno a 4000 asociadas y presencia 

en 27 ciudades de diferentes países (red internacional). La estructura de la red y 

los diferentes roles de los actores se replica idénticamente en cada ciudad. A 

efectos del estudio del presente caso se seleccionó la red de la ciudad de Madrid 

con 10 años de existencia. Selección de los subniveles: socias/mentees, 

mentoras, voluntarias, miembros del equipo directivo de Madrid, miembros del 

equipo directivo de Federación

Ámbito geográfico Madrid

Observación directa

Revisión de archivos y documentos físicos, así como de imagen.

Realización de entrevistas en profundidad estructuradas: presenciales, 

telefónicas o por e-mail

Información recogida en memorias e informes internos, archivos en página web 

de la Asociación, presentacines, y archivos de imagen/sonido.

Entrevistas semiestructuradas, mediante cuestionario, en contexto físico real.

Informadores clave

18 miembros de la Asociación: 4 socias/mentees, 3 mentoras, 4 voluntarias, 5 

miembros del equipo directivo de Madrid, y 2 miembros del equipo directivo a 

nivel Federación procedentes de la red de Madrid.

Fundamentalmente, de tipo cualitativo:

 - Identificación y clasificación estructural

 - Búsqueda de factores explicativos clave (proposiciones teóricas)

 - Búsqueda de patrones de comportamiento común (proposiciones teóricas)

 - Generación de explicación teórica

 - Identificación de relaciones causales

Inducción analítica

Proceso deductivo

Validez constructiva interna

Fiabilidad

consitencia (teórico interpretativa)

Fecha de realización  Noviembre de 2016

Fuente: elaboración propia, basada en Villarreal & Landeta (2010)

Evaluación del rigor y 

calidad metodológica

Tabla 1.- Ficha resumen del estudio del caso sobre PWN (Madrid)

Métodos de recogida de 

la evidencia

Fuentes de información

Métodos de análisis de 

la evidencia

Enfoque científico
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2.6  PRESENTACIÓN DE PWN: DATOS DE LA RED Y FUNCIONAMIENTO 

GENERAL 

A través de la observación directa y del acceso a las fuentes de información y 

comunicación de PWN Madrid, se han podido obtener evidencias sobre la estructura de 

la red, que se establece por ciudades, con una configuración de funcionamiento 

replicable en cada una de ellas. Dentro de la Red, podemos distinguir diferentes roles: 

socias, mentees, mentoras, miembros del equipo directivo de cada ciudad, y miembro 

del equipo directivo de la Federación, que integra a toda la red de manera global. 

Al menos una vez al mes, las presidentas de cada sede local se reúnen, o se conectan por 

vía telemática, con los miembros de la Federación para resolver asuntos que competen 

al conjunto de la Asociación, o para coordinar los asuntos que nacen en alguna de las 

sedes y afectan o pudieran afectar al resto. Esta evidencia se obtuvo a través de la 

observación directa, ya que fue necesario pasar por los diferentes órganos de decisión de 

la Asociación para poder obtener las autorizaciones necesarias que permitían la 

realización de este estudio de investigación, lo que obligó a conocer la estructura de 

dirección de PWN, las frecuencias, plazos presentación, y las dinámicas de convocatoria 

de reuniones de los distintos órganos, con el fin de presentar la documentación 

requerida en tiempo y forma. 

PWN ofrece a sus miembros independientemente de la red local a la que pertenecen, la 

posibilidad de conectarse con el resto de miembros, profesionales a nivel internacional 

en un entorno multicultural y multilingüe. En este sentido, la página web de la 

Asociación tiene un apartado, solo para miembros, que permite conocer los datos y 

conectar directamente con cualquier miembro de la Red, tanto a nivel local como 

global.   

La Red, también ofrece la posibilidad de aprender,  ampliar conocimientos y obtener 

habilidades a través de la participación en programas de formación, de mentoring y 

otros, así como el acceso a foros de discusión, tanto en forma presencial como on-line, o 

eventos formales e informales donde compartir experiencias y generar oportunidades de 

negocio. La Asociación tiene, además un servicio de ofertas de trabajo. Asimismo, a 

través de la web, se puede acceder al calendario de actividades de formación y 

reuniones de la Asociación programados de todo el año, e inscribirse en las actividades 

o eventos accesibles, como: charlas, eventos, comidas o cenas. Con carácter bimestral, 

se envían “Newsletters”, que contienen el resumen de las actividades y las noticias más 

relevantes. A posteriori, la Asociación realiza encuestas de las actividades, encuentros y 

eventos realizados, con objeto de conocer fácilmente los resultados de las acciones 

realizadas, con una finalidad de corregir y mejorar permanentemente. Los resultados de 

esos contrastes, se remiten a las socias por las mismas vías.  

A través de la observación directa, los archivos de documentos e imágenes y memorias 

de PWN Madrid de los años 2014 y 2015, se ha podido observar que PWN Madrid tiene 

un programa de formación de mentoring grupal, que considera su programa estrella, 

cuyo objetivo es proporcionar a las socias conocimientos, habilidades y herramientas 
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para alcanzar sus objetivos profesionales, al tiempo que generan redes de apoyo mutuo. 

Los programas de “Mentoring Grupal”, están enfocados a miembros y Corporate 

Partners de PWN Madrid.  

El “mentoring” es la relación que se establece entre un experto (mentor) y otra persona 

dispuesta a aprender de la experiencia del experto (aprendiz, o mentee). El mentor 

ayuda al aprendiz a lograr sus objetivos de desarrollo, compartiendo su conocimiento 

personal y reflexionando conjuntamente. Los programas se desarrollan en grupos de 8-

10 personas. En 2015 se lanzó la 9ª edición del programa de mentoring con 15 

mentoras, que trabajaron en 13 grupos distintos para un total de 130 mentees. Los 

programas de mentoring, dependiendo de la temática y del contenido del programa, 

suelen prolongarse varios meses, y se celebran entre enero y octubre de cada año. A 

finales de octubre, se cierra el programa anual con un evento, en el que mentoras y 

mentees tienen la oportunidad de compartir sus experiencias sobre el contenido y el 

desarrollo de cada uno de los grupos de mentoring de ese año, con las demás asociadas 

de PWN que asistan a la reunión de cierre del programa anual. Este procedimiento 

permite obtener feed back de todas las partes participantes e introducir mecanismos de 

mejora para el siguiente programa anual (fuente: datos publicados en las memorias 

anuales de PWN de los años 2014 y 2015 y observación directa a través de la asistencia 

a programas de mentoring y a los eventos del cierre del programa de mentoring anual). 

Entre octubre y diciembre de cada año, la Asociación hace una llamada a sus miembros, 

vía internet y por correo electrónico para seleccionar a las mentoras que impartirán los 

programas de mentoring del año siguiente, que se llama; “call for mentors”. La 

selección de los tópicos de interés le corresponde a la dirección de PWN, en base a 

consideraciones que tienen que ver con la adquisición de habilidades y conocimientos 

necesarios para el desarrollo futuro adecuado de sus miembros, en una sociedad global 

de un mundo cambiante. Los miembros que lo desean, han de comunicar a la dirección 

de PWN, antes de que termine el mes de diciembre,  su interés en ser mentor y formar a 

otros miembros durante el año siguiente de manera gratuita, Durante el mes de enero del 

año que comienza, se presenta el nuevo programa de mentoring y se ofrece a los 

miembros de PWN Madrid la oportunidad de solicitar la admisión en alguno de los 

programas. Las asociadas pueden seleccionar hasta tres de ellos,  por orden de 

preferencia,  aunque solo cursarán uno finalmente. La selección de los miembros 

admitidos a cada programa, se realiza por riguroso orden de recepción de las solicitudes 

y en función de la demanda del programa, de manera que la persona que realizó la 

solicitud en primer lugar optará a una plaza en el programa preferido, antes que la 

persona que realizó la solicitud más tarde.  Una vez asignadas las mentees a cada 

programa de mentoring, tiene lugar la reunión de inicio y despegue. Se trata de un 

evento en el que mentoras y mentees se encuentran y se ponen de acuerdo en la manera 

en la que se impartirá la formación durante los siguientes meses, dicha reunión finaliza 

con un cóctel que permite un mayor acercamiento y conocimiento mutuo de los 

miembros de la Asociación. Es la dimensión del “aprendizaje colectivo” la que marca la 

diferencia de este mentoring grupal de PWN Madrid, con respecto al convencional. El 
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programa crece cada año, debido al éxito obtenido en las anteriores ediciones y al 

interés manifestado por las asociadas, que lo demandan cada vez con mayor intensidad.  

Las socias que no disponen de tiempo para comprometerse con un programa de varios 

meses, tienen la oportunidad de acceder a “pequeñas píldoras” de aprendizaje: los 

“Learning Series Workshops” (LSW). La aproximación a estos programas es holística y 

trabaja los temas relacionados con razón, cuerpo, emoción o contexto, que tengan algún 

impacto en la vida profesional. Estos workshops se celebran cada dos meses y en ellos, 

otra socia senior, comparte su conocimiento y experiencia con el resto de socias 

asistentes al mismo (fuente: Memorias de PWN Madrid 2014 y 2015). 

PWN ha puesto en marcha también otros programas de formación no presenciales,  los 

“Webinars”, que son conferencias, talleres o seminarios que se imparten en línea y se 

transmiten por internet, cuya principal característica es la interactividad que se produce 

entre los participantes y el conferenciante, ahorrando tiempo por desplazamientos y 

horas de dedicación, lo que hace que este sistema sea muy atractivo para todos los 

intervinientes. (Fuente: página web de PWN y Memoria PWN Madrid 2015). 

Todos los mecanismos y programas comentados anteriormente, permiten a la vez, 

comunicar las acciones, al resto de asociadas, a nivel local o mundial y compartir 

experiencias con toda la Red. La finalidad es el enriquecimiento mutuo y la afloración 

de ideas para la ejecución de las acciones más efectivas en las distintas ciudades donde 

opera. 

El programa de mentoring es considerado beneficioso para compartir conocimiento 

dentro de las organizaciones (Wang et al., 2016). Los modernos programas de 

mentoring evolucionaron desde los tradicionales programas de aprendizaje, y se han 

convertido en un medio efectivo para la formación y el desarrollo en las organizaciones 

(Allen et al., 2006; Gong et al., 2014). El mentor aporta al aprendiz conocimiento 

profesional y experiencia, pero no solamente es el aprendiz el que obtiene beneficios del 

programa, el mentor obtiene también beneficios, como el incremento en su satisfacción 

personal o una sensación de logro (Burke et al., 1994). Por tanto, podemos decir que 

una de las principales propuestas de los programas de mentoring es ayudar a mentores y 

aprendices a aprender los unos de los otros (Lankau & Scandura, 2007). Algunos 

autores sugieren que el mentoring, al igual que las historias y narrativas, constituyen un 

método efectivo organizativo para transferir conocimiento (Swap et al., 2001). No 

obstante lo anterior hasta ahora, se han realizado pocos estudios de investigación 

empírica de conocimiento compartido en programas de mentoring (Lankau & Scandura, 

2007) pero, incluso los hallazgos encontrados, han sido ignorados en los estudios 

científicos de conocimiento compartido. En definitiva, se sabe muy poco sobre cómo se 

generan los beneficios en los programas de mentoring (Wang et al., 2016). Si a todo ello 

unimos la característica novedosa de los programas de mentoring grupal de PWN 

Madrid de “aprendizaje colectivo”, existen razones suficientes para profundizar en 

cómo se producen los beneficios para unos y otros dentro de la Red, en cómo se 
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produce la transferencia de conocimiento y en cómo la organización adquiere un 

conocimiento colectivo que le permite alcanzar sus metas y objetivos. 

A juicio de una de las socias, “el éxito de redes como la de Madrid reside en la 

oportunidad que ha brindado el modelo grupal de mentoring, de crear redes de apoyo 

pequeñas y manejables, que se incrementan con la participación de las socias año tras 

año en distintos programas, y que dan como resultado una colaboración más allá de lo 

que PWN Madrid organiza para ellas. Son de mucho interés las iniciativas que van 

surgiendo al margen de la voluntad del órgano de gobierno: subproductos individuales 

(contactar con otras socias para pedir favores, para hacer negocio, para pedir consejo, o 

para buscar un mentoring individual fuera del “programado”) y empresariales y 

corporativas (puesta en contacto de altos ejecutivos de empresas colaboradoras, como el 

programa cross company montado por Oracle-Amex-Coca-Cola, como resultado de la 

reflexión que les causó el modelo extra-compañía de PWN)”.  

En 2015, PWN Madrid lanzó el programa Job & Career, que nació con el objetivo de 

apoyar el avance de las carreras profesionales de mujeres con amplia experiencia 

profesional y que querían dar un salto en sus posiciones de nivel. Asimismo, la 

Asociación puso el foco en las mujeres de más de 45 años que habían perdido su empleo 

o estaban en riesgo de exclusión. Asimismo, el programa Job & Career es muy 

adecuado para atraer talento joven, y el interés de empresas que tengan objetivos de 

diversidad y carezcan de recursos internos en sus organizaciones para alcanzarlos. 

Durante los últimos meses, se ha estado desarrollando la iniciativa PWN Youth, dirigido 

a jóvenes, mujeres y hombres estudiantes para transmitirles el valor que aportan el 

conocimiento y la diversidad cultural, generacional y de género, y atraerlos hacia la red. 

La reflexión y el debate están permanentemente presentes en la Asociación, a través de 

grandes encuentros, nacionales e internacionales, jornadas, conferencias, desayunos de 

trabajo, presentaciones o mesas redondas donde conferenciantes y panelistas de primera 

línea fomentan el debate y el diálogo. Entre los tópicos de interés para la Asociación, 

que han sido tratados en diferentes eventos y programas formativos o divulgativos 

destacan: las buenas prácticas en gobierno corporativo, la diversidad en consejos de 

administración, liderazgo femenino, eliminación de barreras y liderazgo inclusivo, la 

transformación digital de nuestra sociedad o el impacto de la tecnología e innovación en 

las relaciones profesionales, el emprendimiento como motor de la innovación, la 

diversidad más rentable y sostenible, la gestión de los ciberataques, etc.  

Asimismo, una vez al año, se realizan los grandes encuentros PWN, donde todos los 

miembros de la Red a nivel global tienen la oportunidad de encontrarse de manera 

presencial. El evento se realiza, cada vez, en una red local diferente, que lo organiza y 

acoge al resto. (Fuente: Observación directa y Memorias de PWN Madrid 2014 y 2015).  

Por otra parte, PWN anima a sus socias a participar activamente en los programas y 

actividades de la Asociación y ser agentes del cambio en sus propias organizaciones y 

empresas. De esta manera, muchas de ellas se convierten en el motor para que sus 
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empresas apoyen las iniciativas de PWN como “Corporate Partners”. Los Corporate 

Partners constituyen una parte esencial de la red de PWN  en el que ambas partes 

trabajan en proyectos conjuntos de co-creación. Por lo general, los profesionales pasan 

la mitad de su existencia trabajando en sus empresas, por lo que la cultura de la empresa 

imprime diferentes estilos que impactan en el resto de las esferas sociales. Los 

Corporate Partners ayudan a proporcionar los criterios para involucrar a los empleados y 

ayudar a que el mundo profesional sea más diverso, lo que también contribuye a reducir 

la brecha de género y a que las mujeres se incorporen de manera creciente a la cúpula 

ejecutiva de las organizaciones y a los consejos de administración. 

En la Memoria anual del año 2015, la Asociación manifestaba que la comunicación es 

uno de los pilares de la Red.  Las vías de comunicación utilizadas habitualmente para 

que los miembros estén plenamente informados y conectados con la Asociación y con el 

resto de miembros son: la extranet corporativa, las redes sociales, los e mails 

informativos los contactos directos entre miembros. PWN Madrid es, también, activa en 

Twiter, Facebook y Linkedin, además de tener un canal en Youtube, a través del cual se 

comparten videos profesionales con los contenidos de las ponencias y eventos que 

realiza la Asociación. De vez en cuando la Asociación participa también  en tertulias 

radiofónicas y en programas de TV, donde se tiene la oportunidad de difundir los 

contenidos y los principios de la Red a la Sociedad, como: El Mundo, El economista, El 

Confidencial, La Razón, La Vanguardia, El Público, Europa Press, Equipos y Talentos, 

la revista capital Humano, Gestiona Radio, Onda mujer, Capital radio, o RTVE entre 

otros.  

Como se ha dicho anteriormente, PWN Madrid otorga una gran importancia a la 

conexión entre los miembros de la Asociación, por ello, además de las actividades y 

canales formales de comunicación, la Red organiza encuentros informales, como los 

“Networking drinks”, donde socias y no socias comparten intereses profesionales y de 

negocios y se establecen contactos para futuras colaboraciones 

Asimismo, PWN participa junto con otras Asociaciones e Instituciones y ONG de en 

proyectos de interés mutuo, como: Cede, Fedepe, IC-A, Ceoe, Womenalia, Mujeres & 

CIa, K2 Intelligence, Corporate Excellence, IE, ESADE, Universidad Rey Juan Carlos, 

Comunidad de Madrid, entre otros, porque no concibe su actuación de manera aislada, y 

cree firmemente en que la unión hace la fuerza y con ello aumenta la posibilidad de 

éxito en el cumplimiento de sus objetivos de liderazgo femenino y cambio social. Como 

ejemplo concreto, la Asociación participó en 2015 en la creación de la plataforma de 

expertas para mejorar la visibilidad de las mujeres profesionales en los medios de 

comunicación, decisión que tomó tras cerciorarse de que una buena parte de las 

opiniones de expertos, que se recogían en los medios de comunicación, para avalar los 

comunicados periodísticos eran mayoritariamente masculinas. Dicha plataforma integra 

los nombres de mujeres destacadas por su especialización en cualquier sector de 

actividad. 
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2.7 OBTENCIÓN DE DATOS CUALITATIVOS, REGISTRO Y 

CLASIFICACIÓN.- 

Con objeto de obtener datos de informadores clave de PWN, se realizaron un total de 18 

entrevistas semiestructuradas con cuestionario de 26 preguntas,  a 3 mentoras, 4 

socias/mentees, 4 voluntarias, 5 miembros del equipo directivo de Madrid y a 2 

miembros de Federación elegidos de entre los miembros de la sede de Madrid. La 

entrevista cualitativa en profundidad puede ayudarnos a situar los número que ofrecen 

los datos cuantitativos en su contexto social y cultural (McCraken, 1988). 

Del total de entrevistas, el 28% se llevaron a cabo presencialmente, el 33% por teléfono 

y por e-mail el 39% restante. Dos de las entrevistas realizadas de manera presencial, 

necesitaron de una reunión complementaria, una de ellas por falta de tiempo en el 

primer encuentro y otra por interrupciones profesionales telefónicas. Salvo estas dos 

incidencias, la mayor parte de las entrevistas presenciales y telefónicas, se realizaron en 

un tiempo, que por término medio fue de unos 50 minutos. Con respecto a las 

entrevistas que fueron contestadas por e-mail, se produjeron varias interlocuciones entre 

la entrevistadora y las entrevistadas, también por e-mail, con objeto de aclarar 

determinados aspectos que no quedaban suficientemente explicados en las respuestas 

iniciales y que requerían de mayor concreción, hasta que, por parte de la entrevistadora, 

pudo considerarse completado totalmente el cuestionario.  

Finalmente, todas las entrevistas fueron transcritas a ficheros Word y, una vez 

transcritas, se remitieron a las entrevistadas, que devolvieron un e-mail con la versión 

final aceptada de su entrevista, en fichero PDF,  por lo que estos últimos ficheros fueron 

considerados los definitivos del resultado de las entrevistas. Junto con el fichero 

definitivo del resultado de las entrevistas, las entrevistadas enviaron, en fichero PDF, la 

carta firmada de consentimiento informado. 

Todas las entrevistas se realizaron durante el mes de noviembre de 2016. 

El protocolo seguido en la fase previa, así como los documentos soporte, que incluye el 

cuestionarios de las preguntas, y el modelo de carta informativa más consentimiento 

informado, pueden ser consultados en la Tabla 1 y en el Anexo 3 de este estudio, 

asegurando así el mantenimiento de la cadena de evidencia, que permite otorgar un 

mayor grado de confiabilidad a la investigación. Una vez realizadas las entrevistas, la 

cuestión que se planteaba era cuál debía ser el procedimiento para la realización del 

análisis de los datos obtenidos.  

Pese a que no existe fórmula alguna para realizar el análisis inductivo de datos 

cualitativos (Yin, 1994), algunos autores sugieren seguir los siguientes pasos: 

 Leer y releer las transcripciones y notas (Easterby-Smith, 1991).  

 Planteamiento de la información clasificada por tablas, donde las filas recojan los 

factores explicativos del comportamiento y las columnas los casos concretos 

analizados (Miles & Huberman, 1984). 
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Durante esta fase, se procedió a agrupar la información individualizada, contenida en las 

entrevistas semiestructuradas para clasificar los datos, así como para examinar y 

categorizar las evidencias obtenidas. Todo ello, de acuerdo con la estructura sugerida 

por los académicos como guía de investigación. Para facilitar el trabajo, se generaron 

las correspondientes tablas donde, una vez  recogidos los datos individualizados de cada 

uno de las participantes de los diferentes roles, se procedió  a su reagrupación, con 

objeto de encontrar puntos de encuentro y diferencias. Finalmente se compararon los 

diferentes roles entre sí, y se realizó el mismo ejercicio de buscar puntos de encuentro y 

diferencias entre ellos. Las tablas comparativas agregadas de los diferentes roles de 

PWN se pueden consultar en el Anexo 2 de este estudio. 

Responder a las preguntas del tipo “cómo” y “por qué” la Red de PWN crecía, o cuál 

era la motivación de sus miembros para pertenecer a la Asociación y  qué beneficios 

obtenían cada una de las partes de la relación, eran cuestiones, que entre otras, habían 

motivado la realización del presente estudio de caso. El propósito general era investigar, 

desde la perspectiva de las tres dimensiones del Capital Social establecidas por Nahapiet 

& Ghoshal (1998), cómo influye el Capital Social en la obtención de conocimiento y 

resultados, individuales y colectivos de sus miembros y de la Asociación, así como 

profundizar en aspectos del liderazgo inter grupos (Hogg & van Knippenberg, 2003; 

Hogg et al., 2012),, y en las motivaciones humanas (Foss, 2010; Jin et al., 2015). A tal 

fin, las preguntas de las entrevistas en profundidad se estructuraron en los  bloques 

siguientes a investigar: 

- Datos de encuadre. 

- Motivaciones. 

- Beneficios. 

- Liderazgo inter grupos. 

- Aspectos relacionales: Amistad, confianza y frecuencia. 

- Conocimiento y compartir conocimiento. 

- Objetivos. 

 

2.7.1 DATOS DE ENCUADRE.- 

Las primeras preguntas de la entrevista tenían por misión encuadrar a las personas 

entrevistadas dentro de PWN. Se deseaba conocer el rol que representaban en la 

Asociación, y el tiempo que llevaban en la Asociación, así como el número de años de 

su experiencia profesional.  

El rango de permanencia de las entrevistadas oscilaba entre los 2,2 años de las 

voluntarias y los 8,3 años de las mentoras. Parece razonable pensar que las mentoras, 

como personas expertas en su campo de actividad sean las de mayor antigüedad en la 

Asociación, lo que podría indicar también un mayor compromiso, lealtad y alineación 

con los objetivos de la Organización. También parece coherente que las voluntarias 

tengan solo 2,2 años de media de permanencia ya que, como ocurre en la mayoría de las 

organizaciones, son los miembros recién incorporados los más predispuestos a realizar 
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labores de voluntariado, lo que les da la oportunidad de conocer mejor desde dentro la 

Organización, a la vez que les permite darse a conocer y conseguir mayor visibilidad.  

Sorprende que los miembros del equipo directivo, tanto los de la sede de Madrid, con 

4,2 años de permanencia, como los de Federación, con 6,7 años, no sean los de más 

antigüedad en la Asociación, lo que invita a seguir investigando sobre las motivaciones 

de los miembros de la Red para querer ocupar posiciones dentro de los órganos de 

gobierno de la  Asociación.  

En cuanto al número de años de experiencia profesional de los diferentes grupos, los 

rangos oscilaron entre 9,5 años para las de menos experiencia y 27,3 años para las de 

más experiencia, siendo los datos medios de cada grupo los siguientes: 

– Mentoras:      27,3 años 

– Socias/Mentees:     19,2 años 

– Voluntarias:      9,5 años 

– Miembros E. Directivo Madrid:   24 años 

– Miembros de Federación:    25,5 años 

Esta información corrobora los datos publicados por la Asociación y aporta información 

sobre la cantidad de conocimiento y experiencias profesionales inmersas en la Red, 

susceptible de ser  compartida o transferida entre sus miembros, para la consecución de 

sus objetivos.  

Las mentoras y los miembros del equipo directivo de Madrid y de Federación tienen una 

experiencia dilatada, mientras que la estructura voluntaria-socia-mentora representa una 

forma creciente de experiencia profesional. Al tratarse de un red social profesional, 

donde el conocimiento y la información que se comparte son el motor y guía para sus 

miembros, parece lógico pensar que la experiencia profesional sea una variable de 

mayor importancia a la hora de explicar los roles y las posiciones de los miembros 

dentro de la red, incluida la jerarquía.  Estos datos, podrían indicar que las personas con 

más años de experiencia profesional y, por lo tanto con mayores conocimientos, son 

dignas de mayor confianza que las que poseen menos, por lo que habría que obtener 

evidencias de si “la confianza” en la Asociación, está basada en parámetros 

profesionales en lugar de en otros específicos de la Red. 

 

2.7.2 MOTIVACIONES.-  

Lo primero que se deseaba conocer en este apartado era si cada una de las personas 

entrevistadas, independientemente de su rol en PWN, tenía en su mente la misma idea 

de Asociación. 

Las respuestas que se encontraron fueron parecidas, pero con matices diferentes que 

enriquecieron y complementaron la definición oficial de PWN tiene publicada en su 

página web, que reproducimos a continuación:  
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“PWN Global is a global movement of people working towards gender balanced 

leadership through professional development and international, cross-industry, online 

and in person networking.      Learn, connect, share, advance, globally”.  

Con todas las ideas contenidas en las respuestas aportadas por las entrevistadas, se 

procedió a confeccionar una nueva definición de PWN que transcribimos a 

continuación: 

 “PWN es una red profesional activa de mujeres, con visión internacional, donde 

aportar,  compartir información, conocimientos, aprender y evolucionar. Su  finalidad es 

potenciar el liderazgo femenino, para que la mujer consiga la parte alícuota de poder 

que le corresponde en la sociedad, en las instituciones y en las organizaciones, a través 

de diferentes mecanismos y programas como el mentoring, el networking y la mejora de 

la marca personal. La Asociación apuesta por difundir el beneficio del talento y de los 

equipos diversos, así como por transmitir la necesidad del cambio social.” 

Por lo que se refiere a las razones para la incorporación y permanencia de las 

entrevistadas en la Asociación, las repuestas fueron muy variadas, algunas personas 

valoraron aspectos estructurales de la red, otras, los aspectos relacionales y cognitivos. 

Para una buena parte, los beneficios que se obtenían de la red eran la razón más 

poderosa, pero se obtuvieron otras respuestas que tenían que ver con las causas. Con 

objeto de resumir y agrupar las respuestas, se presenta a continuación la Tabla nº 2, 

basada en el capital social y estructurada en tres bloques. El primero de ellos, asigna las 

manifestaciones expresadas durante las entrevistas a cada una de las dimensiones del 

capital social: estructural, relacional o cognitiva. El segundo bloque recoge los 

beneficios que valoraron a la hora de decidir pertenecer y permanecer en la Asociación. 

Por último, el tercer bloque, resume las causas, y el “por qué” de todo ello.  
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Tabla 2 

RAZONES PARA LA ENTRADA Y PERMANENCIA EN PWN 

 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

Dimensión estructural.- La necesidad y el deseo de pertenecer a una red profesional, 

ampliar la red de contactos y hacer networking, fueron las respuestas más generalizadas 

de esta dimensión, a la hora de decidir entrar a formar parte y permanecer en la 

Asociación.  

El tipo de contactos de interés difería según los grupos. Así por ejemplo, una de las 

entrevistadas del grupo de voluntarias, que es todavía estudiante, manifestaba: “PWN 

me ayuda a empezar a tener contacto con el mundo de la empresa, que está muy alejado 

del mundo universitario. Pertenecer a la Asociación, ayuda también a tener una visión 

de los retos a los que nos vamos a tener que enfrentar más adelante, en la carrera 

profesional”. Sin embargo, una ejecutiva que aspira a ser miembro del Consejo en una 

Sociedad, ponía el foco en el tipo de contacto y en la calidad de los contactos de la Red.  

Asimismo, algunas entrevistadas, consideraron que la diversidad era uno de los aspectos 

más apreciables a la hora de decidir incorporarse, por el gran número de personas a las 

que se tiene acceso, con formación, experiencias, conocimientos, especialización, 

sectores y empresas distintos, de ciudades y países diferentes. Investigadores de redes 

han aportado evidencias empíricas de que las empresas necesitan introducir 

“diversidad” para generar mayor conocimiento (Demirkan et al., 2013).  

CAPITAL SOCIAL BENEFICIOS DEL CAPITAL SOCIAL MOTIVACIONES

DIMENSIÓN ESTRUCTURAL

 - Nº de contactos en la red  - Adquisición de conocimiento  - El conocimiento se tiene que compartir

 - Vínculos y conectividad

 - Diversidad  - Desarrollo profesional  - Obtención de bienestar físico y 

   Psicológico

 - mejora de la marca personal  - Reconocimiento del talento femenino

DIMENSION RELACIONAL

 - Altruismo  - Incremento del nº de contactos  - Liderazgo femenino

 - Voluntariado

 - Ayuda mutua  - Incremento de negocios y transacciones  - Conseguir el cambio social

   comerciales

DIMENSIÓN COGNITIVA  - El balance es positivo recibir mas de 

 - Compartir metas y objetivos    lo  que se da

 - Principios y valores

 - Identidad

 - Compartir conocimiento

 - Disfrutar ayudando

 - Satisfacción personal

 - Mejora de la autoestima

 - Fomento de la cohesión social
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Dimensión relacional.- Altruismo, voluntariado y ayuda mutua fueron los rasgos 

detectados en las entrevistas del por qué las entrevistadas decidieron participar y 

permanecen en PWN.   

Una de las socias manifestaba la importancia de contribuir y devolver a la sociedad, de 

manera altruista, parte de lo que ella ha recibido. Algunos autores han hallado 

relaciones positivas en estudios empíricos entre el altruismo y el conocimiento 

compartido (Chang & Chuang, 2011). 

Parte de las entrevistadas del grupo de voluntarias, hacía referencia a la “ayuda mutua” 

y “apoyo mutuo” entre miembros de la Red: porque “la unión hace la fuerza y juntas 

somos más fuertes”. En este mismo sentido, una mentora manifestaba: “Ayudar 

mutuamente a otras mujeres a conseguir unos objetivos comunes”, que enlaza la 

dimensión relacional con la dimensión cognitiva, al incluir metas y objetivos comunes. 

Dimensión Cognitiva.- Compartir metas y objetivos comunes, como alcanzar el objetivo 

del liderazgo femenino, el desarrollo profesional de las mujeres, contribuir a su 

visibilidad en instituciones, organizaciones y en la sociedad, o promover el cambio 

social se incluían en las declaraciones de las entrevistadas de todos los grupos. Sin 

embargo, pudimos detectar que los miembros de mayor experiencia marcaban metas y 

objetivos más elevados como: “conseguir una sociedad mejor y más justa” o “promover 

el cambio social”. Los grupos de menor experiencia establecían objetivos más cercanos 

en el tiempo y de corte más práctico, así, una de las voluntarias decía: “conseguir la 

igualdad de la mujer en el mundo laboral” que podría llevar implícita la equiparación 

salarial y el poder cubrir unas necesidades materiales. Si nos expresáramos en la 

terminología de la Pirámide de motivaciones de Maslow, los objetivos de los grupos 

más jóvenes y con menos experiencia de PWN estarían en un nivel más bajo de la 

pirámide, y por lo tanto con necesidades a cubrir más básicas y más cercanas a logros de 

tipo material. Por el contrario, los grupos con más años de experiencia se situarían en la 

parte alta de la pirámide motivacional de Maslow, con necesidades a cubrir más 

elevadas y espirituales. 

En cuanto a los principios y valores comunes manifestados, encontramos: el espíritu de  

colaboración, honestidad, generosidad, transparencia, dedicación y respeto. Algunos 

autores consideran que compartir una identidad y un orden moral, contribuyen al capital 

social e influyen más que los vínculos de la red (Kwon & Adler, 2014). 

Fue unánime en todos los grupos el querer participar en la Asociación para compartir 

conocimiento, experiencias, aprender o adquirir nuevas habilidades. Una mentora 

comentaba que “el conocimiento se tiene que compartir”, y una mentee  afirmaba que 

“el aprendizaje en la Asociación es efectivo”, Como se ha comentado en párrafos 

anteriores, PWN cuenta con multitud de programas y actividades diversas para 

conseguirlo, como: el mentoring, coaching, seminarios, webinars, etc. Para que la 

transferencia de conocimiento se produzca, de manera eficaz y eficiente, las 

organizaciones han de construir proactivamente capital social, por lo que es preciso 
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investigar el tipo de red en la que la organización está inmersa y cómo afecta a la 

transferencia de conocimiento (Inkpen & Tsan, 2005). 

Asimismo, destacan las manifestaciones de algunas de las entrevistadas, que decidieron 

integrarse en la Asociación por el sentido de “identidad” con el colectivo de mujeres 

profesionales. Una mentora comentaba: “Pertenecemos a una Asociación de mujeres 

con preocupaciones e intereses similares”, o el de esta mentee, que decía: “me parece 

interesante pertenecer a una Asociación que se preocupa por el desarrollo profesional de 

las mujeres”. La existencia de una identidad común y normas compartidas por los 

miembros de la red es un mecanismo para desarrollar relaciones basadas en la confianza 

generalizada (Adler & Kwon, 2002). Estudios empíricos previos han obtenido 

evidencias de que la unión de los miembros de la red basada en “la identidad” es una 

motivación para participar e involucrarse más en la red (Chung et al., 2016). 

Aspectos como disfrutar ayudando, satisfacción personal, o autoestima, como 

respuestas, forman parte de la cognición humana, y se han obtenido evidencias 

empíricas de investigaciones anteriores que constatan su contribución al conocimiento 

(Wasko & Faraj, 2005). Pero también, constituyen  motivaciones en sí mismas. En este 

apartado, vuelven a ser las entrevistadas de mayor experiencia profesional las que 

realizan afirmaciones como la siguiente, proveniente de una persona del equipo 

directivo de Madrid: “Hacer algo por la Sociedad, mejora la autoestima” o  la respuesta 

de esta mentora: “me reporta una sensación de gran satisfacción personal ser mentora en 

un programa de mentoring”, que volverían a poner tales consideraciones en la parte 

superior de las motivaciones humanas en la pirámide de Maslow.  

2.7.3 BENEFICIOS.- 

De manera indirecta, ya habían aparecido algunos “beneficios”, en las respuestas de las 

entrevistadas, cuando les preguntamos por las razones a la hora de decidir formar parte 

y permanecer en PWN, ver Tabla 2 anterior, como eran: 

 Adquisición de conocimiento 

 Desarrollo profesional 

 Mejora de la marca personal 

 Incremento del número de contactos 

 Posibilidad de mejora de negocios y transacciones comerciales 

Adicionalmente, introdujimos en el cuestionario una pregunta directa para conocer la 

opinión de los grupos sobre los beneficios que la red ofrecía a sus miembros. Esa misma 

pregunta se realizaba al resto de grupos, de manera que cada grupo aportaba 

información sobre su propio rol y, a la vez, respondía sobre su visión del resto de roles, 

lo que permitía mantener la cadena de evidencia. Las respuestas sobre los beneficios 

que la red ofrece a sus miembros, las hemos agrupado y comparado por grupos, en la  

Tabla 3 siguiente, de elaboración propia.  
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El conocimiento en sentido amplio (compartir, adquirir, transferir, etc.) fue el beneficio 

más nombrado por todos los grupos, seguido de los contactos, el tamaño de la Red y el 

Networking.  

Algunos autores sugieren que, mientras que las relaciones sociales describen el patrón 

de conexiones entre actores, compartir e integrar conocimiento, depende del 

voluntarismo de los participantes, pero lo cierto es que todavía se desconocen las causas 

por las que los individuos están dispuestos a participar en integrar conocimiento con 

otros (Cao et al., 2015), por lo que las evidencias que podamos encontrar en este 

estudio, servirán para esclarecer dichas causas.  

El número de contactos y los vínculos, son muy importantes a la hora de compartir 

información y conocimiento. No cabe duda de que vivimos en un mundo 

interrelacionado en el que los individuos participan  en  multitud de  redes  y  subredes,  

sin  embargo,  se  desconoce  cuál  es  el  grado  de involucración de los actores en 

dichas redes con las que, además, tienen diferentes tipos de vínculos (Phelps et al., 

2012). Asimismo, los contactos que se producen en esta Red, se realizan con los 

miembros de la propia Red, pero también con multitud de profesionales y empresas que 

se relacionan, tanto con los miembros como con la propia Asociación, como los 

Corporate Partners, con los que se llevan a cabo experiencias profesionales conjuntas, 

como las que se han mencionado anteriormente. Dada la importancia que la Red otorga 

a los vínculos, habría que ver la calidad de dichos vínculos, y plantear la posibilidad de 

analizar cuáles deberían ser los vínculos más valiosos para PWN si, los vínculos 

“Bonding” o relaciones que se producen entre los miembros de la Red o los “Bridging” 

que son las relaciones externas que se producen entre miembros de organizaciones 

diferentes. (Adler & Kwon, 2002), y ligar todo ello, con el tipo de estructura de red que 

debería tener la Asociación, si es una red cohesionada (Coleman, 1988) o se trata de una 

Red de Huecos Estructurales (Burt, 1992). 

Una vez vistos los beneficios que todos los grupos manifiestan obtener por pertenecer a 

la Red (conocimiento, contactos y networking), pasamos a analizar los beneficios 

específicos por grupos, que se llevó a cabo mediante una doble contrastación. La 

primera, valorando la percepción de cada grupo sobre sí mismo, y la segunda, teniendo 

en cuenta la valoración que, de cada grupo, realizaba el resto de grupos. Mentoras.- 

Algunas, manifestaron experimentar una gran “satisfacción personal” cuando 

compartían conocimientos y experiencias con las mentees.  Otra de ellas comentaba 

que, cuando participaba en los programas de mentoring “ganaba confianza en sí 

misma”. El resto de grupos apreciaron, además, como beneficios de las mentoras: la 

“ayuda a los demás”, el “altruismo” (Chang & Chuang, 2011), el bienestar personal y 

psicológico, o las “emociones” (Tasselli et al., 2015), y la captura de ideas. Todos, 

aspectos de la dimensión cognitiva y motivacionales, poco analizados en la literatura 

académica de dirección de empresas. 

Socias/Mentees.- Consideraban como beneficio obtenido de la red, la evolución de 

pensamiento, fruto de la reflexión. El resto de grupos opinan que las mentees obtienen 
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otros beneficios, como mayor visibilidad, mejora de la reputación y la posibilidad de 

conocer nuevos potenciales clientes y proveedores, así como hacer negocios. Este 

último aspecto, nos lleva a pensar en considerar cómo de éticos e interesados pueden ser 

los comportamientos de los miembros, cuando persiguen sus propios objetivos 

personales, y si  son contrarios a los principios y valores de la Asociación. Estas 

actitudes, que podríamos llamar “oportunistas”, han sido analizadas por la literatura 

académica con resultados no coincidentes, “Dark Side” (Bizzi, 2013), donde cobra 

especial protagonismo la posición en la Red. 

Voluntarias.- la mayor parte de ellas, coincidía en que en esta posición de red se tiene la 

oportunidad de obtener mayor visibilidad. El aspecto del bienestar volvía a salir como 

aliciente y motivador de participación activa en la Red. “La identificación de líderes” 

surge en este grupo como algo beneficioso. Una de las voluntarias manifestaba: “Mi 

participación como voluntaria me permite identificar líderes del cambio”. Mediante 

tales manifestaciones, se percibe la importancia de los líderes como guías hacia la 

consecución de los objetivos de las organizaciones. Máxime en una asociación como 

esta en la que coexisten diferentes grupos e intereses. En este sentido, el papel del líder 

ha sido escasamente analizado por la literatura académica de organización de empresas 

en los aspectos que tienen que ver con el liderazgo inter grupos (Hogg et al.2012). 

El resto de grupos considera que las voluntarias tienen la oportunidad de aprender a 

gestionar tiempos, a llevar varios asuntos a la vez, a organizar eventos y podrían 

conseguir mayor visibilidad, así como el aprendizaje para llegar en un futuro a 

posiciones de liderazgo dentro de la Red. 

Equipo directivo de Madrid.- Las directivas consideran que conocer de primera mano 

los problemas de la Asociación y sus miembros, así como buscar soluciones, es un 

privilegio. Asimismo, destacan el poder de influencia que pueden tener a nivel nacional 

e internacional, así como la visibilidad que obtienen por ocupar estas posiciones de red. 

El resto de grupos, observa que las que gestionan adquieren una experiencia profesional 

adicional, y obtienen una mayor proyección personal y profesional, porque tienen la 

oportunidad de hacerse más visibles, al participar en más eventos y poder 

interrelacionarse con un mayor número de contactos, tanto dentro como fuera de la Red 

y a tener una mayor proyección internacional al interaccionar más y con mayor 

frecuencia que el resto de miembros con las socias del resto de redes locales a nivel 

internacional. Vuelve a surgir aquí la pregunta sobre cuál es el tipo de Red adecuada y 

si la estructura de red actual resulta ser la más adecuada para el cumplimiento de los 

objetivos de la Asociación, que por lo observado hasta ahora, se acerca más a una red de 

huecos estructurales (Burt, 1992). 

Equipo directivo de Federación.- La percepción del grupo, así como la visión que tienen 

el resto de grupos sobre este grupo, es muy similar a la del equipo directivo de Madrid, 

destacando únicamente la proyección más acentuada a nivel internacional de la que se 

benefician. Ello parece lógico porque, es bastante frecuente que las personas de las 

redes locales quieran dar el salto a posiciones internacionales tras su experiencia en la 
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red local, Lo que convendría saber son las causas, y si estas son nobles y desinteresadas 

o si existen intereses personales o de negocio que se puedan anteponer a los de la 

Asociación. En este sentido volvemos a comentar la necesidad de analizar las relaciones 

oportunistas y los lados oscuros de las relaciones, ya comentados en el apartado de 

mentees. 

La Asociación también se beneficia de sus miembros, ya que sin ellos,  PWN perdería 

su razón de ser, entre los beneficios que obtiene la Asociación, destacan los siguientes: 

1) Las aportaciones económicas de las socias. 

2) La generosidad y ayuda mutua de sus miembros. 

3) Conocimientos, experiencia, habilidades e ideas. 

4) Diversidad de la red (género, procedencias, raza, culturas, de enfoques,  

lenguas y nacionalidades, formación académica, experiencias distintas, 

sectores empresariales y de  actividad distintos, etc). 

Hasta ahora hemos podido apreciar cómo se desarrolla el capital social dentro de la red 

profesional de PWN, a través algunas de las variables de las dimensiones estructural, 

relacional y cognitiva que han ido apareciendo. También, se han observado algunos 

beneficios del capital social, tangibles e intangibles. Además hemos detectado algunos 

efectos del capital social, por ejemplo, cómo las relaciones altruistas o la identidad 

pueden influir a la hora de compartir conocimiento. Las emociones  y el “bienestar” que 

produce compartir conocimiento y luchar por objetivos comunes presupone otorgar una 

relevancia mayor a los aspectos cognitivos, que, precisamente son los menos analizados 

empíricamente en la literatura académica.  

Una buena parte de las entrevistadas considera que la situación de la mujer en el 

mercado laboral ha mejorado, pero persiste una baja representación femenina en puestos 

directivos de primer nivel. Entre otras razones, se argumenta la existencia de trabas 

invisibles y techos de cristal, unida a la brecha salarial y de género. El nivel de 

cualificación de las mujeres jóvenes es, actualmente, más alto que el de los hombres. 

Pero, problemas de índole cultural, la conciliación entre la vida personal y laboral o la 

maternidad alejan a la mujer de su desarrollo profesional. En general, la mujer sigue 

teniendo mayor peso en las cargas familiares para plantearse su propio desarrollo 

profesional. En todas estas manifestaciones, se percibe una voluntad de cambio, ante 

una situación injusta, que puede servir como nexo de unión entre los miembros de la 

Red al generar cohesión y metas compartidas. 

 

2.7.4 LIDERAZGO INTER-GRUPOS Y EL ROL DEL LÍDER.- 

“Los seres humanos somos seres complejos y, por ello es innato a la naturaleza humana 

convivir con el conflicto” afirmaba una de las entrevistadas del equipo directivo de 

Madrid. PWN es una Asociación en la que interactúan diferentes grupos (C.E.O., 

miembros de consejos de administración, emprendedoras, propietarias de empresas, 
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ejecutivas, seniors, junior, etc), enlazados a su vez con los diferentes roles de cada 

asociada dentro de la Red. La formación, experiencia y capacitación de los líderes para 

la buena dirección de los distintos grupos debería ser la base de acceso de las asociadas 

a los roles de alta dirección, como en cualquier organización. Sin embargo, al tratarse de 

una Red profesional de voluntarias, que han de compaginar sus tareas profesionales con 

el liderazgo en la Asociación, no queda claro si las personas que acceden a la alta 

dirección son las mejores o simplemente van cambiando porque estar mucho tiempo en 

tales posiciones requiere de gran esfuerzo y dedicación que no siempre se tiene. 

Adicionalmente, habría que enlazarlo con la estructura de la Red y ver si esta es la 

adecuada para llevar a cabo la coordinación efectiva de los diferentes grupos, como 

percepción general de unidad de la comunidad y porque, a menudo cuando surgen 

conflictos en los grupos puede ser un síntoma de que o la estructura no es la adecuada o 

de que existen problemas de confianza (Grootaert et al., 2004). 

Las respuestas fueron muy enriquecedoras para las diferentes preguntas:: 

Factores para lograr una colaboración efectiva entre diferentes grupos:  

1) Mejorar la comunicación y la transparencia en la asociación para conocer 

los intereses de los diferentes grupos, sus inquietudes y lo que hacen.  

2) Organizar iniciativas por objetivos de mayor interés de los grupos, en los 

que cada grupo pueda aportar a los otros sus conocimientos y experiencias: 

programas de mentoring, networking, coaching, sponsoring y las actividades 

que hagan posible el intercambio de conocimiento, ideas y feedback 

trasversal entre estos grupos. 

3) “Creación de grupos de trabajo mixto en el que cada grupo exponga sus 

ideas” era la aportación de una de las mentees. 

4) Mejorar la estructura de organización de la Red y de la toma de decisiones. 

5) Priorizar el beneficio común y generar sentimientos de comunidad. Una de 

las voluntarias decía: “Los intereses deberían ser comunes, el avance de la 

mujer profesional para conseguir una sociedad mejor”. 

6) Excluir a personas o grupos con “comportamientos oportunistas”. El “dark 

Side”de los huecos estructurales (Bizzi, 2013).  

 

Cómo conseguir la armonía entre grupos y reducir fricciones: 

 

1) Con un líder que tenga dotes de liderazgo, que fomente el trabajo en equipo, 

que coordine, tanto al órgano de dirección como el desarrollo de la 

estrategia y comunique al resto los objetivos con claridad y transparencia. 

2) Con una estructura organizativa adecuada. 

3) Incrementar las interacciones entre los líderes y los grupos para compartir y 

debatir. A raíz de la pregunta de cuáles eran los factores fundamentales para 

que los diferentes grupos, con diferentes intereses pudieran trabajar en 

armonía y no se produjeran fricciones destacables entre ellos una de las 

mentoras entrevistadas decía: “Es necesaria la coordinación activa por parte 
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de la Dirección. Debe ser manejado profesionalmente como un Comité de 

Dirección, donde se desarrolla la estrategia general y las directrices para 

cada una de las áreas. Al mismo tiempo, las áreas deben exponer su 

estrategia y ver cómo encaja con la estrategia general, así como con la de 

otras áreas. Creo que hay pocos foros en que se junten los líderes de cada 

área a compartir y debatir. Debería haber una colaboración más activa 

(Executive commities mensuales, etc.). La cuestión es si para hacer todo eso 

es posible mantener la comisión directiva conformada por voluntarias a 

tiempo parcial, o si debería ser una labor llevada a cabo por  

profesionales…..creo que el núcleo de la comisión debería ser a tiempo 

completo”. En este apartado nos interesaba explorar, por un lado, los 

factores para lograr una colaboración efectiva entre los diferentes grupos, 

por otro lado, analizar cómo conseguir la armonía entre grupos y reducir 

fricciones y, por último, profundizar en el papel de los líderes para lograr la 

armonía y la colaboración entre los diferentes grupos. 

4) Profesionalizar la labor de los líderes, que sea una labor retribuida 

económicamente y dejen de tener carácter voluntario y gratuito.  

5) Los líderes han de poner en marcha iniciativas cruzadas para cada uno de 

los grupos. 

6) Con respeto, humildad, empatía y trabajo en condiciones de igualdad. 

 

El papel del líder para lograr la armonía y la colaboración entre los diferentes 

grupos: 

 

1) La habilidad del líder es determinante para conseguir los fines. Son el motor 

de la organización. 

2) Los líderes han de fijar contenidos, planificar, poner en marcha ideas, 

marcar pautas, promover el espíritu de colaboración, facilitar la 

comunicación. 

3) El tipo de liderazgo que ejerzan los líderes, influirá positiva o negativamente 

en la armonía y colaboración entre grupos. Por lo tanto, es muy importante 

tener líderes con una visión de conjunto, colaborativos y comprometidos 

con el objetivo y los valores de la Asociación para una buena gestión y para 

la buena marcha de PWN, con una visión global  de la red, que sepan fijar el 

rumbo claramente. 

4) Entre las características de los líderes, no mencionadas hasta ahora, se 

destacaron las siguientes: es fundamental que sean personas motivadoras e 

inspiradoras y que provoquen la curiosidad y las ganas de ponerse en 

marcha y pasar a la acción. 

5) Más que de los líderes, la importancia ha de recaer en el conjunto de la 

Asociación, donde haya un espacio para compartir y crecer en conjunto e 

intentar  buscar el equilibrio para que todos los grupos se beneficien de cada 

una de las iniciativas. 
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6) El estilo de liderazgo no ha de ser impositivo. Los líderes han de predicar 

con el ejemplo. 

7) Es preciso que los líderes mejoren actualmente sus habilidades y 

capacidades para el liderazgo, entre ellas las habilidades de comunicación.  

Una de las entrevistadas, en posiciones de directiva de la Asociación, en etapas 

anteriores, decía: “Los estilos de liderazgo pueden hacer que la red adquiera un carácter 

u otro. Por eso me parece muy importante que el poder esté bien equilibrado entre 

presidencias y boards, entre federación y redes locales. En mi opinión, existe falta de 

habilidades conversacionales de equipo en los grupos que lideran. En la red tenemos 

excelentes expertas en este tipo de trabajo, ya que muchas de nosotras tenemos 

experiencia profesional en esta área. Encuentro paradójico que los equipos que lideran 

en federación y redes locales (hablo de Madrid, pues no sé lo que ocurre en otras redes), 

se ocupen tanto del aprendizaje de las socias, y no del suyo propio como equipo. En el 

caso de una asociación de senior voluntarias, estas habilidades cobran mayor relevancia, 

porque aunque existe una jerarquía formal, no es obligatoria”. 

2.7.5 ASPECTOS RELACIONALES: AMISTAD, CONFIANZA Y 

FRECUENCIA DE LAS RELACIONES. 

Explorar y profundizar en el tipo de relaciones que se dan en la Asociación y en la 

frecuencia de las mismas era el objetivo de este apartado. 

Las entrevistadas calificaron, con los siguientes adjetivos, las relaciones que se 

producen en la Red: Colaborativas, de confianza, profesionales, confidenciales, 

generosas, interesantes, diversas, proactivas, cordiales, complementarias, inteligentes, 

enriquecedoras, honestas, valiosas, personales, de cercanía, útiles, beneficiosas, 

necesarias, comprometidas con la causa, participativas, sinceras, amables, abiertas,  

estratégicas, renovadoras, voluntarias, respetuosas, cariñosas, comedidas, de trabajo en 

equipo, no de confianza sino de empatía con otros, sociales, amistosas, de apoyo, 

resilientes, ambiciosas, cultas, poderosas. 

A la pregunta de si las relaciones son de confianza o de amistad, las respuestas fueron 

variadas:  

1) Una buena parte de las entrevistadas consideran que las relaciones que se 

establecen entre los miembros de la red no son de amistad. Esto parece 

coherente, ya que PWN no es una red social convencional, sino una red 

profesional con objetivos de adquirir conocimientos, y compartirlos con 

resultados de mejora profesional y cambio social, entre otros. A pesar de ello, 

algunas asociadas consideraban que, a pesar de no ser de amistad las relaciones  

en los inicios, con el transcurso del tiempo sí se había llegado a desarrollar 

alguna relación de amistad.   

2) Para el 20% de las entrevistadas, la relación que se establece entre los miembros 

de la Red sí es de amistad. La mitad de ellas, procedían del grupo de las 

mentees. Una de las mentees  argumentaba: “cuando realizas programas de 
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mentoring, se establece un vínculo especial entre las mentoras y las mentees que 

vas más allá de la formación en sí misma, que hace que surja una amistad que 

perdura”. No había nadie entre el grupo de las mentoras que considerara que las 

relaciones que se dan en PWN son de amistad.   

3) El hecho de compartir valores y objetivos genera confianza. Parte de la literatura 

académica coincide con este planteamiento. El capital social comprende 

mayoritariamente conocimiento, confianza, creencias, roles y normas. Podría 

decirse que la capacidad de aprender individual o colectivamente en las redes es 

la forma más importante de capital social (McElroy et al., 2006). En la misma 

línea, algunas entrevistadas, que consideran que la desconfianza no cabe en una 

Asociación de voluntarias con objetivos comunes 

4) Compartir conocimiento es algo innato en el Red por ello, era necesario conocer 

si la confianza previa entre las asociadas era un requisito necesario para 

compartir la información y los conocimientos inmersos en la Red. La mayor 

parte de las respuestas confirmaron que no es necesario que exista confianza 

previa para acceder a la información y al conocimiento de la Red. Entre otras 

razones, se argumenta que el hecho mismo de ser admitida en la Asociación abre 

el camino para acceder a toda la información y el conocimiento sin otros 

requisitos adicionales. Estos comentarios van en línea con la confianza 

generalizada, es decir la confianza en el colectivo (Fukuyama, 1995). Confiar en 

los otros por formar parte del mismo sistema social, juega un papel primordial 

como mecanismo de coordinación efectivo (Adler, 2001)  

5) La reciprocidad sí parece ser una de las razones motivadoras, no solo se trata de 

recibir, sino también de dar. Cuando se producen desequilibrios culturales, 

económicos, de posiciones de autoridad, es cuando pueden aparecer 

desequilibrios de reciprocidad y, relaciones aparentemente de confianza, podrían 

ser solo una fachada que oculta posiciones de dominación, pero cuando la 

relación de confianza prevalece, la gente se abstiene de comportamientos 

oportunistas (Lin, 2001). 

6) Ayudar a otros y objetivos y metas compartidos fue otra de las razones para 

compartir información y conocimientos sin requisitos previos en la Red.  

Las respuestas a la pregunta de si resulta más fácil compartir la información y el 

conocimiento con alguien que pertenece a PWN que con alguien de fuera de la Red no 

fueron unánimes: 

1) A más del 60% de las entrevistadas les resulta más fácil compartir información y 

conocimientos con personas de la Asociación, por varias razones, entre ellas, el 

sentido de pertenencia al grupo, las interacciones sociales facilitan compartir o la 

existencia principios, valores, objetivos y metas comunes. 

2) Para el resto, la pertenencia a la Red no es una razón relevante para facilitar 

compartir información y conocimiento, por diversos motivos, bien por 

considerar que la propia manera de ser de cada una condiciona el compartir 

información y conocimientos (ser más abierta o cerrada, confiada o desconfiada, 
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etc), o que la percepción de la persona que tenemos enfrente puede generar 

diferentes sentimientos y condicionar compartir o no, independientemente de su 

pertenencia a la Asociación. El debate académico entre la confianza diádica y la 

confianza generalizada surge aquí a través de las respuestas de las entrevistas. 

Para una parte de los autores, la confianza diádica crece cuando se incrementa el 

número de interacciones y estas están basadas en normas de reciprocidad 

(Lewis, 2008). Por otra parte, hay autores que consideran que las relaciones 

basadas en la confianza generalizada obtienen mejores resultados. Algunos 

estudios empíricos han encontrado que la familiaridad y la confianza aumentan 

con fuertes interacciones, que ayudan al aprendizaje, a compartir conocimiento y 

a la cooperación (Galuni et al., 2012). Habría que analizar si ambos tipos de 

confianza pueden ser complementarios o, por el contrario son sustitutivos.    

Con respecto a la frecuencia de las relaciones, que hacen referencia al número de veces 

con las que las socias se relacionan con alguien o por algo con PWN, las respuestas 

indican un alto grado de compromiso y cercanía a la Red: 

1) A diario los miembros del equipo de gobierno de la Asociación. 

2) Quincenal o mensualmente el resto de grupos entrevistados.  

En cuanto al tiempo necesario para ganar confianza con otros miembros de la Red,  las 

respuestas en periodos concretos de tiempo lo fijaron entre 6 meses y 1 año, otras 

respuestas abordaron aspectos diferentes: 

1) “Quizá algo menos que con una persona de fuera de la Asociación, porque  con 

la pertenencia a la Asociación ya se tiene andado, a priori, parte del camino” 

(Mentee).  

2) Si hablamos de una relación más personal, no se cree que se pueda generar 

confianza generalizada entre todas las socias y tampoco es necesario este tipo de 

relación en la Asociación para conseguir los objetivos.  

3) “La confianza es un acto de dar y de recibir por ambas partes, y está implícito en 

las personas, independientemente de la red o Asociación a la que pertenezcas, a 

veces, desde el minuto 1, porque funciona la química y a veces necesitas la 

oportunidad de trabajar codo con codo con alguien para darte cuenta de su valía 

y de sus valores para adquirir esa confianza” (mentora). 

4) Parte de las entrevistadas, considera que no se piensa que sea una cuestión de 

tiempo, sino de lo que se involucren y abran los miembros. 

5) Una de las entrevistadas, del equipo directivo de Madrid, decía: “Depende de la 

cantidad de interacciones directas, de la asistencia a eventos y sobre todo de la 

participación directa en los  programas de Mentoring, que están diseñados de tal 

manera que no hay barreras y se genera confianza desde el principio”.  
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2.7.6 CONOCIMIENTO Y COMPARTIR CONOCIMIENTO.- 

La primera pregunta de este bloque iba enfocada al sentimiento y percepción de 

satisfacción o bienestar que produce compartir información y conocimientos en la Red. 

Todas las respuestas, sin discusión, manifestaron un alto grado de satisfacción y 

bienestar por compartir información y conocimientos con otros miembros de la Red.   

 

La segunda pregunta se refería al tiempo para poder acceder al conocimiento e 

información más interesante de PWN: 

 

1) Más que tiempo, lo que se necesita es interés y ganas.  

2) Esto es instantáneo. Basta con apuntarse a la red y buscar la información que 

necesites allí donde se encuentre, pero no existen barreras.  

3) Depende del grado de implicación y de lo activa que se sea en la Red, cuanto 

más activa sea una persona, antes accederá al conocimiento. Pero para algunas,  

podría fijarse entre  1-1,5 años.  

6) Se accede de dos formas distintas: a través de los programas de formación de 

PWN, que ponen el talento de las socias al servicio de la Red, y mediante la 

interacción individual de cada miembro con el resto de miembros de la 

Asociación. La primera vía es evidentemente más fácil y rápida, la segunda, 

depende de la intensidad de cada cual.  

 

2.7.7 OBJETIVOS. 

Entre los objetivos señalados por las entrevistadas son reseñables los siguientes:  

1) Potenciar el liderazgo femenino a través del mentoring, networking y la marca 

personal, dirigido a mujeres profesionales, emprendedoras y líderes.  

2) Fomentar el desarrollo de las carreras profesionales de las socias. 

3) Adquirir nuevos conocimientos, aprender de la experiencia y compartir.  

4) Creación de una red de contactos sólida.  

5) Impulsar la igualdad de género en oportunidades, salario y condiciones en el 

mercado laboral.  

6) Progresar hacia un entorno de género equilibrado. 

7) El cambio social 

8) Conseguir una sociedad más justa 

Parte de los objetivos manifestados en las entrevistas, no deberían considerarse como 

tales  objetivos, las respuestas estarían mejor encuadradas dentro de las aspiraciones y 

motivaciones humanas, como las que figuran en los números 1), 2) 5), 7) y 8). Otra 

parte de las respuestas se centra en la estructura y configuración de la red, como la 

respuesta número 4). La adquisición de conocimiento sería un resultado del Capital 

social. 
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2.8 ANÁLISIS GLOBAL DE DATOS Y COMPARACIÓN DE LOS 

RESULTADOS CON LA LITERATURA ACADÉMICA.- 

Basándonos en Nahapiet & Ghoshal (1998), que justificaban cómo los atributos de cada 

una de las dimensiones del capital social: estructural, relacional y cognitiva, facilitaban 

la combinación y el intercambio de recursos, nuestro modelo de estudio ha 

profundizado en la Asociación mediante el análisis de las diferentes dimensiones del 

capital social. 

2.8.1 RELACIÓN ENTRE LA DIMENSIÓN ESTRUCTURAL Y LA 

DIMENSIÓN RELACIONAL.-  

Podríamos considerar que Dimensión Estructural determina la Dimensión Relacional ya 

que las interacciones y la diversidad permiten la localización de los contactos de un 

miembro en la estructura social y determina la Dimensión Relacional.  

Esta propuesta es coherente con el trabajo de Tsai & Ghoshal (1998), que argumenta 

que las interacciones frecuentes y cercanas permiten que los actores se conozcan y 

puedan estimular, aspectos como, por ejemplo la confianza, u otras como en nuestro 

caso, la identificación, la solidaridad, la reciprocidad, el altruismo o la reputación, de 

manera que los actores estarán más predispuestos a compartir información,  

conocimiento y generar puntos de vista comunes. 

La dimensión estructural de la red, crea las condiciones necesarias para que el 

intercambio y las transferencias de conocimiento ocurran. Se refiere a la conexión a la 

red, la posición de los nodos, los tipos de redes, así como al patrón de relaciones entre 

los actores. 

La conexión a la red permite analizar qué nodos están mejor conectados. Este es el 

principal postulado señalado por los teóricos de la red (Bourdieu & Wacquant, 1992; 

Burt, 1992; Coleman, 1990; Putnam, 1993), que apuntan que una estructura concreta 

puede ser fuente de ventaja competitiva. 

Por lo tanto hay que ver, qué tipo de red permite estar mejor conectado. Existen dos 

enfoques teóricos en el estudio de la estructura de las redes, en función de cómo están 

configurados sus nodos: 

- Cierre de la red, o red cohesionada. 

- La existencia de “Huecos estructurales”. 

Red cohesionada: 

Definición: es aquella en la que cada nodo está conectado con los demás, de tal modo 

que todos están controlados por el resto (Coleman, 1988) 
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Características de una red cohesionada:  

 Vínculos fuertes entre los miembros.- Unos investigadores consideran que La 

fuerza de los vínculos, son el mecanismo de control que dirige las conductas de 

los agentes (Rowley et al., 2000). Otros investigadores consideran que los 

vínculos fuertes aumentan la posibilidad de desarrollar interacciones conjuntas, lo 

que reduce el riesgo de vulnerabilidad (Capaldo 2006). Adicionalmente, hay 

investigadores que consideran que los vínculos fuertes constituyen contactos 

redundantes, que poseen de manera similar la misma información, conocimientos, 

habilidades, etc. (Granovetter, 1973), lo que reduciría la posibilidad de conseguir 

una ventaja.  

 Contacto directo entre sus miembros.- Puede coordinar la acción y la cooperación 

entre los miembros, (Coleman, 1988). Implica la creación de normas a nivel de 

red. Granovetter (1985) considera que la existencia de normas puede ser un 

incentivo para pertenecer a la red. Asimismo, los contactos directos pueden incidir 

en la mejora al acceso y a la obtención de información (Coleman, 1990). 

“Huecos estructurales”: 

Definición: Esta perspectiva se centra en las características de los vínculos directos 

de un nodo y en el patrón de interacciones de todos los miembros de su red (Burt, 

1992). Existirá un hueco estructural entre dos agentes conectados a un agente central, 

si no existe conexión entre ellos, aunque tengan conexión con el agente central. 

Características de los “Huecos estructurales” 

 Fortaleza de los vínculos.- Definidos en términos de intensidad y frecuencia de 

sus interacciones por Granovetter, (1973), se centró en definir la fortaleza de los 

vínculos sociales utilizados por un agente en la consecución de sus objetivos 

particulares. 

 

 La posición en la red.- Burt (1992) considera que el agente que ocupe una 

posición central, debería maximizar la proporción de vínculos no redundantes 

del total de contactos posibles de la red. Asimismo, describe la red en función 

del acceso a otros agentes con recursos específicos, lo cual lleva a considerar la 

red como un conducto que relaciona, de forma directa e indirecta, a todos los 

agentes, con el que ocupa la posición central en dicha red.  

Diferentes posiciones en la red podrían representar distintas oportunidades para 

acceder a nuevos y diversos recursos (Tsai, 2000), lo que indicaría la habilidad 

de este nodo para localizar y acceder a recursos valiosos, fuente de ventaja 

competitiva. 

Para algunos investigadores, no es la debilidad de los vínculos lo que constituye 

la ventaja, sino la posibilidad de ampliar el hueco a un mayor número de agentes 

desconectados entre sí (Morán, 2005). 
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Los vínculos, según Granovetter (1973), serán más fuertes en la medida en la 

que sean más intensas y fercuentes sus interacciones sin embargo, considera que 

los vínculos que están al alcance de un conjunto social muy amplio tendrán un 

carácter más débil, es decir, menos intensos y frecuentes. Los contactos 

fuertemente conectados entre sí son susceptibles de tener una información 

similar. Esta perspectiva es la mayor diferencia con la visión de Coleman (1998, 

1990) sobre el grado de cohesión de la red, ya que dos contactos son redundantes 

porque están unidos por vínculos fuertes y esta fortaleza está directamente 

relacionada con la ausencia de hueco estructural. 

Portes (1998), por otra parte, considera que las interacciones dependen de la 

“habilidad de los actores para asegurarse beneficios por pertenecer a las redes 

sociales o a otras estructuras sociales”. Introduce la importancia de las 

motivaciones en el intercambio y las considera una fuente directa del capital 

social. Implícitamente, se aprecia en los estudios organizativos del capital social, 

que los actores tienen diferentes motivaciones, como puede ser: avanzar en sus 

carreras profesionales, la sostenibilidad de sus empresas, o reducir costes, pero 

este aspecto no ha sido tratado, explícitamente, como motor del capital social. 

En nuestra investigación hemos hallado que PWN es una red diversa, porque es de 

ámbito internacional, tiene la característica de estar integrada por “profesionales” que 

poseen conocimientos, experiencias y vivencias distintas, desarrollan actividades 

diversas en empresas de diferentes tamaños y sectores variopintos en multitud de países. 

 Tiene una estructura de red de  “huecos estructurales”, entre otros motivos porque, no 

todos sus miembros están conectados entre sí, con el resto, tampoco sus posiciones de 

red son iguales ni interaccionan con la misma intensidad. Consideramos que los 

vínculos que se producen en la red son fuertes y no provienen de la frecuencia ni 

intensidad de sus interacciones, sino que esa fortaleza proviene de otros factores, como 

por ejemplo, los relacionados con las motivaciones humanas, la dimensión cognitiva, o 

compartir una identidad.  

Sin embargo, tener una posición central en la red no marca la diferencia entre unos y 

otros miembros para acceder a la información y el conocimiento más valioso o a los 

beneficios principales de la red. Este hallazgo no es coincidente con los postulados de 

Burt (1992), de huecos estructurales y vínculos débiles, pero tampoco coincide 

exactamente con la perspectiva de Coleman (1998), de red cohesionada y vínculos 

fuertes, puesto que PWN no tiene la estructura de una red cohesionada, sino una de 

huecos estructurales. La estructura de red existente en PWN y el tipo de vínculos fuertes 

hace que nos preguntemos por qué se produce este fenómeno. Podría pensarse, como 

apuntaba Portes (1998), que la causa pueda estar en las motivaciones, o no, pero en 

cualquier caso es necesario seguir investigando en las relaciones causales que puedan 

explicar dicha realidad 

En cuanto a la confianza, esta se entiende como la probabilidad subjetiva con la que un 

agente valora que el otro agente llevará a cabo una acción determinada, antes de que 
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pueda controlar tal acción, en un determinado contexto (Adler, 2001). Dicha valoración 

hace variar el interés por compartir, a medida que se repite el número de interacciones. 

Lo que subyace en esta definición es que la confianza se gana con el transcurso del 

tiempo. Pero, ¿qué tipo de confianza? Las relaciones pueden estar basadas en el 

contacto directo entre dos actores de la red, “llamada confianza diádica”, o estar 

encuadradas dentro del sistema global de relaciones, que llamamos “confianza 

generalizada”. Investigaciones empíricas basadas en el capital social sugieren que la 

confianza diádica reduce el riesgo de comportamientos oportunistas y permite mayor 

transparencia en el intercambio (Gulati, 1995; Zaheer, 1998). Coleman (1990) considera 

que si en una relación hay confianza diádica o mutua, ambas partes tenderían a 

demostrar fiabilidad mutua, ya que crearían y desarrollarían expectativas compartidas. 

Por otra parte, Fukuyama (1995) sugiere que es muy importante para la obtención del 

resultado la existencia de confianza en el colectivo, o “confianza generalizada”. Llegar a 

confiar en otros solo por ser parte del mismo sistema social, ejerce un papel esencial 

como mecanismo de coordinación efectivo. Por otro lado, la existencia de una identidad 

común y normas compartidas por la red es otro mecanismo para potenciar las relaciones 

basadas en la confianza generalizada (Adler, 2001). 

A través de las observaciones directas y de las respuestas de las entrevistas en 

profundidad de nuestro estudio, hemos encontrado que: 

 En PWN Madrid no se considera que sea necesario que tenga que existir la 

confianza diádica previa para compartir información y conocimientos dentro de 

la Red. 

 

 En PWN la confianza generalizada se obtiene de manera inmediata, por el mero 

hecho de pertenecer a la Red, con la que sus miembros se identifican, que está 

basada en una serie de motivaciones y en principios de solidaridad, reciprocidad 

altruismo y ayuda mutua, y no en una confianza forjada por el transcurso del 

tiempo, como una buena parte de los académicos defienden. Las asociadas de 

PWN consideran que la confianza es un acto de dar y de recibir por ambas 

partes, y está implícito en las personas, “a veces, esta confianza se produce 

desde el minuto uno, porque funciona la química y a veces necesitas la 

oportunidad de trabajar codo con codo con alguien para darte cuenta de su valía 

y de sus valores para adquirir esa confianza”. No se piensa que ganar confianza 

dentro de PWN sea una cuestión de tiempo, sino de que se involucren y abran 

sus miembros. Depende, por tanto de la cantidad de interacciones directas, que 

se pueden producir en un corto espacio de tiempo, o de la asistencia a eventos y 

sobre todo de la participación directa en los programas de Mentoring, que están 

diseñados de tal manera que no hay barreras y son capaces de  generar confianza 

desde el principio. Vuelve a surgir aquí la existencia de otros factores o 

motivaciones para que la confianza en esta Asociación se genere de manera 

diferente a como los investigadores han venido proponiendo.  
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2.8.2 ENLACE ENTRE LA DIMENSIÓN RELACIONAL Y LA DIMENSIÓN 

COGNITIVA.- 

Consideramos que la Dimensión Cognitiva está relacionada positivamente con la 

Dimensión Relacional, y que a través del lenguaje, los objetivos, los principios y los 

valores compartidos se genera Dimensión Relacional.  

El lenguaje tiene una importante función en las relaciones sociales, ya que es el medio a 

través del cual la gente debate e intercambia información. Asimismo, el lenguaje 

compartido amplia la capacidad de combinación (Nahapiet & Ghoshal, 1998).  El 

conocimiento avanza a través de del desarrollo de nuevos conceptos y formas narrativas 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Con valores, objetivos y metas comunes los miembros de la organización se sienten más 

inclinados a confiar los unos en los otros y a seguir trabajando por los objetivos de la 

organización (Tsai & Ghoshal, 1998).   

Las entrevistas en profundidad han puesto de manifiesto que en PWN el lenguaje 

compartido (Lee, 2009, Kang & Hau, 2014) y generar un mejor entendimiento favorece 

las relaciones sociales dentro de la Red. Asimismo, las asociadas comparten una serie 

de principios y valores, como: colaboración, apoyo mutuo, compromiso, honestidad, 

generosidad, transparencia, dedicación y respeto, conectar con los miembros de la red, 

compartir conocimiento y experiencias y aprender. (Lester 2013, Kwon & Adler, 2014). 

A la vez, existen una serie de objetivos y metas que unen a los miembros de la 

Asociación entre sí, como puede ser: potenciar el liderazgo femenino a través del 

mentoring, networking y la marca personal, dirigido a mujeres profesionales, 

emprendedoras y líderes; fomentar el desarrollo de las carreras profesionales de las 

socias; adquirir nuevos conocimientos, aprender de la experiencia y compartir; la 

creación de una red de contactos sólida; impulsar la igualdad de género en 

oportunidades, salario y condiciones en el mercado laboral. Progresar hacia un entorno 

de género equilibrado, o el cambio social, que entran dentro de las motivaciones 

humanas y los “microfundamentos” (Foss, 2010). 

Por ello, estamos de acuerdo en considerar que, la Dimensión Cognitiva genera un 

efecto positivo en la Dimensión Relacional. 

  

2.8.3 RELACIÓN ENTRE LIDERAZGO INTER GRUPOS Y CAPITAL 

SOCIAL.- 

El liderazgo inter grupo no ha ocupado la agenda de la literatura académica de los 

últimos años, y más escasa es aún la investigación empírica centrada en liderazgo inter- 

grupos de grupos en conflicto. Preguntas como la de cuál es el papel del líder entre 

grupos distintos, o cómo afecta el liderazgo inter grupos a las diferentes dimensiones del 
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capital social no han sido debidamente analizadas. En lo referente al papel del líder y la 

dimensión cognitiva, consideramos que el líder inter grupo crea dimensión cognitiva. 

Un elevado nivel de liderazgo inter grupo permite un mayor lenguaje compartido y el 

líder juega un papel crítico a la hora de plantear las iniciativas para la consecución de 

las metas y los objetivos. 

La necesidad del liderazgo inter-grupos se centra en los esfuerzos del líder colaborativo 

y en el rendimiento inter grupo hacia la consecución de un objetivo común (Richter, 

West, van Dick, & Dawson, 2006) en esta definición, la propuesta de “colaboración” 

descansa en la presencia de estos grupos u organizaciones, grupos que pueden ser 

diversos. El rendimiento colaborativo necesita del esfuerzo de los diferentes grupos, 

pero también de que a través del liderazgo se alcancen las metas y objetivos. 

 

En ocasiones, se producen tensiones entre diferentes grupos dentro de las 

organizaciones, que provocan que los grupos se centren en sus propios intereses y que 

adopten posturas competitivas contra otros grupos dentro de la propia organización que, 

obviamente van en detrimento de la colaboración efectiva inter grupo y de un 

funcionamiento adecuado inter grupo (Kramer, 1991). Es aquí donde descansa el reto 

del efectivo liderazgo inter grupo, llamado a transformar los subgrupos competitivos en 

colaborativos para optimizar el rendimiento global. Dado que los grupos no trabajan 

aislados, la efectividad de llegar a acuerdos en situaciones de tensión entre grupos, es 

crítica para  alcanzar el éxito.  

Hay muchas situaciones vitales en las que día a día en la vida de grupos de trabajo de 

las organizaciones requieren del liderazgo inter grupos, pero a pesar de una larga 

historia de investigación basadas en las relaciones y en cómo los líderes pueden influir 

en sus seguidores, el liderazgo inter grupos ha figurado escasamente en la agenda de los 

investigadores, que lo han abordado empíricamente acercándose a la identidad,  

diversidad e interculturalidad, pero en procesos intra-grupo (Hogg et al. 2012). 

Tampoco la influencia del liderazgo inter grupos ha sido investigada en profundidad.  

Los líderes necesitan crear una “identidad compartida global” que unifique a los 

diferentes grupos. De ahí la importancia del proceso cognitivo en términos de búsqueda 

de atributos comunes y de identificación de metas y objetivos que permitan generar 

sentido de pertenencia a la organización (Abrams & Hogg, 2010). Esta idea es la que ha 

motivado, en nuestro caso, explorar y profundizar en el papel del liderazgo inter grupo y 

en su relación con la dimensión cognitiva del capital social.  A tal fin se destinaron tres 

preguntas de las entrevistas, para: 1) identificar los factores para lograr una 

colaboración efectiva entre los diferentes grupos, 2) analizar cómo conseguir la armonía 

entre grupos y reducir fricciones y, 3) profundizar en el papel de los líderes para lograr 

la armonía y la colaboración entre los diferentes grupos.  

Los factores para lograr una colaboración efectiva entre diferentes grupos más 

señalados fueron:  
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La mejora en la comunicación, con criterios de transparencia, conocer los intereses de 

los diferentes grupos y sus inquietudes, organizar iniciativas por objetivos y cruzadas, 

mejorar la estructura organizativa de la red, mejorar la estructura de la toma de 

decisiones, la generación de sentimientos de comunidad. 

Para conseguir la armonía entre grupos y reducir fricciones, las propuestas se centraron 

en el líder. Es preciso contar con un líder que tenga dotes de liderazgo, que fomente el 

trabajo en equipo, que coordine, tanto al órgano de dirección como el desarrollo de la 

estrategia y comunique al resto los objetivos con claridad y transparencia. Los líderes 

han de ser capaces de poner en marcha iniciativas cruzadas para cada uno de los grupos. 

El papel del líder para lograr la armonía y la colaboración entre los diferentes grupos: es 

fundamental, ya que el tipo de liderazgo que ejerzan los líderes, influirá positiva o 

negativamente en la armonía y colaboración entre grupos. Por lo tanto, es muy 

importante tener líderes con una visión de conjunto, colaborativos y comprometidos con 

el objetivo y los valores de la Asociación para una buena gestión y para la buena marcha 

de PWN, con una visión global  de la red. Para una de las voluntarias, lo más importante 

es que supiera fijar el rumbo con claridad. “Los líderes han de ser personas motivadoras 

e inspiradoras y que provoquen la curiosidad y las ganas de ponerse en marcha y pasar a 

la acción” decía una voluntaria.  

Una buena parte de las respuestas expresadas por las entrevistadas son coincidentes con 

la perspectiva del liderazgo inter grupos de Hogg et al., (2012) y avala la proposición 

planteada al inicio de este apartado de que un elevado nivel de liderazgo inter grupo 

permite un mayor lenguaje compartido y juega un papel crítico a la hora de plantear las 

iniciativas para la consecución de las metas y los objetivos, ya que la labor de un buen o 

mal líder afectará  e influirá positiva o negativamente en el lenguaje compartido a través 

de la comunicación, la toma de decisiones y su gestión afectará de igual manera, 

positiva o negativamente a la consecución de las metas y objetivos de la Asociación. 

 

 

2.8.4 EL PAPEL MODERADOR DEL LIDERAZGO INTER-GRUPOS Y LA 

DIMENSIÓN ESTRUCTURAL Y RELACIONAL.-  

 

En colaboración inter grupos, una identidad relacional generaría un sentido de 

identidad, definida por la relación colaborativa, que sería clave para interiorizar las 

normas y los atributos, ya que las normas del grupo son una parte integral de la 

identidad (Hogg & Smith, 2007). Las ventajas para los líderes inter grupo, si se 

enfocaran hacia relaciones de identidad inter grupo, serían  muchas, sobre todo si 

existen grandes diferencias o divisiones entre los grupos, utilizando la confianza, 

transparencia, honestidad, o el reconocimiento y tener habilidades como la de  aunar 

criterios y acercar posturas entre los diferentes grupos que le permitieran ser 

considerado como un socio valioso en la relación (Hogg et al., 2012). En el caso de 

PWN un buen líder potenciaría la diversidad de la red acercando posturas entre los 

diferentes grupos, lo que a su vez facilitaría la comunicación y ello incrementaría 
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posiblemente las interacciones, en una red basada en normas de  solidaridad, 

reciprocidad, altruismo y una gran identificación entre los miembros. 

 

Habría que analizar cómo afectan las dotes y habilidades del líder en el desarrollo del 

capital sodial, si su papel es determinante o moderador en la red, y cómo se desarrolla el 

capital social la intermediación entre la dimensión estructural y relacional de la red, será 

positiva. En general las respuestas de las entrevistadas han ido en esta línea y han 

otorgado importancia a la generación por parte del líder de sentimientos de comunidad, 

en el trabajo en equipo, en la coordinación de las tareas y a la comunicación, con 

criterios de claridad y transparencia, que sea capaz de dotar a la organización de la 

estructura adecuada (dimensión estructural), y poner en marcha iniciativas cruzadas y 

del interés de cada grupo, entre las habilidades del líder, se hizo referencia a la 

capacidad del líder para motivar (dimensión cognitiva). 

  

La riqueza de las respuestas ofrecidas por las entrevistadas, en este apartado de 

liderazgo inter grupos y su relación con las dimensiones del capital social, han 

permitido identificar la importancia del líder en la generación del capital social 

estructural, relacional y cognitivo, factor que puede enriquecer las investigaciones sobre 

capital social en organización de empresas.  

 

 

2.8.5 LA DIMENSIÓN RELACIONAL Y COMPARTIR CONOCIMIENTO.- 

Las redes sociales ofrecen la oportunidad de que los individuos se relacionen, pero 

compartir conocimientos requiere del esfuerzo de los individuos que lo comparten y que 

están envueltos en el proceso social (Chang & Chuang, 2011). 

Nosotros partimos de la consideración de que la dimensión relacional, a través de 

aspectos como: la confianza, la identificación, la solidaridad la reciprocidad, el 

altruismo o la reputación contribuyen a compartir conocimiento. 

Basándonos en estudios empíricos previos, hemos encontrado algunas motivaciones por 

las que las personas están dispuestas a compartir conocimientos. Wasko & Faraj, 

(2005), aplicando teorías de acción colectiva para examinar las motivaciones 

individuales y la influencia del capital social que contribuyen al conocimiento en la red, 

encontraron que la gente contribuye al conocimiento cuando perciben mejoras en su 

reputación  profesional, cuando tienen experiencia previa en compartir, y cuando están 

inmersos en la estructura de la red. Sorprendentemente en esta investigación, la 

contribución al conocimiento ocurría sin que los individuos tuvieran expectativas de 

reciprocidad, para elevados niveles de compromiso e identificación con la red. Por su 

parte, Chang & Chuang (2011) encontraron que el altruismo, la identificación, la 

reciprocidad y el lenguaje compartido tenían un significativo efecto positivo  en la 

calidad y cantidad del conocimiento compartido, y los participantes involucrados tenían 

un efecto moderador en las relaciones de altruismo y en la cantidad de conocimiento 

compartido. Por lo que se refiere a la confianza, encontraron que la confianza tenía un 
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efecto positivo en la calidad de conocimiento compartido, pero no se soportó la 

hipótesis para la cantidad de conocimiento compartido.  

La mayor parte de las respuestas relativas a la confianza en las entrevistas en 

profundidad llevadas a cabo en PWN consideraban que compartir conocimiento es algo 

innato en la Red y no se precisa la existencia de confianza para acceder al conocimiento. 

Sin embargo, la reciprocidad, la identificación, el sentido de pertenencia a la Red, la 

solidaridad, el altruismo o la reputación sí aparecen como factores motivadores para 

compartir conocimiento. 

 

2.8.6 LA DIMENSIÓN COGNITIVA Y EL “BIENESTAR”.- 

El conocimiento pertenece a los individuos, el hecho de compartir conocimiento no se 

produce de manera espontánea, pero es más probable que ocurra cuando los individuos 

están motivados (Chang & Chuang, 2011). Entre las motivaciones que hemos ido 

viendo a través de las entrevistas, hemos encontrado: “ayudar disfrutando”. “me siento 

cómoda” decía una mentee.  Por su parte, otra mentee comentaba que se disfrutaba de 

momentos privilegiados cuando participaba en los programas de mentoring. Por otro 

lado, la dimensión cognitiva de la red, a través del lenguaje compartido y de compartir 

principio, valores, metas y objetivos, ha permitido a los miembros, compartir 

conocimientos. A lo largo de nuestro análisis, se ha podido observar que, entre las 

motivaciones para pertenecer a la red de PWN y para dedicar tiempo, experiencias y 

conocimientos a la Asociación se encuentra el “bienestar”, algunas respuestas de las 

entrevistas en profundidad argumentaban el porqué de ese bienestar: 1) porque produce 

gran satisfacción personal, poder contribuir y ayudar a otras mujeres en su desarrollo 

profesional, 2) mejora la autoconfianza, 3) mejora la autoestima, “la sensación de 

ayudar a otr@s y hacer algo importante para la sociedad mejora la autoestima”. 4) Es 

muy gratificante ver que en PWN das y recibes.  

Los beneficios del capital social se han analizado en base al objetivo de la red y de los 

beneficios profesionales particulares, ambos asociados al compartir conocimiento, pero 

la evidencia recogida durante las entrevistas apunta a que el capital social podría tener 

un efecto beneficioso para el bienestar psicológico de los individuos, por vinculado al 

sentimiento de pertenencia, identidad compartida, etc. Esto podría ser una motivación 

en sí misma para unirse a la red, y para el crecimiento de la misma.  

Los aspectos relacionados con las motivaciones individuales, han sido escasamente 

tratados en la literatura académica del capital social en dirección y organización de 

empresas pero, concretamente,  del bienestar no hemos encontrado que se haya sido 

analizado previamente, por lo que este hallazgo invita a la realización de nuevas 

investigación sobre los efectos del bienestar en el capital social.  
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2.8.7 LA DIMENSIÓN COGNITIVA Y COMPARTIR CONOCIMIENTO.- 
 

La dimensión cognitiva del Capital social incluye compartir entendimientos entre 

individuos, tales como lenguajes y códigos, metas y objetivos comunes. Cuando los 

miembros de la organización tienen la misma percepción sobre como interactuar con los 

otros, se pueden evitar muchos malentendidos en las comunicaciones y tener más 

oportunidades para intercambiar ideas y recursos libremente.  Además, las metas y los 

objetivos comunes que se comparten  ayudan a apreciar  el valor potencial del 

intercambio y combinación de recursos (Tsa & Ghoshal, 1998).  

 

Entre los objetivos compartidos en la Asociación se encontraron: Potenciar el liderazgo 

femenino a través del mentoring, el networking y la marca personal, dirigido a mujeres 

profesionales, emprendedoras y líderes. Fomentar el desarrollo de las carreras 

profesionales de las socias. Adquirir nuevos conocimientos, aprender de la experiencia 

y compartir. En todos los objetivos comunes subyace el aprendizaje y la adquisición de 

conocimientos. 

 

Por lo que se refiere a los Principios y valores que comparten los miembros de PWN se 

encontraron: la colaboración, el apoyo mutuo, el compromiso, la asunción de retos con 

honestidad, generosidad, transparencia, dedicación y respeto. Conectar con los 

miembros de la Red, todos ellos para compartir conocimiento y experiencias y  aprender 

de la Red,  lo que denota que las personas que pertenecen a PWN comparten formas de  

entenderse que son comunes y luchan por unas metas que también son comunes, por lo 

que el resultado percibido concuerda con trabajos previos de investigación en capital 

cognitivo y compartir conocimiento.  

 

 

2.9 CONCLUSIÓN.- 

Iniciamos este estudio de caso para analizar diferentes aspectos de la estructura de la red 

de PWN Madrid, así como las relaciones y las dinámicas que se producían entre sus 

miembros. Así como los objetivos, beneficios y motivaciones como eran los de generar, 

compartir y transferir conocimiento, las relaciones entre los actores, las motivaciones 

humanas y el papel del liderazgo inter grupos, todo ello a través de las diferentes 

dimensiones del capital social.  

A través del trabajo llevado a cabo, hemos observado la red y consideramos que se trata 

de una Red diversa con estructura de “Huecos estructurales”. Hemos obtenido ciertas 

evidencias que nos permiten pensar que en  PWN Madrid no es necesaria la confianza 

diádica recíproca previa para compartir información y conocimiento dentro de la Red. 

En cuanto a la confianza generalizada esta, se obtiene de manera inmediata, (Costa et 

al., 2009). por el mero hecho de pertenecer a la Red, con la que sus miembros se 

identifican, que está basada en una serie de motivaciones y en principios de solidaridad, 
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reciprocidad altruismo y ayuda mutua, y no en una confianza forjada por el transcurso 

del tiempo, como una buena parte de los académicos defienden (Adler, 2001). 

Las entrevistas han puesto de manifiesto que en PWN el lenguaje compartido genera un 

mejor entendimiento que favorece las relaciones sociales dentro de la Red. Asimismo, 

las asociadas comparten una serie de principios y valores como: la colaboración, apoyo 

mutuo, compromiso, honestidad, generosidad, transparencia, dedicación y respeto, 

conectar con los miembros de la red, compartir conocimiento y experiencias y aprender. 

Existen una serie de objetivos y metas que unen a los miembros de la Asociación entre 

sí, como puede ser: potenciar el liderazgo femenino a través del mentoring, networking 

y la marca personal, dirigido a mujeres profesionales, emprendedoras y líderes; 

fomentar el desarrollo de las carreras profesionales de las socias; adquirir nuevos 

conocimientos, aprender de la experiencia y compartir; la creación de una red de 

contactos sólida; impulsar la igualdad de género en oportunidades, salario y condiciones 

en el mercado laboral. Progresar hacia un entorno de género equilibrado, o el cambio 

social. Estas evidencias permiten alinearnos con los postulados de la literatura 

académica que consideran que la Dimensión Cognitiva genera un efecto positivo en la 

Dimensión Relacional. 

Consideramos oportuno introducir aspectos del liderazgo inter-grupos en nuestro 

estudio, con objeto de analizar sus efectos en el capital social. Esta variable no había 

sido tenida en cuenta por la literatura académica en investigaciones previas del capital 

social organizativo. Nosotros partíamos de la base de que un elevado nivel de liderazgo 

inter- grupo permite un mayor lenguaje compartido y que el líder juega un papel crítico 

a la hora de plantear las iniciativas para la consecución de las metas y los objetivos, por 

lo que su actuación puede tener unos efectos positivos o negativos en la dimensión 

cognitiva en función de la calidad del líder. Asimismo, atribuimos un papel moderador 

del líder entre la dimensión estructural y la dimensión relacional.  Un gran número de 

las respuestas de las entrevistas en profundidad avalaron nuestros postulados. Este 

hallazgo abre nuevas vías para la investigación. 

De nuestro estudio se desprende que la dimensión relacional, a través de la  

reciprocidad, la identificación, el sentido de pertenencia a la Red, la solidaridad, el 

altruismo y la reputación, ejerce una relación positiva para compartir conocimiento en la 

Red. Sin embargo, habría que analizar cómo son las dinámicas de los grupos y la 

resolución de conflictos, teniendo en cuenta la diversidad de la red y el papel del líder 

en todo el proceso. 

Si en el apartado anterior hablábamos de la necesidad de analizar las dinámicas de los 

grupos en conflicto, también parece razonable analizar los efectos del capital social 

cuando las relaciones entre los grupos son buenas, y cómo influyen en el conocimiento 

compartido y en el bienestar. 

A lo largo de nuestro análisis, se ha podido observar que, entre las motivaciones para 

pertenecer y permanecer en PWN, dedicando tiempo, experiencias y conocimientos de 

manera gratuita a la Asociación, se encuentra “el bienestar”,  y hemos detectado que los 
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aspectos relacionados con las motivaciones individuales, han sido escasamente tratados 

en la literatura académica del capital social en dirección y organización de empresas 

pero, concretamente el bienestar no ha sido analizado hasta ahora, por lo que este 

hallazgo invita a la realización de nueva investigación sobre los efectos del bienestar en 

el capital social.  

El análisis llevado a cabo en PWN Madrid, ha permitido también observar las mejoras 

introducidas por los líderes de la Asociación para lograr mejorar tanto los aspectos 

estructurales, como relacionales, y  todo ello, sugiere que favorece el intercambio de 

conocimiento y el bienestar.  

Tenemos que ser cautelosos a la hora de dar por válidas las evidencias encontradas en 

este estudio: 1) porque el estudio se ha llevado a cabo en una de las redes locales y no 

en toda la Red. 2) Por el reducido número de informantes claves que han participado en 

las entrevistas en profundidad, solo 18, de una red que cuenta con 4000 miembros, de 

los cuales, en torno a 2500 son activos. 3) Porque el método del caso, a pesar de ser un 

método de investigación aceptado por la Academia, nosotros lo hemos utilizado como 

método de análisis cualitativo, por lo que los resultados deberían ser confirmados con 

un posterior estudio de naturaleza cuantitativa, que aportara evidencias empíricas 

confirmatorias de los hallazgos encontrados en la presente investigación.  
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CAPÍTULO 3 

 

 

ANÁLISIS EMPÍRICO DEL DESARROLLO DEL CAPITAL 

SOCIAL Y SUS EFECTOS EN EL CONOCIMIENTO 

COMPARTIDO Y EL BIENESTAR PSICOLÓGICO 
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3.1 INTRODUCCIÓN 

En los últimos veinte años, el capital social se ha convertido en un tópico de especial 

relevancia para la dirección de empresas, y ha madurado desde un simple concepto 

novedoso a todo un campo de investigación (Kwon y Adler, 2014), con aplicaciones 

especialmente interesantes en el área de las relaciones inter-organizativas, la dirección 

del conocimiento o el emprendimiento. 

Nahapiet y Ghoshal (1998) definen el capital social como la suma de los recursos, 

actuales y potenciales, insertados dentro, disponibles a través, y derivados de la red de 

relaciones de un individuo o unidad social. Era el prometedor comienzo de un 

"concepto paragüas" (Adler y Kwon, 2002), que también se definía como la buena 

voluntad (goodwill) del que disponen individuos o colectivos, con sentimientos o 

actitudes amistosos, amables y de apoyo. Curiosamente, esta buena voluntad (goodwill) 

también corresponde en inglés con el fondo de comercio o valor inmaterial derivado del 

conjunto de recursos de una empresa. Los elementos centrales en el inicio del capital 

social como concepto eran las relaciones (o redes de relaciones) y los recursos a los que 

permitían acceder dichas relaciones. 

El trabajo seminal de Nahapiet y Ghoshal (1998) plantea tres dimensiones para el 

capital social: estructural, relacional y cognitiva. La dimensión estructural incluye la 

interacción social y configuración de la red en la que participa el actor. Es aquí donde 

cobra interés la teoría de redes, estableciendo qué posiciones (Burt, 1992) o qué tipos de 

conexiones (Coleman, 1990) pueden ser más beneficiosas para dicho actor. La 

dimensión estructural del capital social define la posición del actor dentro de una 

estructura social de interacciones, que puede ser más o menos ventajosa Tsai y Ghoshal 

(1998). La dimensión relacional del capital social se refiere directamente a los activos 

insertos en las relaciones, como la confianza (Tsai y Ghoshal, 1998). Este es 

probablemente el elemento esencial del capital social de cara a ofrecer beneficios reales 

al actor, puesto que cuando una relación está basada en confianza y buena voluntad, será 

más fácil conseguir apoyo, colaboración y recursos de otros actores de la red. La tercera 

dimensión planteada por Nahapiet y Ghoshal (1998) bajo la denominación de cognitiva, 

hace referencia a códigos y paradigmas compartidos que permiten el entendimiento 

común o mutuo en la red y relaciones, determinando el modo de conducta apropiado 

dentro del sistema social (Tsai y Ghoshal, 1998). 

Adler y Kwon (2002) sugieren un esquema de capital social basado en la oportunidad, 

motivación y habilidad (OMA en inglés, por las iniciales de Opportunity, Motivation, y 

Ability). De acuerdo a este esquema, las oportunidades surgen de la estructura de red, o 

de la dimensión estructural en términos de Nahapiet y Ghoshal (1998), las motivaciones 

derivan de las normas y valores que impregnan los vínculos de una red social, que se 

corresponderían con la dimensión cognitiva planteada por Nahapiet y Ghoshal (1998), y 

las habilidades están en cada uno de los nodos de la red que pueden movilizarse por la 

buena voluntad generada, que encajaría en la confianza que Nahapiet y Ghoshal 

plantean como elemento central de su dimensión relacional. 



118 
 

La estructura tridimensional del capital social se ha mantenido a lo largo de los años, 

bien bajo la denominación original de las dimensiones sugeridas por Nahapiet y 

Ghoshal (1998), bajo el esquema OMA de Adler y Kwon (2002) o de acuerdo a 

elementos estructurales, normativos y de recursos, tal y como hacen Glanville y 

Bienenstock (2009). En síntesis, los beneficios potenciales asociados al capital social 

proceden de las relaciones de confianza y buena voluntad del actor, si bien estas 

relaciones están determinadas por la estructura de red en la que se encuentran inmersas 

y por una serie de normas, códigos y lenguajes compartidos. Tsai y Ghoshal (1998) 

plantean un trabajo pionero en establecer cómo se desarrolla el capital social y sus 

vínculos con el intercambio de recursos y en última estancia, con la creación de valor en 

la empresa. En su modelo de análisis se plantea que es la dimensión relacional la que 

permite el efectivo intercambio y combinación de recursos, y que esta dimensión 

relacional se configura a partir de la dimensión estructural y cognitiva del capital social.  

Kwon y Adler (2014) consideran importante la distinción entre vínculos potenciales y 

vínculos movilizados, de acuerdo a una corriente de trabajos en la que se distingue entre 

tener capital social y utilizar capital social. El contar con una configuración de red y un 

conjunto de sistemas cognitivos compartidos que permitan relaciones de colaboración 

para el actor no significa que este tenga que utilizarlas necesariamente para acceder a 

recursos o solicitar favores a sus contactos. Por tanto, en este trabajo distinguiremos dos 

modelos de estudio, uno sobre el desarrollo y configuración del capital social, en el que 

analizaremos cómo se construyen vínculos potencialmente valiosos dentro de una red, y 

otro en el que estudiaremos los beneficios obtenidos por el actor cuando se movilizan 

sus vínculos. 

El primer conjunto de preguntas que aborda esta investigación es: ¿Cómo se desarrolla 

el capital social? ¿Qué relaciones pueden establecerse entre sus distintas dimensiones? 

¿Cómo puede dirigirse el proceso de desarrollo del capital social? 

Para responder a estas cuestiones sobre el desarrollo del capital social utilizamos un 

planteamiento con tres dimensiones, siguiendo la visión dominante en la literatura sobre 

capital social, y asignamos un papel central a la dimensión relacional, dedicándonos al 

estudio de los vínculos potenciales. Este esquema está de acuerdo con el desarrollado 

por Tsai y Ghoshal (1998). No obstante, introduciremos dos novedades importantes en 

el modelo, debido a que el contraste empírico se llevará a cabo con partícipes de la red 

de mujeres profesionales PWN. 

La primera novedad es la inclusión en nuestro modelo de un concepto que aún no se ha 

tratado sistemáticamente en la literatura sobre capital social: la dirección inter-grupos. 

Hogg, Van Knippenberg y Rast (2012) introducen el concepto de liderazgo inter-

grupos, el cual definen como el liderazgo de esfuerzos colaborativos por parte de más 

de un grupo u organización hacia un objetivo global, en el que el propósito de la 

colaboración exige la presencia de diversos grupos y organizaciones.  

En el caso de PWN tenemos todos los elementos de interés para analizar el liderazgo 

inter-grupos. Existe un objetivo común de la red, como es “proporcionar a las socias 
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conocimientos, habilidades y herramientas para alcanzar sus objetivos profesionales, al 

tiempo que generan redes de apoyo mutuo”. Para lograr estos objetivos que exigen 

precisamente colaboración y el desarrollo de capital, la asociación tiene una estructura 

federal con diversas sedes distribuidas en más de veintisiete ciudades de distintos 

países. Además, en cada sede se cuenta con la presencia de socias con diferentes perfiles 

profesionales, tanto por experiencia, sectores de actividad, niveles jerárquicos, o 

nacionalidad, y una diversidad de formas de participación o roles dentro de la 

asociación (mentora, mentee, voluntaria, miembro del equipo directivo…). Por tanto, 

nos encontramos ante un escenario de excepcional interés para explorar cómo el 

liderazgo intergrupos puede relacionarse con el capital social. 

La segunda novedad de nuestro estudio estará en nuestros instrumentos de medición. 

Estos, además de estar basados en un conjunto amplio de la literatura sobre capital, se 

han desarrollado a partir de información proporcionada por un conjunto de entrevistas 

en profundidad a diferentes socias de la red de mujeres profesionales PWN. Buscamos 

de este modo ofrecer microfundamentos para nuestra investigación empírica, de acuerdo 

con las recomendaciones recientes de distintos autores (Foss, 2010; Taselli et al., 2015). 

El segundo conjunto de preguntas a abordar por la presente investigación hace 

referencia a los vínculos movilizados (Kwon y Adler, 2014) o beneficios ofrecidos por 

el capital social. Nos centramos en las consecuencias o efectos que tiene la movilización 

o utilización del capital social para un actor dentro de una red específica.  

En el trabajo seminal de Nahapiet y Ghoshal (1998) se apunta que el capital social 

facilita la creación de nuevo capital intelectual. Tsai y Ghoshal (1998) lo consideran 

como el antecedente del intercambio y combinación de recursos, y posteriormente de la 

creación de valor, en forma de innovaciones de producto. Al capital social se le ha 

atribuido un fuerte efecto sobre el desempeño innovador y el éxito empresarial 

(Alguezaui & Filieri, 2010) por la contribución de las redes cohesionadas o dispersas a 

la innovación. La literatura sobre innovación abierta (Chesbrough, 2003) también 

encuentra en las redes una fuente de incremento del potencial de la empresa para 

acceder a conocimiento de su entorno. 

No obstante, en 2005, Inkpen y Tsang consideran que no existía un análisis sistemático 

del capital social sobre la transferencia de conocimiento entre los individuos de una red. 

Inkpen y Tsang (2016) identifican la incorporación de variables específicas del capital 

social al análisis de la transferencia del conocimiento como una línea de investigación 

en desarrollo. Según estos autores, ahora la mayoría de investigaciones recientes en este 

campo comienzan a analizar los individuos, en lugar de las organizaciones, como 

miembros de redes sociales, el cual había sido el enfoque dominante hasta hace poco. 

Esta será precisamente nuestra aproximación, al estudiar las respuestas de las socias de 

PWN sobre los beneficios que les producen las relaciones derivadas de su participación 

en esta red internacional. 

Nuestro segundo modelo de estudio se hace eco de estas lagunas e interés de la 

literatura al vincular de forma explícita el capital social y la transferencia de 
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conocimiento, la cual ha sido considerada desde un primer momento como el beneficio 

principal del capital social. No obstante, introducimos una novedad adicional. 

Al tratar con el nivel individual, incorporamos el bienestar psicológico de los individuos 

como un beneficio adicional a la transferencia de conocimiento. Este tipo de efectos no 

ha sido incorporado aún a la literatura sobre dirección de empresas. No obstante, el 

bienestar psicológico sí que se ha introducido de forma novedosa como variable 

relacionada con el capital social en otras ciencias sociales como la psicología o la 

comunicación. En particular, y a modo de ejemplo, puede consultarse el trabajo de 

Yamaguchi (2013) o el de Ellison, Steinfield y Lampe (2007). 

Así, de forma específica, con nuestro segundo modelo de estudio abordamos dos 

cuestiones en particular: ¿Qué beneficios para la transferencia de conocimiento ofrece el 

capital social en el caso de una red específica como PWN? ¿Qué efectos tiene sobre el 

bienestar psicológico de los individuos el capital social? 

 

3.2 MODELOS DE ESTUDIO Y PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS 

Para responder a los dos conjuntos de preguntas formuladas por la presente 

investigación, y como paso previo a la realización de un estudio empírico,  se plantearon 

dos modelos de análisis con un conjunto de hipótesis derivadas. El primero de estos 

modelos hacía referencia al desarrollo del capital social (ver figura 1), mientras que el 

segundo se centraba en los efectos del capital social (figura 2). A continuación 

planteamos el conjunto de hipótesis vinculadas a cada modelo, así como su 

justificación. 

Figura 1: Desarrollo del Capital Social 
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Nuestro modelo de análisis sobre el desarrollo del capital social adopta una estructura 

de configuración que podríamos denominar clásica, de acuerdo al trabajo de Tsai y 

Ghoshal (1998), pero que se continúa utilizando recientemente (Lester, 2013).  

H1: La dimensión estructural influye en el desarrollo de la dimensión relacional.  

La primera de nuestras hipótesis plantea que la configuración estructural de la red en la 

que está inmerso un actor condiciona la calidad de las relaciones que puede mantener 

con otros actores de la misma. Tsai y Ghoshal (1998) argumentan que las interacciones 

sociales que se producen en la red pueden estimular la confianza y la percepción del 

agente como fiable. El desarrollo de la confianza a partir de la interacción social se ha 

postulado desde el comienzo de los estudios sobre capital social (Granovetter, 1985; 

Gulati, 1995). 

Los trabajos centrados en la fortaleza de los vínculos han encontrado evidencias de que, 

tanto vínculos débiles como fuertes, aportan distintos beneficios para el desarrollo de la 

confianza y acceder así a nuevo conocimiento e ideas  (Levin et al., 2011; Kwon & 

Adler, 2014). Reagans & McEvily (2003) demuestran que los vínculos fuertes facilitan 

la transferencia conocimiento tácito, lo que requiere una calidad de relación importante. 

El planteamiento de los huecos estructurales o posiciones en la red en las que se pueden 

obtener beneficios por la intermediación (Burt, 1992) también exige que el resto de 

actores de la red reconozcan ese papel central y valioso, y confíen en la capacidad de 

agente para interactuar con distintas partes de la red como conector. Y la evidencia 

sobre la influencia de los vínculos sigue siendo contradictoria (Phelps., et al., 2012). 

No obstante, como señalan Cao et al. (2015), una determinada configuración de la red 

social de los individuos no garantiza por sí sola el intercambio de conocimiento, y es 

necesario analizar las causas por las que los individuos están dispuestos a compartir 

conocimiento. En nuestro caso, es la confianza o buena voluntad, vinculada a la 

dimensión relacional del capital social, la que creemos que permite el acceso al 

conocimiento. Sin embargo, ciertas configuraciones de red (dimensión estructural),  

basadas en dimensiones como la interacción social, la diversidad de la red, la 

conectividad de la red, la fortaleza de los vínculos o la frecuencia e intensidad de las 

relaciones, pueden favorecer o dificultar el desarrollo de relaciones positivas basadas en 

la confianza.  

H2: La dimensión cognitiva influye en el desarrollo de la dimensión relacional. 

Los valores compartidos y una visión común, que podríamos considerar las principales 

manifestaciones de la dimensión cognitiva del capital social, también pueden favorecer 

el desarrollo de relaciones basadas en la confianza (Tsai y Ghoshal, 1998). La 

dimensión cognitiva se describe como el paradigma que facilita la comprensión común 

de objetivos colectivos y las formas correctas de actuar dentro del sistema social, y 

Lester (2013) la recoge en el constructo “visión compartida”. Es la visión compartida la 

que permite alinear objetivos individuales y crear unas reglas comunes para la 

interacción.  
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Las reglas y normas pueden considerarse un sistema de valores relacionales (Adler, 

2001; Lee 2009), que determinan qué acciones y formas de relacionarse se consideran 

apropiadas, aceptables o inaceptables, generando influencia directa sobre la influencia y 

solidaridad (Adler & Kwon, 2002). Recordemos que de acuerdo al esquema OMA de 

Adler y Kwon (2002), las normas y valores proporcionan motivación a los actores que 

intervienen en la red, gracias a la cual pueden llegar a realizar sus habilidades para 

lograr buena voluntad y confianza (Nahapiet y Ghoshal, 1998). 

Según Lee (2009), el lenguaje y significados compartidos fomentan la solidaridad, dado 

que aquellos actores que comparten valores, pueden implementar fácilmente sus propios 

códigos de conducta, llegando a ser más eficientes en las relaciones de intercambio. Las 

normas y paradigmas que emergen de valores y lenguajes compartidos favorecen el 

desarrollo de la confianza generalizada (Fukuyama, 1995).  

Adler (2001) señala que, para lograr una coordinación efectiva entre individuos, confiar 

en otros por formar parte de un mismo sistema social es muy relevante. La presencia de 

un interés mutuo reduce el riesgo de oportunismo percibido (Coleman, 1990), 

favoreciendo el desarrollo de la buena voluntad. Al contrario, diferencias o 

desequilibrios de tipo económicos, culturales o de autoridad, pueden derivar en 

desequilibrios de reciprocidad en cuanto al comportamiento y en relaciones de aparente 

o fingida confianza (Lin, 2001). 

El contar con sistemas y visión compartida promueve el entendimiento mutuo y aportan 

mecanismos cruciales para la confianza (Inkpen & Tsang, 2005). Kwon y Adler (2014) 

consideran que el compartir un orden moral e identidad común, como es el caso de las 

influencias culturales, puede influir más que los vínculos de red en el desarrollo del 

capital social. 

H3: La dirección intergrupos modera la influencia de la dimensión estructural en 

la dimensión relacional. 

Decidimos incluir esta hipótesis en nuestro estudio dada la naturaleza específica de la 

red sobre la que se realizaría el contraste empírico del modelo, y a partir de la 

información que ofrecieron entrevistas en profundidad con diversas socias de PWN. 

Además, consideramos importante que la literatura sobre capital social evolucione para 

proporcionar a los directivos fórmulas con las que poder gestionar mejor su capital 

social. Si bien los directivos pueden tener cierta discrecionalidad para determinar la 

amplitud e intensidad de contactos en sus redes (dimensión estructural), intentar 

desarrollar pautas cognitivas comunes puede resultar mucho más lento y complejo, dado 

que estas muchas veces emergen a partir de los propios actores que participan en la red 

que de las intenciones de los directivos. 

Existen diversas características de red que pueden hacer difícil que se generen 

relaciones basadas en la confianza. Por ejemplo, cuando la interacción social en la red 

es limitada pueden existir dificultades para el desarrollo de la confianza por carecer de 

referencias previas en las que basar la reciprocidad o confianza diádica entre actores. 
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Así mismo, el incremento del tamaño o diversidad de la red puede dificultar también 

que se cuente con una visión homogénea de la misma que implique la confianza en el 

sistema social. No obstante, creemos que la dirección inter-grupos puede reforzar los 

efectos positivos de ciertas configuraciones de red  en el desarrollo de la dimensión 

relacional, y mitigar los efectos negativos de ciertas variables estructurales 

potencialmente dañinas para el desarrollo de la confianza. 

El concepto de identidad relacional inter-grupos es la clave de la dirección inter-grupos. 

En este caso tratamos con un concepto de identidad diferente de la dimensión cognitiva 

del capital social, que obedece a una visión compartida, basada en la similitud y unidad.  

La identidad relacional implica la autodefinición en términos de relaciones con otros 

actores significativos (Hogg et al., 2012), y permite fomentar relaciones de colaboración 

entre grupos que mantienen sus diferencias. La dirección inter-grupos tiene como 

objetivo que, en condiciones de diversidad o dificultades para la interacción social, se 

reduzcan los posibles conflictos entre grupos diversos de participantes mediante 

‘boundary spanning’ (Richter et al., 2006), logrando unas relaciones fluidas. 

Conceptos similares, como el ‘liderazgo inclusivo’ (Hirak et al., 2012) se ha demostrado 

que favorecen el aprender de los fracasos, y la obtención de un mejor rendimiento a 

nivel de grupos de trabajo, si bien podrían extenderse al funcionamiento de las 

relaciones entre grupos. De hecho, Mitchell et al. (2015) explican cómo el liderazgo 

inclusivo anima y valora la diversidad de puntos de vista, con un alto potencial para 

superar barreras en equipos interprofesionales. En su trabajo demuestran que los efectos 

positivos del liderazgo inclusivo son especialmente visibles en el caso de que exista una 

elevada diversidad profesional. De manera similar, y especialmente relevante resulta el 

trabajo de Randel et al. (2014). En él, se demuestra que la relación entre liderazgo 

inclusivo y la conducta de colaboración y apoyo dentro del grupo está moderada por la 

diversidad psicológica. 

Siguiendo esta lógica de enfoques contingentes para los efectos del liderazgo, en 

nuestro caso proponemos el efecto moderador de la dirección inter-grupos en la 

influencia de la dimensión estructural sobre la dimensión cognitiva.  

El modelo general de análisis que planteamos sobre los efectos que tiene el capital 

social sobre compartir conocimiento con otros actores de la red y el bienestar 

psicológico aparece en la figura 2. En él, se recogen cuatro hipótesis. 

H5: La dimensión relacional influye en compartir conocimiento con otras socias.  

Esta hipótesis surge del papel central que hemos atribuido en nuestro anterior modelo a 

la dimensión relacional, planteando un efecto directo de la misma sobre el compartir 

conocimiento. Es una hipótesis fuertemente soportada por la literatura, desde Nahapiet y 

Ghoshal (1998) o Tsai y Ghoshal (1998),  

En el contexto de la transferencia de conocimiento también se ha demostrado que 

cuando percibe al emisor como fiable y creíble se incrementan en los esfuerzos de 
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cooperación y la cantidad de conocimiento transmitida (Szulanski, Capeta & Jensen, 

2004). La confianza diádica reduce el miedo a posibles comportamientos oportunistas 

(Gulati, 1995; Zaheer et al., 1998), lo que aumenta las posibilidades de intercambio. 

H6: La dimensión relacional influye en el bienestar psicológico. 

El planteamiento habitual de la literatura sobre dirección de empresas acerca del capital 

social es que favorece el acceso a recursos valiosos. Se trata, por tanto, de un activo 

instrumental para conseguir otros fines. No obstante, cuando nos centramos en la 

dimensión relacional del capital social a nivel de individuos que participan en una red, 

consideramos conveniente ir más allá de los beneficios relacionados con el acceso a 

conocimientos compartidos que planteábamos en la hipótesis anterior. ¿Y si las 

relaciones fueran beneficiosas por sí mismas? ¿Y si permiten un incremento de la 

motivación y autoestima del empleado? Estaríamos ante una serie de beneficios 

indirectos para la empresa, pero que no deberíamos dejar de lado. 

Investigaciones previas sobre capital social han observado que los vínculos con amigos 

o vecinos están relacionados con indicadores del bienestar psicológico del individuo, 

como la autoestima o la satisfacción con la vida (Bargh & McKenna, 2004; Helliwell & 

Putnam, 2004). Ellison et al. (2007) encuentran que la utilización intensiva de redes 

sociales (Facebook) por parte de estudiantes para sus relaciones mejora su autoestima. 

En el caso de una red de carácter profesional como PWN, en la que además del acceso a 

conocimiento, diversos roles implican dedicar considerables cantidades de tiempo y 

esfuerzo no remuneradas (mentoras, voluntarias o miembros del equipo directivo, por 

ejemplo), creemos que el incremento del bienestar psicológico por participar en las 

relaciones puede ser un beneficio importante en sí mismo.  

Figura 2: Efectos del Capital Social 
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H7: La dimensión cognitiva influye en compartir conocimiento con otras socias. 

Si bien las relaciones o vínculos son las que permiten el acceso directo a conocimiento, 

tal y como recogían Nahapiet y Ghoshal (1998), la literatura de capacidad de absorción 

(Cohen y Levinthal, 1990; Lane et al., 2001; Zahra y George, 2002) y de transferencia 

de conocimiento (Kogut y Zander, 1992, 1996; Szulanski, 1996;) ha reconocido de 

manera sistemática que el conocimiento compartido, similitud de perfiles, lenguajes y 

pautas de comportamiento, favorece el acceso a nuevo conocimiento. 

Por ello, planteamos la posibilidad de que exista una relación directa entre la dimensión 

cognitiva y el compartir conocimiento sin necesidad de que medie la existencia de una 

relación basada en confianza diádica directa. En este caso, sería la proximidad en 

valores y esquemas mentales la que facilitaría que se compartiera conocimiento por 

considerar al otro individuo merecedor de ello al formar parte de una misma identidad 

compartida.  

H8: La dimensión cognitiva influye en el bienestar psicológico. 

La investigación de Yamaguchi (2013) concluye que el capital social hace una 

contribución significativa al bienestar psicológico de los adolescentes. En concreto, 

afirma que cuando más refuerzo se percibe del entorno, menores síntomas de depresión 

y mayor bienestar psicológico se consigue. En el caso de las mujeres profesionales de 

PWN, el formar parte de una comunidad con la que se comparten objetivos, problemas, 

lenguaje y narrativas puede también llevar a un incremento del bienestar psicológico, 

sin necesidad de participar en relaciones intensas o de llegar a compartir conocimiento 

expresamente. Por tanto, planteamos esta última hipótesis para nuestro estudio. 

 

3.3 METODOLOGÍA.- 

El contraste de las hipótesis planteadas a partir de los modelos generales de análisis 

anteriormente comentados se llevó a cabo mediante el desarrollo de una encuesta con la 

que obtener datos primarios de las socias de PWN. 

2504 personas de 24 ciudades distintas tuvieron acceso a la plataforma donde se colgó 

el cuestionario de la encuesta. En total se obtuvieron 254 respuestas, por lo que la tasa 

de respuesta fue del 10,14%. La encuesta se colgó por primera vez en la plataforma de 

la red local de Madrid el 11 de enero de 2017 y el 10 de febrero de 2017 se volvió a 

recordar. Adicionalmente, la encuesta se colgó una sola vez, en la plataforma global de 

la Asociación, hecho que se produjo el 2 de febrero de 2017. El último día de recogida 

de datos fue el 4 de marzo de 2017. 

Con carácter previo al lanzamiento de la encuesta, se habían llevado a cabo 18 

entrevistas semiestructuradas a socias que ocupaban diferentes roles dentro de la 

Asociación. La finalidad era obtener datos cualitativos  de la red local de Madrid, 

previamente al lanzamiento de la encuesta, para poder describir el proceso de recogida 
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de información,  definición de población y muestra, etc. La estructura de las preguntas 

tenía los siguientes apartados:  

Datos de encuadre, motivaciones, beneficios, liderazgo. inter-grupos, aspectos 

relacionales como amistad, confianza y frecuencia de las relaciones, conocimiento y 

compartir conocimiento y un último apartado de objetivos.  

Medida de la dimensión estructural del capital social 

La dimensión estructural se midió a partir de cinco preguntas. Estas fueron adaptadas 

del trabajo de Chung, Nam & Koo, (2016), que a su vez las habían adaptaron de Kim et 

al., (2011), tomando en consideración las respuestas obtenidas en las entrevistas en en 

profundidad. Las dimensiones que se esperaban abordar con estas preguntas hacían 

referencia a la interacción social y la diversidad de la red, las cuales han sido tratadas de 

forma reiterada por la literatura interesada en la dimensión estructural. Las preguntas 

concretas exigían a la persona que respondía expresar su grado de acuerdo con cada 

afirmación, en una escala Likert de cinco posiciones con extremos en 1 (totalmente en 

desacuerdo) y 5 (totalmente de acuerdo). Estas preguntas fueron: 

- Mi grado de participación en PWN es alto. (Q13) 

- Los miembros de PWN hacen posible que yo cree una relación interpersonal con 

ellos. (Q14) 

- Los miembros de PWN me ayudan a mantener relaciones sociales con ellos. 

(Q15) 

- La diversidad de background profesional de PWN enriquece las relaciones 

internas y permite transmitir confianza para las mujeres. (Q16) 

- La diversidad profesional, cultural, racial, de género, regional existente en PWN 

favorece la incorporación de nuevos miembros a la red. (Q17) 

Medida de la dimensión relacional del capital social  

La variable central de nuestros modelos de estudio se analizó mediante ocho preguntas 

del cuestionario, basadas en el trabajo de Chan y Chuang (2011) y en la información 

que proporcionaron las entrevistas en profundidad. Tras el pre-test del cuestionario con 

académicos, y a sugerencia de los mismos, se decidió plantear dos de las cuestiones en 

sentido inverso. El objetivo era obtener información acerca de la calidad de las 

relaciones que se daban en la asociación, así como de la confianza o buena voluntad 

vinculada a las mismas. Nuevamente se utilizó una escala Likert de cinco posiciones 

para expresar el grado de acuerdo con cada afirmación. Las preguntas finalmente 

consideradas fueron las siguientes: 

- Las relaciones que se dan en PWN son respetuosas. (Q18) 

- Las relaciones que se dan en PWN son poco cordiales. (Q19) 

- Las relaciones que se dan en PWN distan de ser colaborativas. (Q20) 

- Las relaciones que se dan en PWN son generosas. (Q21) 

- Las relaciones que se dan en PWN son de amistad. (Q22) 
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- Tengo gran confianza en las personas que forman parte de PWN. (Q24) 

- Me resulta más fácil confiar en alguien que pertenece a PWN que en alguien de 

fuera de la Asociación. (Q25) 

- Compartir mi información y conocimientos con personas de PWN es siempre 

más fácil que compartirlos con personas que no pertenecen a la Asociación. 

(Q26) 

Medida de la dimensión cognitiva del capital social  

Para capturar la dimensión cognitiva se utilizaron cuatro preguntas en el cuestionario. 

La primera de ellas, sobre lenguaje y patrones compartidos, fue adaptada del trabajo de 

Cao, Guo y Gu (2013), intentado reflejar la importante función que desempeña el 

lenguaje a la hora de acceder al resto de actores de la red, bien por la motivación o por 

la interpretación (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Las tres restantes se redactaron a partir de 

la información obtenida en las entrevistas en profundidad. El objetivo de las mismas era 

reflejar en qué medida existen principios, valores, y objetivos compartidos dentro de 

PWN, puesto que estos actúan como lazos cognitivos que pueden crear un amplio 

sentido de comunidad (Kwon & Adler, 2014). Nuevamente, se utilizó una escala Likert 

de 5 posiciones para expresar el grado de acuerdo con las afirmaciones. Las preguntas 

específicas para la dimensión cognitiva fueron las siguientes: 

 En PWN usamos patrones de comunicación comunes y un mismo lenguaje, lo 

que nos ayuda a que haya un buen entendimiento. (Q41) 

 PWN es una asociación profesional de mujeres profesionales con visión 

internacional. Su finalidad es potenciar el liderazgo femenino en la sociedad, 

instituciones y organizaciones, a través del networking, el mentoring, y otras 

actividades que faciliten compartir información, conocimientos y permitan 

aprender y avanzar. (Q42) 

 Compartir conocimientos y experiencias para aprender es un principio 

fundamental en PWN. (Q43) 

 En PWN compartimos metas y objetivos comunes. (Q44) 

Medida de la dirección inter-grupos 

En este caso se utilizaron un total de seis preguntas en el cuestionario, desarrolladas a 

partir del trabajo de Hogg et al., (2012) y la información obtenida en las entrevistas. Las 

cuatro primeras estaban inspiradas por la interacción inter-grupos y la resolución de 

conflictos, puesto que dichos conflictos en la comunidad, pueden tener como 

consecuencia una vacío de confianza, o estar asociados a una estructura de capital social 

inapropiada para su resolución. Las dos preguntas finales buscaban reflejar el 

reconocimiento explícito de la habilidad del líder para construir una identidad relacional 

intergrupos (Hogg et al., 2012). Una vez más, la medición se efectuó utilizando una 

escala Likert de cinco posiciones valorando el grado de acuerdo con las afirmaciones. 

Las preguntas utilizadas fueron: 
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- Conocer los distintos grupos que conviven en PWN, así como sus ideas, 

motivaciones, inquietudes y objetivos, favorece el feed back transversal entre 

grupos y la colaboración efectiva de los diferentes grupos. (Q61) 

- Para lograr la colaboración efectiva entre los distintos grupos que conviven en 

PWN (Owners, CEO, members of Board, entrepreneurs, juniors, seniors, etc.) 

son necesarias iniciativas del interés de cada grupo, e iniciativas para que cada 

grupo aporte al resto. (Q62) 

- Los programas de mentoring, además de todas las actividades y eventos donde 

puedan estar presentes los diferentes grupos que conviven en PWN, fomentan la 

comunicación y contribuyen al trabajo en equipo, así como a reducir las 

fricciones entre grupos. (Q63) 

- Una coordinación activa y unos objetivos claros por parte de las líderes de PWN, 

y para las iniciativas cruzadas entre los diferentes grupos, reduce fricciones y 

mejora la colaboración entre ellos. (Q64) 

- Los líderes de PWN son determinantes para lograr la armonía y colaboración 

entre grupos. (Q65) 

- La capacitación de los líderes para el desempeño de las funciones de dirección 

(habilidades, experiencia y formación), es determinante para la colaboración 

efectiva entre grupos. (Q66) 

Medida del compartir conocimiento con otras socias 

Las preguntas utilizadas para analizar el beneficio principal esperado del capital social 

fueron siete. Para su elaboración se utilizó el trabajo de Chow & Chan, (2008) y la 

evidencia obtenida de las entrevistas en profundidad previas. A sugerencia de los 

académicos que realizaron el pre-test del cuestionario, dos de las preguntas se 

plantearon en sentido inverso. Aunque en la primera pregunta, uno de los académicos 

sugirió la sustitución de la palabra gratuita por desinteresada, no se atendió dicha 

sugerencia debido al hecho de que la inexistencia de contraprestación económica no 

implica la inexistencia de otro tipo de contraprestación indirecta, como utilizar la red 

para obtener clientes, aumentar la cifra de ventas de un negocio, incrementar la 

visibilidad profesional, etc. Al igual que en todos los bloques del cuestionario, se utilizó 

una escala Likert de cinco posiciones para expresar el grado de acuerdo de la persona 

encuestada con las afirmaciones. Las preguntas recogidas finalmente en este bloque 

fueron las siguientes:  

- Dedico mi tiempo, experiencia y conocimientos, de manera gratuita a PWN 

porque el conocimiento se tiene que compartir. (Q54) 

- Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me 

resulta gratificante y satisfactorio. (Q55) 

- Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me 

resulta a veces, tedioso e incómodo. (Q56) 

- Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me 

genera ansiedad. (Q57) 
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- Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me hace 

sentir útil. (Q58) 

- Compartir mi información y conocimiento con personas de PWN es siempre 

valioso para mí. (Q59) 

- Compartir información y conocimientos con personas de PWN es siempre 

beneficioso. (Q60) 

Medida del bienestar psicológico 

En el cuestionario se utilizaron cuatro preguntas utilizadas para medir el bienestar 

psicológico de las socias de PWN, todas ellas basadas en la escala utilizada por Ellison 

et al., (2007), pero adaptándolas al caso de la red profesional que nos ocupaba. Como en 

el resto de bloques mencionados del cuestionario, se utilizó una escala Likert de cinco 

posiciones para la medición, expresando el grado de acuerdo con cada una de las frases 

planteadas. En concreto, las preguntas con las que se midió el bienestar psicológico 

fueron: 

- Pertenecer a PWN me permite aumentar mi auto confianza. (Q34) 

- La sensación de ayudar y hacer algo importante para la sociedad en PWN, 

mejora mi autoestima. (Q36) 

- Me siento personalmente muy bien y relajada cuando participo de manera activa 

en PWN. (Q37) 

- Hasta ahora he conseguido, personal y profesionalmente, los objetivos que 

perseguía a través de mi participación en PWN. (Q38). 

 

3.4 RESULTADOS 

Para el análisis estadístico orientado al contraste de hipótesis se contó con los servicios 

de apoyo de Óscar Paz Paz, científico de datos certificado por Microsoft. En esta 

sección se ofrecen los resultados generales y comentarios respectivos, ofreciendo como 

anexo el análisis de datos realizado de una forma más detallada. 

Como paso previo al contraste de los dos modelos de investigación planteados 

anteriormente mediante la utilización de modelos de regresión, se llevaron a cabo 

análisis factoriales para cada uno de los elementos considerados en dichos modelos, con 

el fin de determinar si estos debían descomponerse a su vez en diversas dimensiones. 

Para la primera parte de análisis factorial exploratorio se utilizó un script de desarrollo 

propio del científico de datos, escrito en Matlab, explotando las herramientas 

disponibles en la Statistics and Machine Learning Toolbox. La función principal que se 

utilizó en el estudio fue ‘factoran’ (https://es.mathworks.com/help/stats/factoran.html), 

si bien también se emplearon otras muchas funciones como por ejemplo el PCA y los 

test de Bartlett, KMO, alfa de Cronbach, y otras funciones de apoyo para su 

representación. Asimismo, se completó el análisis factorial explorarorio con un 

confirmatorio independiente ante un posible problema de Heywood, usando el módulo 

https://es.mathworks.com/help/stats/factoran.html
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AMOS. Finalmente, para la última parte, consistente en el confirmatorio de los Modelos 

propuestos, se utilizó SPSS.  

Análisis factorial para la dimensión estructural del capital social 

El índice KMO asciende en este caso a 0,7577, por lo que al ser superior a 0,7, puede 

considerarse adecuado proceder con el análisis factorial exploratorio, el cual arroja una 

solución basada en dos factores. La distribución de las cargas factoriales nos permite 

agrupar las preguntas 13, 14 y 15 en un factor, y las preguntas 16 y 17 en otro. Estos 

resultados encajan plenamente con lo esperado a nivel teórico. El primer factor se 

corresponde con el grado de “Interacción Social” existente en la red (grado de 

participación en PWN alto, posibilidad de relación interpersonal, ayuda para mantener 

relaciones sociales) y el segundo con el grado de “Diversidad” presente en la red 

(diversidad de background profesional, y diversidad cultural, racial, de género y 

regional). La fiabilidad de las escalas de medición propuestas para ambos factores fue 

de 0,7972 para la “Interacción Social” y de 0,8131 para la “Diversidad” 

 

Análisis factorial para la dimensión relacional del capital social 

En este caso el índice KMO fue de 0,7223, lo que es admisible al encontrarse por 

encima de 0,7. No obstante, fue necesario completar el análisis factorial exploratorio 

con un confirmatorio para corroborar la solución obtenida del mismo, ante un posible 

problema de Heywood. En este caso se obtuvieron tres factores, que agrupaba, de 

acuerdo a las caras factoriales, las preguntas  18, 21, 22 y 24 por una parte, las 

preguntas 19 y 22 por otra, y las preguntas 25 y 26 en un último factor. El primero de 

los factores se denominó “Relaciones Altruistas” por incluir descripciones de las 

relaciones basadas en la generosidad, la confianza, el respecto y la amistad. Esta 

agrupación representa el concepto central de la habilidad para movilizar recursos que 

exponen Adler y Kwon (2002) bajo le denominación de buena voluntad (goodwill). 

También puede relacionarse con términos próximos utilizados por la literatura como la 

conducta colaboradora o 'helping behavior' (Randel et al., 2014),  la conducta de “buena 

vecindad” o 'citizenship behavior' (Podsakoff et al., 2000), o el comportamiento pro-

social o 'prosocial behavior' (Bolino y Grant, 2016).  

El segundo factor, que agrupaba las preguntas que definían las relaciones como poco 

cordiales o poco colaborativas decidimos denominarlo “Relaciones Conflictivas”, y se 

correspondería con conceptos como el conflicto intragrupo (Chang, 2017) y el conflicto 

relacional o 'relationship conflict' (DeClercq et al., 2009). La aparición de esta 

dimensión correspondería a lo que Kwon y Adler (2014) denominan “el lado oscuro del 

capital social”. No se trata de bajos niveles de relaciones altruistas, sino de un fenómeno 

de fragmentación o exclusión que favorece determinadas identidades particulares o 

locales dentro de un colectivo más amplio. 
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El tercer factor agrupó preguntas que informaban sobre la “Confianza Generalizada” 

(Fukuyama, 1995; Adler, 1991), al medir si las socias de PWN tienden a confiar o 

compartir más fácilmente con miembros de su red que con personas ajenas a la misma. 

Esta variable de la dimensión relacional se corresponde con el rol primordial que 

autores como Tsai y Ghoshal (1998) atribuyen a la confianza en general, o con el 

concepto de confianza basada en la benevolencia o ‘benevolence based trust’ que 

utilizan Abrams et al. (2003). 

La fiabilidad de las escalas de medición obtenidas para las “Relaciones Altruistas”, las 

“Relaciones Conflictivas” y la “Confianza Generalizada” ascendió, de acuerdo al Alfa 

de Crombach, a 0,7683, 0,8589, y  0,6855 respectivamente. La fiabilidad obtenida para 

la escala de “Confianza Generalizada” es algo escasa, pero resulta aceptable al estar por 

encima de 0,6, que sería el mínimo exigible para estudios de carácter exploratorio. 

 

Análisis factorial para la dimensión cognitiva del capital social 

En este caso el índice KMO ascendió a 0,7781, lo que puede considerarse aceptable, y 

el análisis factorial exploratorio arrojó como resultado un único factor, que agrupó a 

todas las preguntas del cuestionario planteadas para la medición de esta dimensión. En 

sintonía con Tsai y Ghoshal (1998), decidimos denominar a este factor “Identidad 

compartida”. Además, las preguntas que mostraban una mayor carga factorial eran 

aquellas correspondientes a los principios, definición y finalidad de la asociación que se 

redactaron a partir de la información facilitada por las asociadas en las entrevistas en 

profundidad llevadas a cabo con anterioridad a la elaboración del cuestionario. La 

fiabilidad de la escala de medición aplicada a la dimensión cognitiva del capital social 

obtuvo un Alfa de Cronbach de 0,81. 

 

Análisis factorial para la dirección inter-grupos 

El índice KMO ascendió a 0,8433, lo que para tratarse de una escala desarrollada a 

partir de un trabajo teórico resulta muy positivo. El resultado del análisis factorial 

exploratorio agrupó las preguntas en dos factores. El primero de ellos, al que 

denominamos “Dinámicas Intergrupos” recogía las preguntas 61, 62 y 63, las cuales 

hacían referencia al conocimiento de la diversidad de grupos presentes en PWN, sus 

motivaciones y objetivos, las iniciativas de interés para cada grupo para que pueda 

aportar al resto, y los programas de mentoring, actividades y eventos que reducen las 

fricciones entre grupos. Se trata de un conjunto de actuaciones encaminadas a reducir el 

posible conflicto intergrupos y mejorar la dinámica existente entre ellos.  

El segundo factor fue calificado como “Liderazgo Intergrupos”, dado que reunía las 

preguntas 64, 65 y 66, en las que se hacía referencia explícita a los líderes de PWN y su 

visibilidad para lograr armonía y coordinación entre grupos, ejercer coordinación activa 

para eliminar fricciones y sus habilidades de dirección. Así, el concepto de dirección 
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intergrupos, propuesto a partir del trabajo de Hogg et al. (2012) muestra dos vertientes: 

una asociada a las personas con responsabilidad y capacidad para integrar grupos 

diversos, y otra vinculada a las actividades y procesos aplicados a nivel de red para 

lograr la reducción del conflicto intergrupos. 

La fiabilidad de las escalas de medición aplicadas a las “Dinámicas Intergrupos” y el 

“Liderazgo Inter-grupos” se analizó a través del Alfa de Cronbach, obteniéndose valores 

para el mismo de 0,7841 y de 0,8470 respectivamente. 

 

Análisis factorial para el compartir conocimiento con otras socias 

El índice KMO arrojaba un valor de 0,7817, lo que lo hacía aceptable. No obstante, 

como sucedía en el caso de la dimensión relacional, fue necesario completar el análisis 

factorial exploratorio con un confirmatorio para corroborar la solución obtenida del 

mismo, ante un posible problema de Heywood. Finalmente pudo obtenerse una solución 

estadísticamente aceptable basada en tres factores. El primero de ellos agrupaba las 

preguntas 54 y 55, en las que se hacía referencia al compartir conocimiento, tiempo y 

experiencia de manera gratuita por la mera necesidad de compartir, o porque el hacerlo 

resulta gratificante y satisfactorio. Por tanto, denominamos a este factor “Satisfacción al 

Compartir”. 

El segundo factor reunía las preguntas 56 y 57, las cuales informaban de si el compartir 

conocimiento e información en PWN podía ser tedioso, incómodo o una fuente de 

ansiedad. Por este motivo, denominamos a este factor “Dificultades al Compartir”. 

El tercer factor agrupaba las preguntas 58, 59 y 60, siendo la segunda de ellas, por su 

carga factorial, la más representativa. Por tanto, esta pregunta se utilizó como base para 

etiquetar este factor como “Valor al Compartir”. Estas preguntas informaban del valor, 

beneficio, o sentimiento de utilidad que encierra el compartir conocimiento e 

información en PWN. A diferencia de la “Satisfacción al Compartir”, basada en 

principios o una esfera desinteresada de la colaboración, el “Valor al Compartir” está 

directamente vinculado a la consecución de un beneficio o utilidad. En resumen, al 

compartir conocimiento tenemos una situación negativa, en la que se hace con 

dificultad, y dos positivas, en las que se comparte, bien por principios o bien por 

intereses. 

La fiabilidad de las escalas de medición aplicadas para la “Satisfacción al Compartir”, 

las “Dificultades al Compartir” y el “Valor al Compartir”, de acuerdo al Alfa de 

Cronbach, ascendió al 0,8099, 0,8033, y 0,7403 respectivamente. 
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Análisis factorial para el bienestar psicológico 

En este caso el índice KMO también resultó aceptable, situándose en 0,7963. El análisis 

factorial exploratorio arrojó una solución basada en un único factor que agrupaba todas 

las preguntas utilizadas en el cuestionario para medir este constructo (preguntas 34, 36, 

37 y 38), relacionadas con la autoconfianza, autoestima, sentimientos de relajación y 

bienestar y satisfacción con la consecución de objetivos de carácter personal. La 

fiabilidad de esta escala se midió con el Alfa de Cronbach, que ascendió a 0,8348. 

 

Modelos específicos de análisis 

A la vista del conjunto de factores o dimensiones que formaban los constructos 

planteados en nuestros dos modelos generales de análisis (ver figura 1 y figura 2), se 

procedió a plantear un conjunto de modelos específicos de análisis, con sus subhipótesis 

respectivas, con el fin de llevar a cabo el contraste de las mismas mediante análisis de 

regresión lineal múltiple.  

Como en el caso del análisis factorial, los resultados detallados de todos los análisis de 

regresión realizados se recogen en forma de anexo. En el texto principal de este trabajo 

se comentarán, a continuación de la presentación de cada uno de los modelos y sus 

respectivas subhipótesis, los principales resultados obtenidos y sus implicaciones para el 

contraste o rechazo de las mismas. 

 

Figura 3. Desarrollo de las Relaciones Altruistas 

 

A partir del modelo sobre desarrollo del capital social se plantearon tres modelos 

específicos de análisis (ver figura 3, figura 4 y figura 5). En ellos, la variable 

dependiente pasaba a ser “Relaciones Altruistas”, “Relaciones Conflictivas” y 
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“Confianza Generalizada”, mientras que las variables independientes se separaban en 

“Interacción Social”, “Diversidad”, “Identidad Compartida”, “Dinámicas Intergrupos” y 

“Liderazgo Intergrupos”. 

 

Las hipótesis a contrastar en el modelo sobre el desarrollo de las relaciones altruistas 

(figura 3) eran las siguientes: 

H1a: La interacción social influye en el desarrollo de las relaciones altruistas. 

H1b: La diversidad influye en el desarrollo de las relaciones altruistas. 

H2a: La identidad compartida influye en el desarrollo de las relaciones altruistas. 

H3a: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de las relaciones altruistas. 

H3b: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de las relaciones altruistas. 

H3c: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la diversidad en el desarrollo 

de las relaciones altruistas. 

H3d: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la diversidad en el desarrollo de 

las relaciones altruistas. 

En el caso del modelo sobre el desarrollo de las relaciones conflictivas (figura 4), el 

conjunto de hipótesis a contrastar se componía de las siguientes: 

H1c: La interacción social influye en el desarrollo de las relaciones conflictivas. 

H1d: La diversidad influye en el desarrollo de las relaciones conflictivas. 

H2b: La identidad compartida influye en el desarrollo de las relaciones conflictivas. 

H3e: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de las relaciones conflictivas. 

H3f: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de las relaciones conflictivas. 

H3g: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la diversidad en el desarrollo 

de las relaciones conflictivas. 

H3h: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la diversidad en el desarrollo de 

las relaciones conflictivas. 
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Figura 4. Desarrollo de las Relaciones Conflictivas 

 

 

El tercer modelo en el que se particularizaba nuestro modelo sobre el desarrollo del 

capital social se centraba en el desarrollo de la confianza generalizada (figura 5), 

planteando el siguiente conjunto de hipótesis: 

H1e: La interacción social influye en el desarrollo de la confianza generalizada. 

H1f: La diversidad influye en el desarrollo de la confianza generalizada. 

H2c: La identidad compartida influye en el desarrollo de la confianza generalizada. 

H3i: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de la confianza generalizada. 

H3j: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la interacción social en el 

desarrollo de la confianza generalizada. 

H3k: Las dinámicas intergrupos moderan la influencia de la diversidad en el desarrollo 

de la confianza generalizada. 

H3l: El liderazgo intergrupos modera la influencia de la diversidad en el desarrollo de la 

confianza generalizada. 
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Figura 5. Desarrollo de la Confianza Generalizada 

 

 

Para el modelo centrado en los efectos del capital social se plantearon un total de cuatro 

modelos específicos (ver figura 6, figura 7, figura 8 y figura 9), en los que las variables 

dependientes a considerar eran la “Satisfacción al Compartir”, las “Dificultades al 

Compartir”, el “Valor al Compartir” y el “Bienestar Psicológico”. Las variables 

independientes a considerar fueron, en todos estos modelos, las “Relaciones Altruistas”, 

las “Relaciones Conflictivas”, la “Confianza Generalizada” y la “Identidad 

Compartida”. 

 

Figura 6. Efectos del Capital Social en la Satisfacción al Compartir Conocimiento 

 

 

El modelo centrado en analizar los efectos del capital social en la satisfacción al 

compartir conocimiento (figura 6), plantea el siguiente conjunto de hipótesis: 

Relaciones altruistas 

Relaciones 
conflictivas
Confianza 

generalizada

 
 

Satisfacción al compartir 

Identidad compartida 

H5a 

H5b 

H5c 

H7a 
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H5a: Las relaciones altruistas influyen en la satisfacción al compartir conocimiento en 

PWN. 

H5b: Las relaciones conflictivas influyen en la satisfacción al compartir conocimiento 

en PWN. 

H5c: La confianza generalizada influye en la satisfacción al compartir conocimiento en 

PWN. 

H7a: La identidad compartida influye en la satisfacción al compartir conocimiento en 

PWN. 

 

Figura 7. Efectos del Capital Social en las Dificultades al Compartir Conocimiento 

 

 

El modelo específico que estudia los efectos del capital social en las dificultades para 

compartir conocimiento (figura 7), se compone de las siguientes hipótesis: 

H5d: Las relaciones altruistas influyen en las dificultades para compartir conocimiento 

en PWN. 

H5e: Las relaciones conflictivas influyen en las dificultades para compartir 

conocimiento en PWN. 

H5f: La confianza generalizada en las dificultades para compartir conocimiento en 

PWN. 

H7b: La identidad compartida influye en las dificultades para compartir conocimiento 

en PWN. 

 

 

Relaciones altruistas 

Relaciones conflictivas 

Confianza generalizada 

 
 
 
Dificultades al compartir 

Identidad compartida 

H5d 

H5e 

H5f 

H7b 
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Figura 8. Efectos del Capital Social en el Valor al Compartir Conocimiento 

 

 

El modelo que planteamos para analizar los efectos del capital social en el valor 

obtenido por compartir conocimiento (figura 8), se compone de las siguientes hipótesis: 

H5g: Las relaciones altruistas influyen en el valor obtenido al compartir conocimiento 

en PWN. 

H5h: Las relaciones conflictivas influyen en el valor obtenido al compartir 

conocimiento en PWN. 

H5i: La confianza generalizada en el valor obtenido al compartir conocimiento en 

PWN. 

H7c: La identidad compartida influye en el valor obtenido al compartir conocimiento en 

PWN. 

 

Figura 9. Efectos del Capital Social en el Bienestar Psicológico 

 

 

El último de los modelos vinculados a los efectos o beneficios del capital social era el 

que hacía referencia a los efectos sobre el bienestar psicológico, planteando las 

siguientes hipótesis: 

Relaciones altruistas 

Relaciones conflictivas 

Confianza generalizada 

 
 

Valor al compartir 

Identidad compartida 

H5g 

H5h 

H5i 

H7c 

Relaciones altruistas 

Relaciones conflictivas 

Confianza generalizada 

 
 

Bienestar psicológico 

Identidad compartida 

H6a 

H6b 

H6c 

H8 
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H6a: Las relaciones altruistas influyen en el bienestar psicológico de las socias de PWN. 

H6b: Las relaciones conflictivas influyen en el bienestar psicológico de las socias de 

PWN. 

H6c: La confianza generalizada influye en el bienestar psicológico de las socias de 

PWN. 

H8: La identidad compartida influye en el bienestar psicológico de las socias de PWN. 

 

Análisis de regresión sobre el desarrollo de las relaciones altruistas 

Al plantear efectos moderadores, llevamos a cabo un análisis de regresión jerárquica, 

planteando tres modelos, uno inicial o de base, en el que sólo introducimos las variables 

de control a contemplar y las que luego esperamos generen el efecto moderador, uno 

ampliado con las variables independientes, además de todas las anteriores, y el último, 

en el que se añadirían variables para reflejar el efecto moderador, compuestas del 

multiplicador de la variable moderadora por la moderada. 

Se plantearon un total de cuatro variables de control, siguiendo las recogidas en trabajos 

recientes sobre capital social como el de Fonti y Maoret (2016). En concreto, para cada 

asociada que respondió al cuestionario se contemplaron: posición o rol en la red, 

estabilidad relacional en la red, experiencia profesional y nivel profesional. Las dos 

primeras nos permitirían controlar posibles distorsiones debidas a posibles privilegios 

derivados de la posición o antigüedad en la red, y las dos segundas, los posibles sesgos 

vinculados a la experiencia y nivel profesional obtenidos fuera de la red. 

La posición en la red o rol en PWN (Q2) se analizó con una pregunta en la que la 

encuestada debía definir su vinculación con la red, eligiendo entre las siguientes 

opciones: socia, voluntaria, mentee, mentora, miembro del equipo directivo de la sede 

local, y miembro directivo de la Federación. Puesto que cada uno de estos roles suponía 

un nivel de implicación mayor en la asociación, se construyó una escala con extremos 

en 1 (socia) y 6 (miembro directivo de la Federación). Esta medida es una variable de 

control pertinente, puesto que un actor de la red puede obtener beneficios particulares 

derivados de su posición en la red, o que esta le permita contar con una mejor respuesta 

por parte de otros miembros. 

La estabilidad relacional en la red (Q4), que nosotros medimos a través de los años 

pertenencia a la asociación, también se tomó en consideración como variable de control, 

siguiendo los argumentos de trabajos recientes que señalan que las estructuras sociales, 

y los recursos a los que dan acceso, suelen acumularse a lo largo del tiempo (McEvily, 

Jaffee, and Tortoriello, 2012; Fonti y Maoret, 2016). La variable se trató en forma de 

escala, definiendo tramos de acuerdo a la frecuencia de aparición en la encuesta. Así, se 

asignó un valor de 1 a aquellas personas que llevaban dos años o menos en PWN 

(‘newcommers’ o recién llegadas), 2 a quienes llevaban entre 3 y 5 años (‘full member’ 



140 
 

o miembros plenamente integrados), y 3 si la antigüedad en la asociación era de 6 o más 

años (‘senior member’). 

La experiencia profesional se midió en años, pero se codificó en tramos de acuerdo a la 

frecuencia de aparición en la encuesta. En concreto, se asignó un valor de 1 a aquellas 

personas con una experiencia inferior a 10 años, un valor de 2 a las que tenían al menos 

10 años, pero menos de 20, y un valor de 3 a quienes contaban con una experiencia 

profesional de 20 o más años. Estos niveles se corresponderían con los que en el ámbito 

profesional se consideran niveles de la carrera profesional (“Professional”, “Senior 

Professional” y “Senior Executive”). Creemos que dada la importancia que concede 

PWN a la adquisición de competencias profesionales, esta variable también podría 

condicionar la motivación para establecer relaciones y  compartir conocimiento. 

El nivel profesional constituye otra variable que podría condicionar la motivación para 

establecer relaciones y  compartir conocimiento. En ella se planteo la posibilidad de 

elegir el estatus de emprendedora, junior, senior, ejecutiva, miembro del consejo, y 

empresaria/propietaria. Si bien algunos de estos perfiles podrían guardar relación con la 

experiencia profesional, entendemos que tienen naturalezas específicas y diferentes, por 

lo que se codificaron a través de variables dummies con valores 0 o 1 en función de que 

se declarara o no cada estatus.  

La Tabla 1 ofrece un resumen de los principales resultados del modelo centrado en el 

desarrollo de las relaciones altruistas. Como puede apreciarse, la introducción de las 

variables explicativas principales (interacción social, diversidad e identidad 

compartida), resulta pertinente pues incrementa considerablemente el R cuadrado del 

modelo de regresión. Así mismo, tanto en el modelo 2 como en el modelo 3, estas 

variables muestran los coeficientes más elevados y altamente significativos. Estos 

resultados nos permiten aceptar nuestras subhipótesis H1a, H1b y H2a. 

 

Tabla 1. Resultados del modelo sobre el desarrollo de las relaciones altruistas 

 

 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.453
a 0.206 0.173 1.064 0.206 6.287 10 243 0.000

2 0.677
b 0.458 0.429 0.884 0.252 37.262 3 240 0.000

3 0.680
c 0.463 0.424 0.888 0.005 0.505 4 236 0.732 1.981

Model R

Model Summary

R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson
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Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 71.155 10 7.116 6.287 0.000
b

Residual 275.030 243 1.132

Total 346.185 253

Regression 158.551 13 12.196 15.600 0.000
c

Residual 187.634 240 0.782

Total 346.185 253

Regression 160.143 17 9.420 11.950 0.000
d

Residual 186.042 236 0.788

Total 346.185 253

Model

2

3

ANOVA

1

B Std. Error

(Constant) -0.603 0.352

x1DinamicasIntergrupos 0.403*** 0.059

x2LiderazgoIntergrupos 0.169*** 0.064

Q2_PosRed 0.086* 0.046

Q4_PWNYears_estabilidad -0.139 0.095

Q6_ProYears 0.234 0.123

Q7_BoardMember 0.029 0.311

Q7_Entrepreneur 0.582** 0.259

Q7_Junior 0.407 0.425

Q7_OwnerBusinesswoman -0.058 0.194

Q7_Senior 0.074 0.178

(Constant) -0.287 0.296

x1DinamicasIntergrupos 0.079 0.059

x2LiderazgoIntergrupos -0.060 0.059

Q2_PosRed 0.014 0.039

Q4_PWNYears_estabilidad -0.141* 0.079

Q6_ProYears 0.196* 0.103

Q7_BoardMember -0.044 0.260

Q7_Entrepreneur 0.299 0.218

Q7_Junior -0.054 0.357

Q7_OwnerBusinesswoman -0.080 0.163

Q7_Senior 0.019 0.149

x1IdentidadCompartida 0.316*** 0.076

x1InteraccionSocial 0.323*** 0.063

x2Diversidad 0.340*** 0.069

(Constant) -0.308 0.300

x1DinamicasIntergrupos 0.084 0.060

x2LiderazgoIntergrupos -0.055 0.060

Q2_PosRed 0.014 0.040

Q4_PWNYears_estabilidad -0.155* 0.081

Q6_ProYears 0.206** 0.104

Q7_BoardMember -0.067 0.262

Q7_Entrepreneur 0.291 0.222

Q7_Junior -0.050 0.361

Q7_OwnerBusinesswoman -0.088 0.165

Q7_Senior 0.035 0.151

x1IdentidadCompartida 0.316*** 0.076

x1InteraccionSocial 0.337*** 0.064

x2Diversidad 0.340*** 0.071

H3a_intSocial_x_dinamicas 0.047 0.047

H3b_intSocial_x_liderazgo 0.042 0.045

H3c_diversidad_x_dinamicas -0.011 0.046

H3d_diversidad_x_liderazgo 0.028 0.057

3

Model

Unstandardized 

Coefficients

1

2
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Por el contrario, debemos rechazar las subhipótesis sobre el efecto moderador de las 

dinámicas intergrupos y el liderazgo intergrupos (H3a, H3b, H3c y H3d), puesto que 

introducir dichos efectos en el modelo 3 no muestra un incremento significativo del R 

cuadrado, además de que los coeficientes de dichas variables no son significativos ni en 

el modelo 2 ni en el modelo 3, ni como variable independiente ni como variable 

explicativa. 

Análisis de regresión sobre el desarrollo de las relaciones conflictivas 

A la vista de los principales resultados del modelo centrado en el desarrollo de las 

relaciones conflictivas (Tabla 2), aceptamos la subhipótesis H1c. El resto de 

subhipótesis han de ser rechazadas. En el caso de PWN ni la diversidad de la red ni la 

identidad compartida generan relaciones conflictivas, pero sí que lo hace la interacción 

social. Especialmente llamativo es el hecho de que no se aprecien efectos significativos, 

ni directos ni moderadores, de las dinámicas intergrupos ni del liderazgo intergrupos ni 

por pertinencia de introducción de dichas variables en el modelo ni por sus coeficientes 

en los mismos. Cabe destacar el reducido R cuadrado del modelo planteado, ante la 

escasez de variables significativas encontradas. 

 

Tabla 2. Resultados del modelo sobre el desarrollo de las relaciones conflictivas 

 

 

 

 

 

 

 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.262a 0.069 0.030 0.989 0.069 1.792 10 243 0.063

2 0.328b 0.108 0.060 0.974 0.039 3.513 3 240 0.016

3 0.347c 0.120 0.057 0.976 0.012 0.826 4 236 0.510 2.114

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 17.537 10 1.754 1.792 0.063b

Residual 237.800 243 0.979

Total 255.337 253

Regression 27.540 13 2.118 2.232 0.009c

Residual 227.797 240 0.949

Total 255.337 253

Regression 30.685 17 1.805 1.896 0.019d

Residual 224.652 236 0.952

Total 255.337 253

Model

ANOVA

1

2

3
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Análisis de regresión sobre el desarrollo de la confianza generalizada 

A la vista de los principales resultados del modelo centrado en el desarrollo de la 

confianza generalizada (Tabla 3), únicamente podemos aceptar la subhipótesis H1e. La 

interacción social es la única de nuestras variables que influye, positivamente, en el 

desarrollo de la confianza generalizada. Ni la diversidad de la red ni la identidad 

B Std. Error

(Constant) 0.057 0.327

x1DinamicasIntergrupos 0.050 0.055

x2LiderazgoIntergrupos 0.107* 0.059

Q2_PosRed 0.066 0.043

Q4_PWNYears_estabilidad -0.100 0.089

Q6_ProYears 0.038 0.115

Q7_BoardMember -0.648** 0.289

Q7_Entrepreneur -0.135 0.241

Q7_Junior 0.723* 0.396

Q7_OwnerBusinesswoman -0.037 0.180

Q7_Senior -0.290* 0.165

(Constant) 0.177 0.326

x1DinamicasIntergrupos -0.057 0.065

x2LiderazgoIntergrupos 0.031 0.065

Q2_PosRed 0.040 0.043

Q4_PWNYears_estabilidad -0.101 0.088

Q6_ProYears 0.023 0.114

Q7_BoardMember -0.665** 0.286

Q7_Entrepreneur -0.235 0.240

Q7_Junior 0.571 0.393

Q7_OwnerBusinesswoman -0.056 0.180

Q7_Senior -0.315* 0.164

x1IdentidadCompartida 0.107 0.083

x1InteraccionSocial 0.125* 0.069

x2Diversidad 0.097 0.076

(Constant) 0.199 0.329

x1DinamicasIntergrupos -0.059 0.065

x2LiderazgoIntergrupos 0.016 0.066

Q2_PosRed 0.042 0.044

Q4_PWNYears_estabilidad -0.094 0.089

Q6_ProYears 0.020 0.114

Q7_BoardMember -0.666** 0.288

Q7_Entrepreneur -0.301 0.244

Q7_Junior 0.620 0.396

Q7_OwnerBusinesswoman -0.047 0.181

Q7_Senior -0.312* 0.166

x1IdentidadCompartida 0.112 0.084

x1InteraccionSocial 0.134* 0.071

x2Diversidad 0.087 0.078

H3a_intSocial_x_dinamicas -0.064 0.051

H3b_intSocial_x_liderazgo -0.021 0.050

H3c_diversidad_x_dinamicas -0.049 0.051

H3d_diversidad_x_liderazgo 0.061 0.063

3

1

2

Model

Unstandardized 

Coefficients
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compartida tienen efectos significativos, algo que resulta especialmente llamativo en 

este segundo caso. Puede que el papel central que atribuimos a la dimensión relacional 

dentro del capital social, siguiendo a Tsai y Ghosal (1998), no sea tal, y el fenómeno 

pueda analizarse a través de dimensiones más independientes. Esto es algo que 

podremos comprobar en cierta medida con nuestro segundo conjunto de modelos, 

centrados en los efectos del capital social.  

No se aprecian efectos moderadores de las dinámicas intergrupos ni del liderazgo 

intergrupos, pero cuando las dinámicas intergrupos se consideran como variable 

independiente, estas tienen un efecto negativo en el desarrollo de la confianza 

generalizada, algo que puede resultar lógico si consideramos que este tipo de 

actividades admiten las diferencias entre grupos y se plantean desde el plano relacional, 

y no intentando construir una identidad común. 

 

Tabla 3. Resultados del modelo sobre el desarrollo de la confianza generalizada 

 

 

 

 
 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.266a 0.071 0.032 1.062 0.071 1.845 10 243 0.054

2 0.323b 0.104 0.056 1.049 0.034 3.022 3 240 0.030

3 0.334c 0.111 0.047 1.053 0.007 0.456 4 236 0.768 1.809

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 20.789 10 2.079 1.845 0.054b

Residual 273.861 243 1.127

Total 294.650 253

Regression 30.757 13 2.366 2.152 0.012c

Residual 263.893 240 1.100

Total 294.650 253

Regression 32.783 17 1.928 1.738 0.037d

Residual 261.868 236 1.110

Total 294.650 253

Model

ANOVA

1

2

3
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Análisis de regresión sobre los efectos del capital social en la satisfacción al 

compartir conocimiento 

Revisando los principales resultados del modelo que toma como variable dependiente la 

satisfacción al compartir conocimiento y como variables independientes las relaciones 

altruistas, las relaciones conflictivas, la confianza generalizada y la identidad 

compartida, observamos que, nuevamente, sólo se verifica una de nuestras hipótesis 

(H7a). Constatamos que la identidad compartida es el único factor que logra explicar el 

B Std. Error

(Constant) 0.067 0.351

x1DinamicasIntergrupos -0.020 0.059

x2LiderazgoIntergrupos 0.099 0.064

Q2_PosRed 0.074 0.046

Q4_PWNYears_estabilidad 0.121 0.095

Q6_ProYears -0.183 0.123

Q7_BoardMember 0.540* 0.310

Q7_Entrepreneur -0.484* 0.259

Q7_Junior -0.329 0.425

Q7_OwnerBusinesswoman 0.039 0.193

Q7_Senior 0.118 0.178

(Constant) 0.209 0.351

x1DinamicasIntergrupos -0.119* 0.070

x2LiderazgoIntergrupos 0.023 0.070

Q2_PosRed 0.047 0.047

Q4_PWNYears_estabilidad 0.122 0.094

Q6_ProYears -0.205* 0.122

Q7_BoardMember 0.548* 0.308

Q7_Entrepreneur -0.580** 0.258

Q7_Junior -0.456 0.423

Q7_OwnerBusinesswoman 0.002 0.194

Q7_Senior 0.081 0.177

x1IdentidadCompartida 0.125 0.090

x1InteraccionSocial 0.137* 0.075

x2Diversidad 0.036 0.082

(Constant) 0.216 0.355

x1DinamicasIntergrupos -0.118* 0.071

x2LiderazgoIntergrupos 0.018 0.072

Q2_PosRed 0.046 0.047

Q4_PWNYears_estabilidad 0.112 0.096

Q6_ProYears -0.200 0.123

Q7_BoardMember 0.539* 0.310

Q7_Entrepreneur -0.579** 0.264

Q7_Junior -0.460 0.428

Q7_OwnerBusinesswoman 0.004 0.196

Q7_Senior 0.087 0.179

x1IdentidadCompartida 0.122 0.091

x1InteraccionSocial 0.153** 0.076

x2Diversidad 0.036 0.084

H3a_intSocial_x_dinamicas 0.038 0.055

H3b_intSocial_x_liderazgo 0.056 0.054

H3c_diversidad_x_dinamicas -0.042 0.055

H3d_diversidad_x_liderazgo 0.000 0.068

3

1

2

Model

Unstandardized 

Coefficients
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compartir conocimiento por satisfacción. Este resultado es coherente con la propia 

construcción de las variables, pues en la identidad compartida aparecía que compartir 

conocimientos y experiencias para aprender es un principio fundamental en PWN, y las 

personas que comparten por principios o satisfacción estaban especialmente de acuerdo 

con que “el conocimiento se tiene que compartir”. Según se desprende de estos 

resultados, y tal y como apuntábamos en modelos anteriores, la dimensión cognitiva 

parece favorecer cierto tipo de conductas colaborativas, mientras que la dimensión 

relacional puede favorecer otras conductas.  

 

Tabla 4. Resultados del modelo sobre los efectos del capital social en la satisfacción 

al compartir conocimiento 

 

 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.265a 0.070 0.040 1.179 0.070 2.316 8 245 0.021

2 0.411b 0.169 0.128 1.124 0.099 7.155 4 241 0.000 2.050

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 25.740 8 3.218 2.316 0.021b

Residual 340.383 245 1.389

Total 366.123 253

Regression 61.871 12 5.156 4.084 0.000c

Residual 304.252 241 1.262

Total 366.123 253

ANOVA

1

2

Model
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Análisis de regresión sobre los efectos del capital social en las dificultades al 

compartir conocimiento 

A partir de los resultados generales de los efectos de las dimensiones relacional y 

cognitiva en las dificultades para compartir conocimiento observamos que sólo las 

relaciones conflictivas generan estas dificultades (H5e). Este resultado está en 

consonancia con la escasa literatura sobre el “lado oscuro” del capital social (Kwon y 

Adler, 2014; Bizzi, 2013), para el cual logramos cierta evidencia empírica. No obstante, 

el resto de hipótesis deben ser descartadas en este caso. Ni las relaciones altruistas, ni 

confianza generalizada o la identidad compartida contribuyen al desarrollo de 

dificultades para compartir, pero tampoco las mitigan.  

 

Tabla 5. Resultados del modelo sobre los efectos del capital social en las 

dificultades al compartir conocimiento 

 

 

B Std. Error

(Constant) -0.042 0.389 0.914

Q2_PosRed 0.168*** 0.051 0.001

Q4_PWNYears_estabilidad 0.062 0.105 0.554

Q6_ProYears -0.204 0.136 0.133

Q7_BoardMember 0.454 0.342 0.186

Q7_Entrepreneur 0.186 0.284 0.514

Q7_Junior 0.310 0.462 0.502

Q7_OwnerBusinesswoman 0.225 0.212 0.289

Q7_Senior -0.041 0.196 0.834

(Constant) -0.009 0.372 0.981

Q2_PosRed 0.134*** 0.050 0.007

Q4_PWNYears_estabilidad 0.068 0.101 0.502

Q6_ProYears -0.206 0.130 0.114

Q7_BoardMember 0.522 0.332 0.117

Q7_Entrepreneur 0.167 0.273 0.541

Q7_Junior 0.475 0.444 0.287

Q7_OwnerBusinesswoman 0.324 0.203 0.111

Q7_Senior -0.016 0.188 0.931

x1RelAltruistas -0.105 0.078 0.183

x2ConfianzaGen -0.105 0.070 0.137

x3RelConflictivas -0.077 0.075 0.305

x1IdentidadCompartida 0.425*** 0.087 0.000

Sig.

1

2

Model

Unstandardized 

Coefficients

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.212a 0.045 0.014 1.001 0.045 1.442 8 245 0.180

2 0.294b 0.086 0.041 0.987 0.041 2.735 4 241 0.030 1.971

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson
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Análisis de regresión sobre los efectos del capital social en el valor por compartir 

conocimiento 

A la vista de los resultados generales del modelo de regresión centrado en analizar los 

efectos del capital social en el valor por compartir conocimiento podemos aceptar tres 

(H5g, H5i y H7c) de las cuatro hipótesis planteadas. La confianza generalizada favorece 

el obtener valor al compartir conocimiento, algo que sucede en mayor medida para la 

identidad compartida, y muy especialmente en el caso de las relaciones altruistas. En 

este caso podemos apreciar los beneficios del capital social, tanto en su dimensión 

relacional como cognitiva, en la transferencia de conocimiento valioso, la hipótesis 

tradicional de la literatura y que se corrobora en el caso de la red de mujeres 

profesionales PWN. Las relaciones conflictivas, sin embargo, no tienen incidencia sobre 

el obtener valor al compartir. Este sería por tanto el “lado luminoso” del capital social, 

contraponiéndolo al tratado en el modelo anterior. 

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 11.554 8 1.444 1.442 0.180b

Residual 245.465 245 1.002

Total 257.019 253

Regression 22.213 12 1.851 1.900 0.035c

Residual 234.806 241 0.974

Total 257.019 253

Model

ANOVA

1

2

B Std. Error

(Constant) -0.270 0.330

Q2_PosRed -0.017 0.043

Q4_PWNYears_estabilidad -0.078 0.089

Q6_ProYears 0.209* 0.115

Q7_BoardMember -0.342 0.291

Q7_Entrepreneur -0.366 0.241

Q7_Junior -0.268 0.392

Q7_OwnerBusinesswoman 0.108 0.180

Q7_Senior -0.138 0.166

(Constant) -0.244 0.327

Q2_PosRed -0.042 0.044

Q4_PWNYears_estabilidad -0.049 0.089

Q6_ProYears 0.188+ 0.114

Q7_BoardMember -0.198 0.292

Q7_Entrepreneur -0.392+ 0.240

Q7_Junior -0.349 0.390

Q7_OwnerBusinesswoman 0.148 0.178

Q7_Senior -0.080 0.165

x1RelAltruistas 0.063 0.069

x2ConfianzaGen -0.055 0.062

x3RelConflictivas 0.152** 0.066

x1IdentidadCompartida 0.062 0.076

1

2

Model

Unstandardized 

Coefficients
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Tabla 6. Resultados del modelo sobre los efectos del capital social en el valor por 

compartir conocimiento 

 

 

 

 

Análisis de regresión sobre los efectos del capital social en el bienestar psicológico 

El modelo sobre los efectos del capital social en el bienestar psicológico planteaba un 

conjunto original de hipótesis, en las que se apuntaba una serie de beneficios de este 

constructo hasta ahora ignorados por la literatura en dirección de empresas. A partir de 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.197a 0.039 0.007 1.163 0.039 1.238 8 245 0.278

2 0.488b 0.238 0.200 1.044 0.199 15.718 4 241 0.000 2.125

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 13.385 8 1.673 1.238 .278b

Residual 331.238 245 1.352

Total 344.623 253

Regression 81.921 12 6.827 6.263 .000c

Residual 262.702 241 1.090

Total 344.623 253

Model

ANOVA

1

2

B Std. Error

(Constant) 0.326 0.384

Q2_PosRed 0.078 0.050

Q4_PWNYears_estabilidad -0.028 0.104

Q6_ProYears -0.116 0.134

Q7_BoardMember -0.655* 0.338

Q7_Entrepreneur 0.137 0.280

Q7_Junior -0.675 0.455

Q7_OwnerBusinesswoman -0.225 0.209

Q7_Senior -0.224 0.193

(Constant) 0.478 0.345

Q2_PosRed -0.004 0.046

Q4_PWNYears_estabilidad 0.000 0.094

Q6_ProYears -0.135 0.121

Q7_BoardMember -0.639* 0.308

Q7_Entrepreneur 0.077 0.254

Q7_Junior -0.539 0.413

Q7_OwnerBusinesswoman -0.116 0.188

Q7_Senior -0.216 0.175

x1RelAltruistas 0.308*** 0.073

x2ConfianzaGen 0.111* 0.065

x3RelConflictivas 0.024 0.070

x1IdentidadCompartida 0.206** 0.081

2

Model

Unstandardized 

Coefficients

1
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los resultados generales del contraste de este modelo, observamos que el que 

anteriormente hemos llamado “lado luminoso” del capital social, formado por 

relaciones altruistas, confianza generalizada e identidad compartida contribuye de 

manera manifiesta al bienestar psicológico de las socias de PWN. Esto supone verificar 

tres de las cuatro hipótesis que planteábamos para este modelo (H6a, H6c, y H8), 

rechazando la que postulaba la influencia de las relaciones conflictivas en el bienestar 

psicológico. 

Merece la pena destacar que en este caso nos encontramos con un modelo con un 

considerable poder explicativo, debido a su R cuadrado y significatividad, por lo que 

podemos afirmar que el capital social, analizado a través de sus dimensiones relacional 

y cognitiva, produce efectos altamente favorables en el bienestar psicológico de los 

individuos que participan en la red de relaciones. 

 

 

Tabla 7. Resultados del modelo sobre los efectos del capital social en el bienestar 

psicológico 

 

 
 

 

 

R
2
 Change F Change df1 df2

Sig. F 

Change

1 0.314a 0.099 0.069 1.053 0.099 3.348 8 245 0.001

2 0.734b 0.539 0.516 0.759 0.440 57.531 4 241 0.000 2.000

Model Summary

Model R R
2

Adj. R
2 Std. Error 

Change Statistics
Durbin-

Watson

Sum of 

Squares
Df

Mean 

Square
F Sig.

Regression 29.703 8 3.713 3.348 .001b

Residual 271.695 245 1.109

Total 301.398 253

Regression 162.415 12 13.535 23.469 .000c

Residual 138.983 241 0.577

Total 301.398 253

Model

ANOVA

1

2



151 
 

 

 

3.5 CONCLUSIÓN.-  

 

Para llevar a cabo la contrastación empírica definimos dos modelos de estudio. El 

primero de ellos de desarrollo del capital social en el que participaban la dimensión 

estructural, la dimensión relacional (como centro del modelo), la dimensión cognitiva y 

la dirección inter-grupos, que moderaba la relación entre la dimensión estructural  y la 

dimensión relacional. 

 

Tras el análisis factorial, se plantearon tres modelos específicos, cuyas variables 

dependientes eran las relaciones altruistas, las relaciones conflictivas y la confianza 

generalizada. En el segundo modelo, de efectos del capital social, intervenían  la 

dimensión relacional y la dimensión cognitiva, analizada mediante una única variable 

(identidad compartida) para ver qué efectos producían en el conocimiento compartido y 

el bienestar psicológico. Tras el análisis factorial, se plantearon cuatro modelos 

específicos, cuyas variables dependientes eran la satisfacción al compartir 

conocimiento, las dificultades al compartir, y el valor al compartir conocimiento, 

(variables en las que se desagregaba el compartir conocimiento), y el bienestar 

psicológico, que pudimos analizar con una única dimensión.  

 

Los resultados de este trabajo empírico muestran que:  

 

 La interacción social favorece las relaciones altruistas, este hallazgo es 

coincidente con la literatura académica. Portes (1998) considera, que las 

B Std. Error

(Constant) 0.069 0.347

Q2_PosRed 0.198*** 0.045

Q4_PWNYears_estabilidad 0.021 0.094

Q6_ProYears -0.189 0.121

Q7_BoardMember -0.194 0.306

Q7_Entrepreneur 0.085 0.254

Q7_Junior -0.811** 0.412

Q7_OwnerBusinesswoman -0.072 0.189

Q7_Senior -0.055 0.175

(Constant) 0.230 0.251

Q2_PosRed 0.082** 0.034

Q4_PWNYears_estabilidad 0.028 0.068

Q6_ProYears -0.173** 0.088

Q7_BoardMember -0.277 0.224

Q7_Entrepreneur 0.105 0.185

Q7_Junior -0.521* 0.300

Q7_OwnerBusinesswoman 0.081 0.137

Q7_Senior -0.056 0.127

x1RelAltruistas 0.306*** 0.053

x2ConfianzaGen 0.295*** 0.048

x3RelConflictivas 0.000 0.051

x1IdentidadCompartida 0.363*** 0.059

2

Model

Unstandardized 

Coefficients

1
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interacciones dependen de la habilidad de los actores para asegurarse beneficios 

por pertenecer a las redes sociales o a otras estructuras sociales e introduce la 

importancia de las motivaciones humanas en el intercambio, por considerarlas 

fuente directa del capital social.  

 

 La interacción social favorece también, en nuestro modelo, el desarrollo de la 

confianza generalizada. Este hallazgo es coincidente con parte de la literatura 

académica existente. Por ejemplo, Fukuyama (1995) sugiere que es muy 

importante para la obtención del resultado la existencia de confianza en el 

colectivo o “confianza generalizada”. Llegar a confiar en otros por ser parte del 

sistema social, ejerce un papel esencial como mecanismo de coordinación 

efectivo. 

 

 La interacción social favorece también las relaciones conflictivas, que agrupan 

conceptos como el conflicto intra-grupo y el conflicto relacional, y ello, lo que 

nos muestra es “el lado oscuro” del capital social, que también existe en PWN, 

en consonancia con lo señalado por investigaciones previas (Bizzi, 2013; Kwon 

& Adler, 2014). Otro aspecto negativo del capital social, que apoya las tesis del 

lado oscuro, se constató al comprobar que las relaciones conflictivas producen 

dificultades al compartir conocimiento.  

 

 La diversidad de la red  favorece las relaciones altruistas. Este resultado es 

coincidente con alguno de los estudios que analizamos en nuestra revisión de 

literatura (Guinot et al., 2015). El altruismo puede ofrecer a las organizaciones 

una herramienta para conseguir el éxito ante retos e incertidumbres de cambio 

constante en los entornos económicos, en un mundo global y diverso.  

 

 La identidad compartida favorece el desarrollo de las relaciones altruistas. La 

existencia de una identidad común, compartida por los miembros de la red 

constituye un mecanismo para desarrollar relaciones basadas en la confianza 

generalizada (Kwon & Adler, 2002). 

 

 Que la identidad compartida no genere relaciones conflictivas es un resultado 

acorde con el espíritu de funcionamiento de PWN. En la Asociación, existe una 

identificación de los miembros con unos objetivos comunes, y unas 

motivaciones que facilitan la cohesión entre los miembros  

 

 La diversidad de la red no tiene efectos significativos en la confianza 

generalizada, lo que no se corresponde con el papel central que atribuimos a la 

dimensión relacional del capital social, siguiendo a Tsai & Ghoshal (1998) que 

sí obtuvieron resultados positivos en dicha relación.  
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 Tampoco tiene efectos significativos, en nuestro modelo la identidad, 

compartida en la confianza generalizada. En la literatura académica revisada, 

algunos autores consideran que la identidad puede ayudar a desarrollar el 

compartir mutuamente, así como un sentido de pertenencia (Fukuyama, 1995; 

Nahapiet & Ghoshal, 1998). Para otros autores, compartir identidades, fomenta 

el desarrollo de la confianza y particulariza el intercambio donde hay espacio 

para maniobrar (Portes, 1998). Por lo tanto, actores que comparten una 

motivación e intuición por una identidad comunitaria, ayudan a la 

transformación de los negocios hacia miembros de una comunidad con intereses 

compartidos, identidad común y compromiso por lo común (Adler & Kwon, 

2002).  

 

 No se apreciaron efectos moderadores ni directos de las dinámicas inter-grupos, 

ni en la necesidad de liderazgo inter-grupo, que sí se sugerían en el estudio de 

caso previo. Investigaciones anteriores sugieren que, en ocasiones, se producen 

tensiones entre diferentes grupos dentro de las organizaciones, que provocan que 

los grupos se centren en sus propios intereses y que adopten posturas 

competitivas contra otros grupos dentro de la propia organización que va en 

detrimento de la colaboración efectiva inter-grupo (Kramer, 1991). Dado que los 

grupos no trabajan aislados, consideramos la importancia del liderazgo inter-

grupos siguiendo a Hogg et al. (2012), aunque finalmente no se ha podido 

demostrar, por lo que es necesario continuar investigando el fenómeno. Lo que 

sí se ha apreciado en nuestro trabajo es que cuando las dinámicas inter-grupos se 

consideran variables independientes, sí tienen un efecto negativo en la confianza 

generalizada. Puesto que el resultado obtenido no se corresponde con lo 

esperado, sugerimos nueva investigación bajo la consideración de efectos 

mediadores en la relación en lugar de los moderadores, incluidos en nuestro 

modelo, que pudiera explicarlo. 

 

 La confianza generalizada produce satisfacción al compartir conocimiento. Este 

resultado es acorde con estudios previos. Algunos autores que se han apoyado en 

la psicología para entender cómo los miembros de la red intercambian 

información y conocimiento hallaron que, entre los factores  que facilitan 

compartir conocimiento, se encontraba “disfrutar ayudando” (Kim et al., 2011).  

 

 Las relaciones altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida 

producen valor al compartir conocimiento. Este resultado coincide con los 

resultados de Chang & Chuang (2011), que encontraron que el altruismo, la 

identidad compartida, la reciprocidad y el lenguaje compartido tenían un 

significativo efecto positivo en la calidad y en la cantidad del conocimiento 

compartido. 
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 Las relaciones altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida 

producen bienestar psicológico a los actores que participan en la red. Este efecto 

no había sido tenido en cuenta anteriormente, relacionado con el capital social, 

por lo que ha constituido una novedad. 

 

Merece la pena destacar que el modelo específico de los efectos del capital social en el 

“bienestar psicológico”, tiene un considerable poder explicativo, por lo que podemos 

afirmar que el capital social, analizado a través de sus dimensiones relacional y 

cognitiva, produce efectos altamente favorables en el bienestar psicológico de los 

individuos que participan en la red de relaciones. Este hallazgo inicia un camino para 

profundizar en la mejora de los beneficios de las organizaciones que tengan en cuenta 

las motivaciones de sus empleados como el bienestar psicológico de nuestro estudio.  
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4.1 CONCLUSIÓN.- 

 

Iniciamos nuestro trabajo, tratando de aproximarnos a un asunto que había suscitado el 

interés del mundo académico durante los últimos treinta años, con el objetivo de 

encontrar las contribuciones esenciales de los diferentes autores y encontrar los vacíos 

de la literatura académica en capital social y redes con resultado de conocimiento, desde 

1998 hasta 2017. Hasta 2005 utilizamos solo artículos seminales. En el criterio para la 

selección de las revistas científicas, primó que tuvieran un alto interés por el tópico de 

nuestra investigación. que fue una tarea laboriosa.  

 

Gracias a la labor de revisión, pudimos descubrir que existía un gran vacío en la 

literatura académica empírica basada en “micofundamentos” (Foss, 2010) que explicara 

la correlación entre ciertas características de las organizaciones y el resultado final 

obtenido, y que eran las motivaciones humanas la explicación causal para compartir 

conocimiento.  

 

Por otra parte, la revisión de la literatura académica señaló la importancia de generar 

medidas y escalas de medir del capital social (Whan et al., 2014), fundamentalmente de 

la dimensión cognitiva, de la que había menor investigación empírica por esta causa, a 

la vez que señalaba la necesidad de unificar terminología y conceptos (Adler & Kwon, 

2002, Li 2007). Entre las variables que requieren de mayor investigación, se encontraba 

la diversidad (Demirkan et al., 2013) de la dimensión estructural, el altruismo (Chang & 

Chuang, 2011) de la dimensión relacional, el conflicto (Porat et al., 2016) o la 

indentidad (Wit et al., 2012) de la dimensión cognitiva, entre otras.   

 

Por lo que se refiere a los efectos del liderazgo inter-grupos y las dinámicas inter-grupos 

en el capital social, así como el efecto del capital social en el bienestar  psicológico 

permanecían inexplorados.  

 

Asimismo, supimos que el Bienestar Psicológico de los individuos, como beneficio 

adicional a la transferencia de conocimiento, no había  sido incorporado a la literatura 

sobre dirección de empresas hasta ahora, aunque sí se había introducido en otras 

disciplinas como la psicología o la comunicación (Clarke & Mahadi, 2017). Por otra 

parte, pudimos detectar que el liderazgo inter-grupos tampoco había sido tratado 

sistemáticamente en la literatura sobre capital social (Markova & Perry, 2014). La 

mayor parte de los vacíos de investigación hallados en la revisión de la literatura 

académica, fueron recogidos e incorporados en nuestros modelos de análisis empírico 

en los trabajos segundo y tercero.  

 

El objetivo de nuestro segundo trabajo, que desarrollamos utilizando la metodología del 

caso (Siggelkow, 2007; Eisenhardt & Graebner, 2007) era obtener respuestas a 

preguntas de cómo y por qué se desarrolla el social e una red social y obtener evidencias 

sobre las conductas de las personas involucradas. La red elegida fue la de PWN Madrid 

(Professional Women Network-Madrid), por tratarse de una Red diversa con unos 
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obetivos de compartir conocimiento y alcanzar metas comunes. La recogida de datos se 

llevó a cabo mediante la observación directa y a través de la realización de 18 

entrevistas en profundidad a informantes clave con diferentes posiciones de red.  

 

Los resultados mostraron que la confianza diádica previa no era necesaria para 

compartir conocimiento en PWN. Esto era contrario a la consideración de una buena 

parte de la literatura académica. Coleman (1990) asegura que son los beneficios 

derivados de la confianza recíproca los que determinarán que un actor pueda mantener o 

romper su confianza. Otros autores consideran que cuando hay confianza los empleados 

se vuelven más creativos (Morán, 2005). Asimismo, un gran número de autores, 

considera que la confianza tiene una relación positiva directa con la transferencia de 

conocimiento (Kang & Hau, 2014). Durante mucho tiempo, se consideró que la 

confianza provenía de vínculos fuertes generados a lo largo del tiempo, sin embargo, 

Costa et al., (2009) constataron que en equipos con bajo capital social previo se 

encontraron relativos niveles elevado de confianza. Aunque sobre este punto no existe 

unanimidad en la literatura académica, y nuestro resultado es más coincidente con los 

hallazgos de Costa et al., y contrario al resto. 

 

Compartir valores, metas y objetivos, características, todas ellas, de la dimensión 

cognitiva del capital social generaba un mejor entendimiento y favorecía las relaciones 

sociales, acorde con resultados de investigaciones previas (Kwon & Adler, 2014). 

 

Descubrimos que en PWN conviven diferentes grupos, que en ocasiones tienen 

objetivos distintos, por lo que nos planteamos la necesidad de analizar el conflicto y el 

papel del liderazgo inter-grupos en la Asociación (Hogg et al., 2012). 

 

“La satisfacción personal” y el “bienestar psicológico” surgieron como resultado de las 

entrevistas, como un beneficio per se al participar en las relaciones y compartir 

conocimiento. El “Bienestar psicológico” no ha sido introducido hasta ahora como un 

beneficio del capital social adicional al conocimiento en los modelos de dirección y 

organización de empresas. Y las referencias, relativas a motivaciones de los individuos 

que encontramos, como “Disfrutar ayudando” (Kim et al., 2011), “autoconfianza”, 

“autoestima” “bienestar psicológico (Taselli et al., 2015) y “satisfacción personal” 

(Wasko & Faraj, 2005) provenían de las ramas de la psicología o la comunicación. A 

través de las entrevistas en profundidad, tuvimos la oportunidad de que se pusieran de 

manifiesto las motivaciones humanas  mencionadas y sentar las bases para poder 

generar medidas (Whan et al., 2014; Foss, 2010).  

 

La riqueza de respuestas obtenidas y los satisfactorios resultados, nos animaron y 

constituyeron la base de la investigación empírica que llevamos a cabo en nuestro tercer 

trabajo, con el objetivo de responder a las preguntas de investigación que nos habíamos 

planteado al inicio de nuestro trabajo de tesis: ¿Cómo se desarrolla el capital social en 

PWn? y ¿qué beneficios genera?. 
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A tal fín, desarrollamos un cuestionario de encuesta, con preguntas basadas en la 

literatura académica, pero también basado en medidas desarrolladas por nosotros, a 

través de las entrevistas en profundidad. Previo a la publicación de la encuesta, se 

realizó el pre test, recogiéndose las sugerencias de los revisores o explicando por qué no 

se recogían.  Finalmente se obtuvieron 254 cuestionarios de una población de 2504 

socias activas, por lo que la tasa de respuesta fue del 10,14%. 

 

Los resultados más significativos de este tercer trabajo fueron los siguientes: 

La interacción social favorece las relaciones altruistas, este hallazgo es coincidente con 

la literatura académica (Portes, 1998).  

La interacción social favorece, en nuestro modelo, el desarrollo de la confianza 

generalizada, este hallazgo es coincidente con una buena parte de la literatura 

académica existente, Fukuyama (1995),  

 

Sin embargo, la interacción social favorece las relaciones conflictivas, que agrupan 

conceptos como el conflicto intra-grupo y el conflicto relacional, y ello, lo que nos 

muestra es “el lado oscuro” del capital social, que también existe en PWN, en 

consonancia con hallazgos de investigaciones previas (Bizzi, 2013; Kwon & Adler, 

2014), al igual que la constatación de que las relaciones conflictivas producen 

dificultades al compartir conocimiento.  

 

Por otra parte, la diversidad de la red  favorece las relaciones altruistas. Este resultado 

es coincidente con alguno de los escasos estudios que analizamos en nuestra revisión de 

literatura. El altruismo facilita también la capacidad de aprendizaje directa e 

indirectamente y permite reducir el conflicto (Guinot et al., 2015), que es coherente con 

que en nuestro modelo la diversidad no genere relaciones conflictivas. 

 

La identidad compartida favorece el desarrollo de las relaciones altruistas. Cuando los 

actores de la red están unidos por unos principios y valores como la colaboración, el 

apoyo mutuo, el compromiso, la generosidad, el respeto, etc, se favorece el 

entendimiento (Lester, 2013, Kwon & Adler, 2014).  

 

Que la identidad compartida no genere relaciones conflictivas es un resultado acorde 

con el espíritu de funcionamiento de PWN. En la Asociación, existe una identificación 

de los miembros con unos objetivos comunes, y unas motivaciones y microfundamentos 

que facilitan la cohesión entre los miembros (Foss, 2010). 

 

Asimismo, pudimos evidenciar que la diversidad de la red no tienen efectos 

significativos en la confianza generalizada, que no se corresponde con el papel central 

que atribuimos a la dimensión relacional del capital social, siguiendo a Tsai & Ghoshal 

(1998) que sí obtuvieron resultados positivos en dicha relación.  

 

Tampoco la identidad compartida tiene efectos significativos en nuestro modelo en la 

confianza generalizada. Este resultado es contrario a los resultados que han obtenido 
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investigaciones previas. (Fukuyama, 1995; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Portes, 1998). 

Este hecho indica que en nuestro modelo, no se aprecia la influencia de la dimensión 

cognitiva en la dimensión relacional. 

 

En contra de lo esperado, no se apreciaron efectos moderadores ni directos en las 

dinámicas inter-grupos, ni en la necesidad de liderazgo inter-grupo, que sí se apreciaron 

en el método del caso. Investigaciones previas analizaron que, en ocasiones se producen 

tensiones entre diferentes grupos dentro de las organizaciones, que provocan que los 

grupos se centren en sus propios intereses y que adopten posturas competitivas contra 

otros grupos dentro de la propia organización que va en detrimento de la colaboración 

efectiva inter-grupo (Kramer, 1991). Dado que los grupos no trabajan aislados, 

consideramos la importancia del liderazgo inter-grupos siguiendo a (Hogg et al., 2012), 

que finalmente no se ha evidenciado, por lo que es necesario continuar investigando el 

fenómeno. Lo que sí se ha apreciado en nuestro trabajo es que cuando las dinámicas 

inter-grupos se consideran variables independientes, sí tienen un efecto negativo en la 

confianza generalizada. 

 

Los resultados también mostraron que la confianza generalizada produce satisfacción al 

compartir conocimiento. El resultado es acorde con estudios previos, (Kim et al., 2011).  

 

Asimismo, las relaciones altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida 

producen valor al compartir conocimiento. Este resultado coincide con los resultados de 

trabajos de investigación previos. Chang & Chuang (2011).  

 

Las relaciones altruistas, la confianza generalizada y la identidad compartida producen 

bienestar psicológico a los actores que participan en la red. Este efecto no había sido 

tenido en cuenta anteriormente, relacionado con el capital social, por lo que ha 

constituido una novedad. 

 

Merece la pena destacar que el modelo específico de los efectos del capital social en el 

“bienestar psicológico”, tiene un considerable poder explicativo, por lo que podemos 

afirmar que el capital social, analizado a través de sus dimensiones: relacional y 

cognitiva produce efectos altamente favorables en el “Bienestar Psicológico de los 

individuos que participan en la red de relaciones. Nosotros lo hemos denominado “el 

lado luminoso del capital social” que consideramos, puede ser de fácil aplicación 

práctica en el mundo empresarial. Con este hallazgo se inicia un camino para 

profundizar en la mejora de los beneficios de las organizaciones que tengan en cuenta 

las motivaciones de sus empleados como el bienestar psicológico de nuestro estudio.  

 

Por otro lado, los datos demuestran que hemos generado escalas de medición con 

microfundamentos, y que los instrumentos de medición de la dimensión cognitiva 

desarrollados son válidos y fiables, lo que, sin duda facilitará la realización de 

investigaciones empíricas futuras.  
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4.2 LIMITACIONES.-  
 

Nuestro trabajo empírico se ha limitado a una Asociación, no a una empresa, por lo que 

habría que extender el trabajo a entornos empresariales, donde poder comprobar que los 

efectos del capital social en bienestar psicológico de los individuos siguen siendo 

consistentes. 

 

Hemos llevado a cabo un estudio de sección cruzada para un fenómeno que puede tardar 

años en desarrollarse y cuyos efectos pueden no ser inmediatos o permanecer latentes. 

Hemos de distinguir, en este sentido, entre capital social potencial y movilizado, y 

diferenciar entre “tener capital social” y “usar capital social” (Obukhova & Lan. 2013), 

o buscar la forma de utilizar retardos u otros controles para medir efectos. 

 

A pesar de lo meritorio de las medidas generadas por nosotros, y de que el grado de 

fiabilidad de las mismas estuvo por encima de los límites aceptables para 

investigaciones exploratorias, consideramos que esta es otra limitación de nuestro 

trabajo y dichas medidas deberían ser mejoradas. Autores como Whan el al., (2014) han 

puesto de manifiesto la necesidad de generar medidas y escalas de medir el capital 

social. Wright & Myers (2007) inciden también en la necesidad de generar medidas, 

pero sobre todo, en la dimensión cognitiva, por la dificultad de generarlas debido, en 

parte, a la amplitud del concepto y a la falta de concreción y unificación de criterios 

para medirlos, que explicaría su escasez.  

 

Las medidas han generado, además, un problema de Heywood, que resolvimos, pero 

este hecho nos informa sobre la posibilidad de que las variables que configuran las 

dimensiones del capital social no sean independientes (en el plano estadístico), sino que 

puedan guardar relaciones entre sí. Asimismo, el estudio de efectos combinados 

tampoco pudo corroborarse y podría ser de gran utilidad para abordar el desarrollo y 

explotación del capital social. 

 

Pudimos comprobar en uno de nuestros modelos específicos de desarrollo del capital 

social, que ni la diversidad de la red ni la identidad compartida tenían efectos 

significativos en el desarrollo de la confianza generalizada. Esto puede deberse a que el 

papel central que atribuimos a la dimensión relacional del capital social no sea tal, y el 

fenómeno pueda analizarse a través de dimensiones más independientes, lo que abre 

nuevas vías para investigaciones futuras.  

 

Por otra parte, pudimos comprobar que no se apreciaban efectos moderadores en las 

dinámicas inter-grupos, cuando en la realización de las entrevistas en profundidad, el 

papel del líder fue muy valorado por la mayoría de las entrevistadas. Sugerimos seguir 

profundizando en el papel del liderazgo inter-grupos en el capital social, otorgándole un 

papel directo y no moderador, en las dimensiones estructural, relacional, y sobre todo en 

la cognitiva, como  líneas futuras para nuevas investigaciones.  
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4.3  LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN.- 

Nuestro trabajo empírico se ha limitado a una Asociación, no a una empresa, por lo que 

sugerimos replicar el análisis para empresas y para redes profesionales virtuales, como 

por ejemplo Likedin. 

 

Llevar a cabo investigación longitudinal, en lugar de sección cruzada, que permita 

analizar el periodo de maduración del capital social y distinguir entre capital social 

potencial y movilizado o explotado.  

 

Realizar el análisis estadístico aplicando rotaciones oblicuas para generar las variables 

del modelo y poder considerar efectos conjuntos de las distintas variables del capital 

social. 

 

Profundizar en la realización de estudios sobre microfundamentos relativos a la 

confianza generalizada y la dirección inter-grupos, Nuestro modelo se planteó en base a 

la literatura seminal sobre el concepto, pero podrían existir efectos mediadores de otro 

tipo, que no hemos considerado. 

 

Sugerimos la utilización de técnicas alternativas o más flexibles, como los modelos de 

ecuaciones estructurales, o el uso de algoritmos de inteligencia antificial unsupervised 

machine learning para clasificación. 

 

Por último, sugerimos que se sigan generando nuevas medidas de la dimensión 

cognitiva del capital social para facilitar investigación empírica futura, que han de estar 

basadas en la realidad concreta a abordar, como en nuestro caso.  
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Lo
s 

ha
lla

zg
os

 a
po

rt
an

 e
vi

de
nc

ia
s 

de
 q

ue
 e

l c
ap

ita
l s

oc
ia

l t
ie

ne
 u

n 

im
pa

ct
o 

po
si

tiv
o 

en
 la

 tr
an

sf
er

en
ci

a 
de

 c
on

oc
im

ie
nt

o.
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n 

et
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l.,
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01
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La

 fu
er

za
 d

e 
lo

s 
ví

nc
ul

os
E

l v
al

or
 d

e 
lo

s 
ví

nc
ul

os
 la

te
nt

es
 e

n 
la

 r
ec

ep
ci

ón
 d

e 

nu
ev

o 
co

no
ci

m
ie

nt
o 

út
il

P
os

iti
va

 p
ar

a 
ví

nc
ul

os
 la

te
nt

es
 fu

er
te

s 
y 

dé
bi

le
s

D
IM

E
N

S
IO

N
 C

O
G

N
IT

IV
A

Q
U

É
 M

ID
E

N
R

E
S

U
L

T
A

D
O

 D
E

 L
A

 IN
V

E
S

T
IG

A
C

IO
N

N
º

A
U

T
O

R
D
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E

N
S

IO
N
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S

T
R

U
C

T
U

R
A

L
D

IM
E

N
S
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N
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E

L
A

C
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N
A
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26
M

au
re

r e
t a

l.,
 

(2
01

1)
Ta

m
añ

o 
de

 la
 re

, f
ue

rz
a 

de
 lo

s 
ví

nc
ul

os
E

l v
al

or
 d

el
 c

ap
ita

l s
oc

ia
l e

n 
la

 e
m

pr
es

a 
pa

ra
 m

ov
ili

za
r, 

as
im

ila
r, 

ut
ili

za
r y

 tr
an

sf
er

ir 
co

no
ci

m
ie

nt
o.

 

P
os

iti
va

 p
ar

a 
ví

nc
ul

os
 fu

er
te

s 
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

  

N
o 

si
gn

ifi
ca

tiv
a 

pa
ra

 ta
m

añ
o 

de
 la

 re
d 

y 
tra

ns
fe

re
nc

ia
, 

m
ov

ili
za

ci
ón

, a
si

m
ila

ci
ón

 y
 u

til
za

ci
ón

 d
e 

co
no

ci
m

ie
nt

o

27
W

ei
 e

t a
l (

20
11

)
po

si
ci

ón
 e

n 
la

 re
d,

 ta
m

añ
o 

de
 la

 re
d,

 

di
st

an
ci

a
C

ul
tu

ra
 o

rie
nt

ad
a 

al
 a

pr
en

di
za

je
E

fe
ct

o 
de

 la
s 

re
de

s 
en

 la
 tr

an
sf

er
en

ci
a 

de
 c

on
oc

im
ie

nt
o 

a 
ni

ve
l i

nd
iv

id
ua

l y
 g

ru
pa

l s
ep

ar
ad

am
en

te
.

P
os

iti
va

-T
an

to
 a

 n
iv

el
 d

e 
in

di
vi

du
o 

co
m

o 
a 

ni
ve

l d
e 

eq
ui

po
. 

28
Fa

ng
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t a
l.,

 

(2
01

2)
C

en
tra

lid
ad

  

C
óm

o 
ap

re
nd

e 
la

 o
rg

an
iz

ac
ió

n 
a 

tra
vé

s 
de

 la
 

es
tru

ct
ur

a,
 e

nc
on

tra
nd

o 
el

 e
qu

ili
br

io
 e

nt
re

 e
xp

lo
ra

ci
ón

 y
 

ex
pl

ot
ac

ió
n

P
os

iti
va

 p
ar

a 
gr

up
os

 s
em

 ia
is

la
do

s 
en

 e
qu

ip
os

 d
e 

de
sa

rr
ol

lo
 d

e 

nu
ev

os
 p

ro
du

ct
os
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V

an
ha

ve
rb

ek
e 

et
 

al
. (

20
12

)
Ta

m
añ

o 
de

 la
 re

d 
y 

ví
nc

ul
os

C
óm

o 
af

ec
ta

 e
l t

am
añ

o 
de

 la
 re

d 
y 

lo
s 

ví
nc

ul
os

 a
 la

 

cr
ea

ci
ón

 d
e 

te
cn

ol
og

ía
 e

nt
re

 e
m

pr
es

as
Fo

rm
a 

de
 U

 in
ve

rti
da

 p
ar

a 
ví

nc
ul

os
 d

ire
ct

os
.
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W

it,
 G

re
er

 &
 J

eh
n 

(2
01

2)

C
on

fia
nz

a,
 c

oh
es

ió
n,

 

sa
tis

fa
cc

ió
n,

 c
om

pr
om

is
o,

 

id
en

tif
ic

ac
ió

n,
 c

om
po

rta
m

ie
nt

o 

ci
ud

ad
an

o 
or

ga
ni

za
tiv

o,
 a

fe
ct

o 

po
si

tiv
o.

Lo
s 

ef
ec

to
s 

de
l c

on
fli

ct
o 

in
tra

gr
up

o 
en

 g
ru

po
s 

de
 

re
nd

im
ie

nt
o,

 te
ni

en
do

 e
n 

cu
en

ta
 e

l c
on

te
xt

o 
cu

ltu
ra

l.

N
o 

en
co

nt
ra

ro
n 

un
a 

as
oc

ia
ci

ón
 n

eg
at

iv
a 

en
tre

 c
on

fli
ct

o 
de

 ta
re

as
 

y 
gr

up
o 

de
 re

nd
im

ie
nt

o,
 e

n 
co

nt
ra

st
e 

co
n 

ot
ro

s 
es

tu
di

os
 

pr
ec

ed
en

te
s.

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 

E
l c

on
te

xt
o 

cu
ltu

ra
l n

o 
af

ec
ta

 a
 la

 re
la

ci
ón

.  
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

 

N
eg

at
iv

a 
en

tre
 re

la
ci

on
es

 e
n 

co
nf

lic
to

 y
 p

ro
ce

so
 d

e 
co

nf
lic

to
.
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B
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H

ue
co

s 
es

tru
ct

ur
al

es
, p

os
ic

ió
n 

ce
nt

ra
l 

de
 re

d.
 

La
 c

on
fia

nz
a

M
id

e 
la

 re
la

ci
ón

, a
 tr

av
és

 d
e 

lo
s 

ni
ve

le
s,

 e
nt

re
 re

de
s 

de
 

hu
ec

os
 e

st
ru

ct
ur

al
es

 y
 re

su
lta

do
s 

in
di

vi
du

al
es

.

E
la

bo
ra

 T
ª 

m
ul

tin
iv

el
  "

da
rk

 s
id

e"
 d

e 
hu

ec
os

 e
st

ru
ct

ur
al

es
 

in
di

vi
du

al
es

. A
po

rta
 e

vi
de

nc
ia

s 
qu

e 
su

gi
er

en
 la
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os

ib
ili

da
d 

de
 

di
ná

m
ic

as
 c

au
sa

le
s 

di
ve

rg
en

te
s 

a 
tra

vé
s 

de
 lo

s 
ni

ve
le

s 
de

 a
ná

lis
is

 

(e
je

m
 b

ro
ck

er
s,

 c
om

po
rta

m
ie

nt
os

 o
po

rtu
ni

st
as

). 
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   

La
 c

on
fia

nz
a 

no
 ti

en
e 

un
 e

fe
ct

o 
di

re
ct

o 
en

 lo
s 

re
su

lta
do

s 
en

 e
l 

gr
up

o 
de
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ue
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s 

es
tru

ct
ur
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es

, p
er

o 
pu

ed
e 

se
rv

ir 
co

m
o 

m
ec

an
is

m
o 

in
te

rm
ed
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rio

 p
ar

a 
tra

ns
fe
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 u

n 
ef

ec
to

 e
n 

el
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su
lta

do
 

fin
al
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C

ao
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 G
u 
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la
 c

on
fig

ur
ac

ió
n 

de
 la

 re
d

co
nf

ia
nz

a
Le

ng
ua

je
 c

om
pa

rti
do

. 
C

óm
o 

in
flu

ye
n 

la
s 

re
la

ci
on

es
 s

oc
ia

le
s 

en
 la

 in
te

gr
ac

ió
n 

de
 c

on
oc

im
ie

nt
o

P
os

iti
va

 p
ar

a 
co

nf
ia

nz
a 

y 
le

ng
ua

je
 c

om
pa

rti
do

.  
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 c

on
fig

ur
ac

ió
n 
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 re
d 

no
 tu

vo
 im

pa
ct

o 
di

re
ct

o 
en

 la
 

in
te

gr
ac

io
n 
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 c

on
oc

im
ie

nt
o.

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 

M
ot

iv
ac

ió
n 

ne
ce

sa
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e 

la
s 

pe
rs
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 a
llá

s 
de

 la
 in

te
gr
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n 

de
l c

on
oc

im
ie

nt
o.
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C

hu
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n 

&
 

C
hu
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g 
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In
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rm
ac

ió
n 

co
m

pa
rti

da
C

on
fia

nz
a

V
is

ió
n 

co
m

pa
rti

da
, i

nt
en

si
da

d 
de

 

co
no

ci
m

ie
nt

o

E
l e

fe
ct

o 
de

 la
s 

pr
ác

tic
as

 d
e 

ge
st

ió
n 

de
 re

cu
rs

os
 

hu
m

an
os

 e
n 

el
 c

ap
ita

l s
oc

ia
l c

on
 e

le
va

da
 in

te
sn

si
da

d 

de
 c

on
oc

im
ie

nt
o

R
el

ac
ió

n 
po

si
tiv

a 
co

n 
el

ev
ad

a 
in

te
ns

id
ad

 d
e 

co
no

ci
m

ie
nt

o,
 p

er
o 

no
 c

on
 b

aj
a 

in
te

ns
id

ad
 d

e 
K

 e
n 

co
nt

ex
to

 re
gu

la
do

.
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E
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O
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N
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A
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E
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R
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U
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34
D

em
irk

an
 e

t a
l.,

 

(2
01

3)

T
am

añ
o 

de
 la

 r
ed

, c
re

ci
m

ie
nt

o 
de

 la
 

re
d,

 d
iv

er
si

da
d 

de
 la

 r
ed

,  
lo

s 
ví

nc
ul

os
, 

la
 fu

er
za

 d
e 

lo
s 

ví
nc

ul
os

,  

co
nf

ig
ur

ac
io

ne
s 

de
 la

 r
ed

. L
az

os
 q

ue
 

ap
or

ta
n 

be
ne

fic
io

s

A
na

liz
an

 la
 d

in
ám

ic
a 

de
 lo

s 
ne

tw
or

ks
, c

óm
o 

ev
ol

uc
io

na
n,

 p
or

 q
ué

 c
re

ce
n 

y 
 s

u 
im

pa
ct

o 
en

 la
 c

al
id

ad
 

de
 c

on
oc

im
ie

nt
o 

pr
od

uc
id

o 
en

 la
 r

ed
. 

N
eg

at
iv

a 
en

tr
e 

el
 ta

m
añ

o 
de

 la
 r

ed
 y

 e
l c

re
ci

m
ie

nt
o 

de
 la

 r
ed

.  
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 

E
l e

st
ud

io
 r

ev
el

a 
la

 im
po

rt
an

ci
a 

de
 la

s 
re

la
ci

on
es

 e
nt

re
 lo

s 

m
ie

m
br

os
 d

e 
la

 r
ed

, a
sí

 c
om

o 
qu

e 
lo

s 
ví

nc
ul

os
 d

e 
la

 r
ed

 d
e 

la
rg

a 

du
ra

ci
ón

 (
fu

er
za

 d
e 

lo
s 

ví
nc

ul
os

) 
co

ns
tit

uy
e 

as
oc

ia
ci

on
es

 

es
pe

cí
fic

as
, r

ut
in

as
 y

 e
st

ru
ct

ur
as

 q
ue

 r
ed

uc
en

 la
s 

in
ce

rt
id

um
br

es
.  

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   

E
l p

rin
ci

pa
l h

al
la

zg
o 

fu
e 

re
fe

rid
o 

a 
la

 c
al

id
ad

 d
el

 c
on

oc
im

ie
nt

o 

pr
od

uc
id

o 
po

r 
la

 c
al

id
ad

 d
e 

lo
s 

vi
nc

ul
os

, g
en

er
ad

o 
po

r 
lo

s 

ca
m

bi
os

 e
n 

la
 e

st
ru

ct
ur

a 
de

 la
 r

ed
 d

e 
la

 e
m

pr
es

a.
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3
La
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ed

, l
a 

je
ra

rq
uí

a
D

in
ám

ic
as

 d
e 

re
de

s 
de

 li
de

ra
zg

o

Lo
s 

au
to

re
s 

ba
sá

nd
os

e 
en

 la
 e

st
ra

te
gi

a 
de

 D
ire

cc
ió

n 
de

 

em
pr

es
as

, m
ue

st
ra

n 
qu

e 
ca

da
 u

na
 d

e 
la

s 
fo

rm
as

 d
e 

lid
er

az
go

 

pu
ed

e 
se

r 
ap

ro
pi

ad
a,

 d
ep

en
di

en
do

 d
el

 g
ra

do
 in

te
rn

o 
de

 

co
m

pl
ej

id
ad

 y
 d

e 
la

 tu
rb

ul
en

ci
a 

co
m

pe
tit

iv
a 

ex
te

rn
a 

de
l e

nt
or

no
.
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)

In
te
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cc

ió
n 

so
ci

al
 v

ín
cu

lo
s

co
nf

ia
nz

a 
y 

di
gn

o 
de

 c
on

fia
nz

a
vi

si
ón

 c
om

pa
rt

id
a

R
ep

lic
an

 y
 C

om
pa

ra
n 

el
 m

od
el

o 
de

 T
sa

i &
 G

ho
sh

al
 

19
98

, e
n 

el
 q

ue
 la

s 
tr

es
 d

im
en

si
on

es
 d

el
 c

ap
ita

l s
oc

ia
l 

y 
la

 c
om

bi
na

ci
ón

 e
 in

te
rc

am
bi

o 
de

 r
ec

ur
so

s 
se

 

re
la

ci
on

ab
an

 p
os

iti
va

m
en

te
 c

on
 la

 in
no

va
ci

ón
 d

e 

pr
od

uc
to

s.

E
st

a 
ré

pl
ic

a 
de

 L
es

te
r 

co
ns

ta
ta

 q
ue

, l
a 

m
ay

or
 p

ar
te

 d
el

 m
od

el
o 

de
 

T
sa

i &
 G

ho
sh

al
 (

19
98

) 
se

 s
op

or
ta

, a
 e

xc
ep

ci
ón

 d
e 

lo
s 

co
nt

ru
ct

os
 

qu
e 

re
la

ci
on

a:
 s

er
 d

ig
no

 d
e 

co
nf

ia
nz

a,
 c

om
bi

na
ci

ón
 d

e 
re

cu
rs

os
 y

 

co
m

pa
rt

ir,
 c

on
 la

 in
no

va
ci

ón
 d

e 
pr

od
uc

to
, q

ue
 n

o 
se

 s
op

or
ta

.  
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 e
t a

l.,
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)
La

 fu
er

za
 d

e 
lo

s 
ví

nc
ul

oe
C

on
fia

nz
a

V
al

or
es

 c
om

pa
rt

id
os

. L
en

gu
aj

e 
e 

in
te

re
se

s 
co

m
pa

rt
id

os
.

C
óm

o 
in

flu
ye

n 
la

s 
di

m
en

si
on

es
 d

el
 c

ap
ita

l s
oc

ia
l e

n 
el

 

pr
oc

es
o 

de
 to

m
a 

de
 d

ec
is

io
ne

s 
de

 lo
s 

em
pr

en
de

do
re

s 

pa
ra

 n
ue

vo
s 

ne
go

ci
os

.

Lo
s 

ví
nc

ul
os

 fu
er

te
s 

ap
or

ta
 c

on
st

re
ni

m
ie

nt
o 

al
 p

ro
ce

so
 d

e 
to

m
a 

de
 d

ec
is

ió
n.

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

 

La
 c
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fia
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a 
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a 
a 
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r 
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st
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La
 c

og
ni

ci
ón

 c
om

pa
rt

id
a 

po
dr

ía
 n

o 
lle

ga
r 

a 
se

r 
un

a 
pr

ef
er

en
ci

a 

st
an

da
rd

 d
e 

lo
s 

em
pr

en
de

do
re

s,
 a

 la
 h

or
a 

de
 e

le
gi

r 
lo

s 
m

ie
m

br
os

 

de
 s

us
 r

ed
es

, p
or

qu
e 

la
 fu

er
za

 d
e 

lo
s 

ví
nc

ul
os

 e
ng

en
dr

a 
"la
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ru
p

o
-

s
e

s
ie

n
ta

im
p

o
rt

a
n

te
 y

 p
ie

z
a

 c
le

v
e

 e
n

 e
l 
e

n
g

ra
n

a
je

.

E
s
tá

 c
la

ro
 q

u
e

 e
l 
ti
p

o
 d

e
 l
id

e
ra

z
g

o
 q

u
e

 e
je

rz
a

n
 d

ic
h
o

s
 l
íd

e
re

s
, 

in
fl
u
ir
á
 p

o
s
it
iv

a
 o

 n
e

g
a

ti
v
a

m
e

n
te

 e
n

 l
a

 a
rm

o
n

ía
 y

 c
o

la
b

o
ra

c
ió

n
 

e
n

tr
e
 g

ru
p

o
s
. 

P
o

r 
lo

 t
a

n
to

, 
e

s
 m

u
y
 i
m

p
o

rt
a
n

te
 t

e
n

e
r 

lí
d

e
re

s
 c

o
n

 

u
n

a
 v

is
ió

n
 d

e
 c

o
n

ju
n

to
, 

c
o

la
b

o
ra

ti
v
o
s
 y

 c
o

m
p

ro
m

e
ti
d
o

s
 c

o
n

 e
l 

o
b

je
ti
v
o
 y

 l
o

s
 v

a
lo

re
s
 d

e
 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
 p

a
ra

 u
n

a
 b

u
e

n
a

 g
e

s
ti
ó

n
 y

 

p
a

ra
 l
a
 b

u
e

n
a

 m
a

rc
h
a

 d
e

 P
W

N
, 

c
o

n
 u

n
a

 v
is

ió
n

 g
lo

b
a

l 
 d

e
 l
a

 r
e
d

, 

q
u

e
 s

e
p

a
n

 f
ij
a

r 
e
l 
ru

m
b

o
 c

la
ra

m
e
n

te
. 

F
u
n

d
a

m
e

n
ta

l 
q

u
e

 l
o

s
 

lí
d

e
re

s
 s

e
a

n
 p

e
rs

o
n

a
s
 m

o
ti
v
a
d

o
ra

s
 e

 i
n

s
p

ir
a

d
o

ra
s
 y

 q
u

e
 

p
ro

v
o

q
u

e
n

 c
u

ri
o

s
id

a
d

 y
 g

a
n

a
s
 d

e
 p

o
n

e
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e
 e

n
 m

a
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h
a
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¿

C
on

qu
é

ad
je

tiv
os

de
sc

rib
irí

as
la

s
re

la
ci

on
es

qu
e

se
da

n
en

P
W

N
?

C
ol

ab
or

ad
or

as
,  

pr
of

es
io

na
le

s,
 c

on
fid

en
ci

al
es

, g
en

er
os

as
, 

in
te

re
sa

nt
es

, d
iv

er
sa

s,
 p

ro
fe

si
on

al
es

.

ge
ne

ro
sa

s,
co

la
bo

ra
do

ra
s,

pr
oa

ct
iv

as
,

co
rd

ia
le

s,

co
m

pl
em

en
ta

ria
s,

in
te

lig
en

te
s,

en
riq

ue
ce

do
ra

s,
ho

ne
st

as
,

va
lio

sa
s,

 p
er

so
na

le
s

út
ile

s,
ne

ce
sa

ria
s,

be
ne

fic
io

sa
s,

co
m

pr
om

et
id

as
co

n
la

ca
us

a,

pa
rt

ic
ip

at
iv

as
,

si
nc

er
as

,
am

ab
le

s,
ab

ie
rt

as
,

de
co

nf
ia

nz
a,

es
tr

at
ég

ic
as

, r
en

ov
ad

or
as

, v
ol

un
ta

ria
s,

 p
ro

fe
si

on
al

es
.
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¿

D
irí

as
qu

e
tie

ne
s

un
a

re
la

ci
ón

de
am

is
ta

d
co

n
el

co
nj

un
to

de

as
oc

ia
da

s?
 ¿

di
rí

as
 q

ue
 c

on
fía

s 
en

 e
lla

s?

E
n 

ge
ne

ra
l s

on
 r

el
ac

io
ne

s 
pr

of
es

io
na

le
s,

 n
o 

de
 a

m
is

ta
d.

 C
on

 

al
gu

na
s 

m
en

te
es

 s
e 

ha
n 

de
sa

rr
ol

la
do

 r
el

ac
io

ne
s 

po
st

er
io

re
s 

de
 

am
is

ta
d.

 (
66

%
 d

e 
la

s 
re

ps
ue

st
as

)

N
o.

N
o

de
am

is
ta

d
en

su
co

nj
un

to
.

M
e

ge
ne

ra
co

nf
ia

nz
a

sa
be

r
qu

e
co

m
pa

rt
im

os
va

lo
re

s
y

ob
je

tiv
os

.
50

%
de

la
s

re
sp

ue
st

as
 s

í c
on

si
de

ra
n 

la
 r

el
ac

ió
n 

de
 a

m
is

ta
d

. 

1)
E

n
pr

in
ci

pi
o

no
de

sc
on

fío
de

ni
ng

un
a

de
el

la
s.

A
ls

er
un

a
R

ed

en
la

cu
al

to
da

s
tr

ab
aj

am
os

de
fo

rm
a

vo
lu

nt
ar

ia
no

ca
be

,
ba

jo
m

i

pu
nt

o
de

vi
st

a,
la

de
sc

on
fia

nz
a.

2)
T

en
go

un
a

re
la

ci
ón

de

am
is

ta
d

y
co

nf
ia

nz
a

co
n

al
gu

na
s

de
la

s
as

oc
ia

da
s,

co
n

la
s

qu
e

he
co

ne
ct

ad
o

de
un

a
m

an
er

a
es

pe
ci

al
o

co
n

la
s

qu
e

he

co
m

pa
rt

id
o

vi
ve

nc
ia

s
en

un
m

ar
co

de
es

pe
ci

al
co

nf
ia

nz
a

co
m

o

es
el

de
l

m
en

to
rin

g
y

el
de

l
vo

lu
nt

ar
ia

do
.

3)
Y

o
no

po
dr

ía
de

fin
ir

m
i

re
la

ci
ón

co
m

o
de

am
is

ta
d.

R
el

ac
ió

n
de

am
is

ta
d

no
,

de

co
nf

ia
nz

a 
sí

.
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si
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ra
s

qu
e

es
ne

ce
sa

rio
qu

e
ex

is
ta

un
a

co
nf

ia
nz

a
pr

ev
ia

en
tr

e
la

s
as

oc
ia

da
s

pa
ra

qu
e

se
pu

ed
an

co
m

pa
rt

ir
la

in
fo

rm
ac

ió
n

y
lo

s

co
no

ci
m

ie
nt

os
 q

ue
 p

os
ee

n 
m

ut
ua

m
en

te
?

N
o 

es
 n

ec
es

ar
io

 q
ue

 e
xi

st
a 

co
nf

ia
nz

a 
pr

ev
ia

, p
er

o 
la

 c
on

di
ci

ón
 

de
 a

so
ci

ad
as

 n
os

 h
ac

e 
pr

es
um

ir 
el

 r
es

pe
to

 m
ut

uo
 y

 la
 

co
nf

id
en

ci
al

id
ad

. S
e 

en
tie

nd
e 

qu
e 

de
be

 p
ar

tir
se

 d
e 

co
nf

ia
ra

 e
n 

la
 

se
rie

da
d 

de
 P

W
N

N
o 

1)
C

re
o

qu
e

no
es

im
po

rt
an

te
qu

e
ha

ya
un

a
co

nf
ia

nz
a

pr
ev

ia
de

la
s

as
oc

ia
da

s
pa

ra
qu

e
se

co
m

pa
rt

a
co

no
ci

m
ie

nt
o

e
in

fo
rm

ac
ió

n.

2)
E

s
bu

en
o

qu
e

ha
ya

co
nf

ia
nz

a,
au

nq
ue

no
es

to
ta

lm
en

te

im
pr

es
ci

nd
ib

le
pa

ra
em

pe
za

r
a

co
m

pa
rt

ir
in

fo
rm

ac
ió

n
y

co
no

ci
m

ie
nt

os
.

3)
S

e
tr

at
a

de
co

m
pa

rt
ir

tu
s

co
no

ci
m

ie
nt

os
y

ex
pe

rie
nc

ia
co

n
el

re
st

o
de

as
oc

ia
da

s,
no

so
lo

re
ci

bi
r

si
no

ta
m

bi
én

da
r,

de
ah

í
qu

e
te

ng
an

ta
nt

o
éx

ito
lo

s
M

en
to

rin
g

y
el

N
et

w
or

ki
ng

.
A

qu
el

la
s

pe
rs

on
as

qu
e

no
te

ng
an

es
ta

co
nf

ia
nz

a
y

no
qu

ie
ra

n
co

m
pa

rt
ir

o
ay

ud
ar

a
ot

ra
s

m
uj

er
es

en
el

av
an

ce
de

su
ca

rr
er

a
pr

of
es

io
na

l,
ta

rd
e

o
te

m
pr

an
o

no
ve

rá
n

su
hu

ec
o

de
nt

ro
 d

e 
la

 r
ed

 P
W

N
.
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n
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m
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nt
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co
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al
gu

ie
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pe
rt

en
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e 
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P
W

N
 q

ue
 c

on
 a

lg
ui

en
 d

e 
fu

er
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 r
ed
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S

i, 
S

i, 
y 

pr
ob

ab
le

m
en

te
 s

í.
50

%
 s

í y
 5

0%
 n

o

1)
E

n
pr

in
ci

pi
o

no
m

e
co

nd
ic

io
na

qu
e

pe
rt

en
ez

ca
o

no
a

la
re

d
el

co
m

pa
rt

ir
m

is
co

no
ci

m
ie

nt
os

,
pa

ra
m

í
es

un
te

m
a

de
fe

el
in

g.
2)

N
o

es
pe

ci
al

m
en

te
.

3)
S

í,
po

rq
ue

al
de

ci
rle

qu
e

pe
rt

en
ec

es
a

la

m
is

m
a

re
d

pa
re

ce
qu

e
ya

ha
y

un
ví

nc
ul

o
qu

e
no

s
un

e.
4)

E
n

ge
ne

ra
l s

í m
e 

re
su

lta
d 

m
ás

 fá
ci

l.
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¿

C
on

 q
ué

 fr
ec

ue
nc

ia
 te

 r
el

ac
io

na
s 

co
n 

ot
ro

s 
m

ie
m

br
os

 d
e 

P
W

N
?

M
en

su
al

, m
en

su
al

 y
 s

em
an

al
F

rc
ue

nt
e,

 s
em

an
al

 y
 m

en
su

al

1)
 U

na
 o

 s
 v

ec
es

 a
l m

es
. 2

) 
H

ab
itu

al
m

en
te

, e
n 

ev
en

to
s,

 

se
m

in
ar

io
s.

.. 
3)

 G
ru

po
s 

de
 w

ha
ts

ap
p 

y 
ev

en
to

s 
es

po
rá

di
co

s.
 4

) 

S
em

an
al

C
O

N
O

C
IM

IE
N

T
O

 Y
 C

O
M

P
A

R
T

IR
 C

O
N

O
C

IM
IE

N
T

O
.-
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¿

C
óm

o 
te

 s
ie

nt
es

 a
l c

om
pa

rt
ir 

tu
 c

on
oc

im
ie

nt
o 

e 
in

fo
rm

ac
ió

n 
co

n 

ot
ro

s 
m

ie
m

br
os

 d
e 

P
W

N
?

M
e 

pr
od

uc
e 

gr
an

 s
at

is
fa

cc
ió

n
, m

uy
 b

ie
n 

y 
co

nt
en

ta
, e

s 
m

uy
 

sa
tis

fa
ct

or
io

.

B
ie

n,
 m

e 
si

en
to

 c
óm

od
a

, m
e 

re
su

lta
 g

ra
tif

ic
an

te
 p

od
er

 

ay
ud

ar
 a

 o
tr

os
, c

on
fo

rt
ab

le

1)
M

e 
gu

st
a 

y 
m

e 
re

su
lta

 fá
ci

l y
 g

ra
tif

ic
an

te
 h

ac
er

lo
. 2

) 
S

ie
nt

o 
qu

e 

es
to

y 
ap

or
ta

nd
o 

a 
la

 s
oc

ie
da

d,
 tr

at
an

do
 d

e 
co

ns
eg

ui
r 

el
 o

bj
et

iv
o 

pa
ra

 e
l q

ue
 fu

e 
fu

nd
ad

o 
P

W
N

. 3
) 

E
n 

ge
ne

ra
l, 

bi
en

. 4
) 

M
e 

si
en

to
 

út
il 

y 
re

al
iz

ad
a 

po
r 

po
de

r 
ay

ud
ar

 y
 a

po
rt

ar
.
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 q
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ne
ce

si
ta

 p
ar

a 
ga

na
r 

co
nf

ia
nz
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n 

ot
ro

s 
m

ie
m

br
os

 d
e 

P
W

N
?

U
no

s 
3 

en
cu

en
tr

os
, N

o 
ha

y 
un

a 
re

gl
a 

fij
a,

 d
ep

en
de

 d
e 

la
s 

ci
rc

un
st

an
ci

as
, p

or
 d

ec
ir 

un
 p

er
io

do
, 

6 
m

es
es

. Q
ui

zá
 a

lg
o 

m
en

os
 

qu
e 

co
n 

un
a 

pe
rs

on
a 

fu
er

a 
de

 la
 A

so
ci

ca
ió

n
.

In
fo

rm
ac

ió
n 

y 
ex

pe
rie

nc
ia

 d
e 

m
an

er
a 

in
m

ed
ia

ta
,  

E
nt

ie
nd

o 

qu
e 

co
n 

la
 p

er
te

ne
nc

ia
 a

 la
 a

so
ci

ac
ió

n 
se

 ti
en

e 
an

da
do

 a
 

pr
io

ri 
pa

rt
e 

de
l c

am
in

o
. S

i h
ab

la
m

os
 d

e 
in

fo
rm

ac
ió

n 
m

ás
 

pe
rs

on
al

, n
o 

cr
eo

 q
ue

 d
e 

fo
rm

a 
ge

né
ric

a 
se

 p
ue

da
 

ge
ne

ra
r 

co
nf

ia
nz

a 
ge

ne
ra

liz
ad

a 
en

tr
e 

to
da

s 
la

s 
so

ci
as

 y
 a

 

m
i e

nt
en

de
r 

ta
m

po
co

 e
s 

ne
ce

sa
rio

. 
D

ep
en

de
 d

e 
la

 

pe
rs

on
a,

 d
e 

6 
m

es
es

 a
 u

n 
añ

o 

1)
La

 c
on

fia
nz

a 
es

 u
n 

ac
to

 d
e 

da
r 

y 
re

ci
bi

r 
po

r 
am

ba
s 

pa
rt

es
, y

 

es
tá

 im
pl

íc
ito

 e
n 

la
s 

pe
rs

on
as

, i
nd

ep
en

di
en

te
m

en
te

 d
e 

la
 r

ed
 o

 

as
oc

ia
ci

ón
 a

 la
 q

ue
 p

er
te

ne
zc

as
, a

 v
ec

es
, d

es
de

 e
l m

in
ut

o 
1.

 2
) 

C
re

o 
qu

e 
en

 g
en

er
al

 n
o 

se
 r

eq
ui

er
e 

m
uc

ho
 ti

em
po

. E
l h

ec
ho

 d
e 

es
ta

r 
in

vo
lu

cr
ad

o 
en

 P
W

N
 y

a 
di

ce
 b

as
ta

nt
es

 c
os

as
 d

e 
un

a 

pe
rs

on
a.

 3
) 

N
o 

cr
eo

 q
ue

 s
ea

 u
na

 c
ue

st
ió

n 
de

 ti
em

po
 s

in
o 

de
 lo

 

qu
e 

se
 in

vo
lu

cr
en

 y
 a

br
an

 lo
s 

m
ie

m
br

os
. 4

) 
D

ep
en

de
 d

el
 g

ra
do

 

de
 in

vo
lu

cr
ac

ió
n 

de
 la

 a
so

ci
ad

a
. P

er
o 

cr
eo

 q
ue

 e
n 

ge
ne

ra
l e

n 

to
rn

o 
a 

un
 m

es
 s

i s
e 

tie
ne

 u
n 

co
nt

ac
to

 s
em

an
al

 y
 n

o 
so

lo
 p

or
 

ví
as

 te
le

m
át

ic
as

.
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in
te

re
sa

nt
e 

de
 P

W
N

?

E
s 

un
a 

cu
es

tió
n 

de
 in

te
ns

id
ad

 m
as

 q
ue

 d
e 

tie
m

po
. S

im
pl

em
en

te
 

as
is

iti
en

do
 a

 lo
s 

ev
en

to
s,

 q
ue

 s
on

 m
uc

ho
s 

y 
út

ile
s.

 L
o 

im
po

rt
an

te
 

es
 te

ne
r 

ga
na

s 
de

 a
pr

en
de

r 
y 

m
ej

or
ar

.

C
om

o 
en

 to
do

, e
s 

m
ás

 d
ifí

ci
l, 

pe
ro

 ta
m

bi
én

 s
e 

tie
ne

 

av
an

za
do

 p
ar

te
 d

el
 c

am
in

o.
 2

 m
es

es
, 4

 in
te

ra
cc

io
ne

s,
 u

n 

añ
o

1)
 D

es
de

 m
i p

un
to

 d
e 

vi
st

a
, m

ás
 q

ue
 ti

em
po
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a
 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
 d

iv
e

rs
id

a
d

 y
 o

tr
o

s
 p

u
n

to
s
 d

e
 v

is
ta

 

p
a

ra
 s

e
r 

m
á

s
 e

fe
c
ti
v
a

 t
ra

s
la

d
a

n
d

o
 l
o

s
 m

e
n

s
a

je
s
 q

u
e

 q
u

e
re

m
o

s
 

h
a

c
e

r 
lle

g
a

r 
a

 l
a

 s
o

c
ie

d
a

d
.

C
o

n
e

x
ió

n
, 

a
p

re
n

d
iz

a
je

 y
 s

i 
e

s
tá

 p
o

r 
la

 c
a

u
s
a

, 
p

o
s
ib

ili
d

a
d

 d
e

 a
p

o
y
a

r 

e
n

 e
l 
in

te
n

to
 d

e
 c

o
n

v
e

n
c
e

r 
a

l 
m

u
n

d
o

 d
e

 q
u

e
 n

o
 s

e
 p

ie
rd

a
 l
a

 m
it
a

d
 d

e
l 

ta
le

n
to

. 
L

a
 a

o
p

o
rt

u
n

id
a

d
 d

e
 s

e
r 

u
n

o
 d

e
 l
o

s
 p

o
c
o

s
 h

o
m

b
re

s
 

m
ie

m
b

ro
s
, 

e
l 
c
o

n
e

c
ta

r 
c
o

n
 m

u
je

re
s
 p

o
d

e
ro

s
a

s
 y

 e
l 
lle

g
a

r 
a

 s
e

r 

c
a

m
p

e
o

n
e

s
 d

e
l 
lid

e
ra

z
g

o
 e

q
u

ili
b

ra
d

o
 y

 l
id

e
re

s
 e

n
 e

l 
c
a

m
p

o
 d

e
 s

u
s
 

p
ro

p
ia

s
 e

m
p

re
s
a

s

P
R

E
G

U
N

T
A

S
C

O
M

P
A

R
A

T
IV

O
 E

Q
U

IP
O

 D
IR

E
C

T
IV

O
 M

A
D

R
ID

R
E

S
U

M
E

N
 D

E
L

 G
R

U
P

O
 D

E
 F

E
D

E
R

A
C

IO
N
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 L
ID

E
R

A
Z

G
O

 I
N

T
E

R
G

R
U

P
O

S
.-

1
3

. 
 

¿
C

u
á

l
e

s
,

a
tu

m
o

d
o

d
e

v
e

r,
la

m
e

jo
r

m
a

n
e

ra
d

e
lo

g
ra

r
u

n
a

c
o

la
b

o
ra

c
ió

n
e

fe
c
ti
v
a

e
n

tr
e

lo
s

d
is

ti
n

to
s

g
ru

p
o

s
q

u
e

c
o

n
v
iv

e
n

d
e

n
tr

o
d

e

P
W

N
?

(C
.E

.O
.,

m
e

m
b

e
rs

o
f

B
o

a
rd

s
,

E
n

tr
e

p
re

n
e

u
rs

,
O

w
n

e
r,

e
x
e

c
u

ti
v
e

s
,

s
e

n
io

rs
, 

ju
n

io
r,

 e
tc

)

A
 t

ra
v
é

s
 d

e
l 
n

e
tw

o
rk

in
g

, 
 m

e
n

to
ri
n

g
, 

c
o

a
c
h

in
g

, 
s
p

o
n

s
o

u
ri
n

g
 y

 l
a

s
 

a
c
ti
v
id

a
d

e
s
 q

u
e

 h
a

g
a

n
 p

o
s
ib

le
 e

l 
in

te
rc

a
m

b
io

 d
e

 c
o

n
o

c
im

ie
n

to
, 

id
e

a
s
 y

 f
e

e
d

b
a

c
k
 t

ra
s
v
e

rs
a

l 
e

n
tr

e
 e

s
to

s
 g

ru
p

o
s
. 

E
l 
re

s
p

e
to

, 
la

 

a
c
e

p
ta

c
ió

n
 d

e
l 
o

tr
o

. 
C

re
a

r 
g

ru
p

o
s
 d

e
 t

ra
b

a
jo

 q
u

e
 s

e
a

n
 d

iv
e

rs
o

s
 y

 

s
e

 e
n

ri
q

u
e

z
c
a

n
 d

e
 t

o
d

o
s
 l
o

s
 p

u
n

to
s
 d

e
 v

is
ta

. 
M

u
c
h

a
 

c
o

m
u

n
ic

a
c
ió

n

 P
o

r 
e

x
p

e
ri
e

n
c
ia

 s
é

 q
u

e
 e

l 
m

a
n

e
jo

 d
e

 u
n

a
 g

ra
n

 r
e

d
 e

s
 d

if
íc

il
. 

A
 m

i 

ju
ic

io
 e

l 
é

x
it
o

 d
e

 r
e

d
e

s
 c

o
m

o
 l
a

 d
e

 M
a

d
ri
d

 r
e

s
id

e
 e

n
 l
a

 o
p

o
rt

u
n

id
a

d
 

q
u

e
 h

e
m

o
s
 b

ri
n

d
a

d
o

 a
 t

ra
v
é

s
 d

e
 n

u
e

s
tr

o
 m

o
d

e
lo

 g
ru

p
a

l 
d

e
 

m
e

n
to

ri
n

g
, 

d
e

 c
re

a
r 

re
d

e
s
 d

e
 a

p
o

y
o

 p
e

q
u

e
ñ

a
s
 y

 m
a

n
e

ja
b

le
s
, 

q
u

e
 s

e
 

in
c
re

m
e

n
ta

n
 c

o
n

 l
a

 p
a

rt
ic

ip
a

c
ió

n
 d

e
 l
a

s
 s

o
c
ia

s
 a

ñ
o

 t
ra

s
 a

ñ
o

 e
n

 

d
is

ti
n

to
s
 p

ro
g

ra
m

a
s
, 

y
 q

u
e

 d
a

n
 c

o
m

o
 r

e
s
u

lt
a

d
o

 u
n

a
 c

o
la

b
o

ra
c
ió

n
 

m
á

s
 a

ll
á

 d
e

 l
o

 q
u

e
 P

W
N

 M
a

d
ri
d

 o
rg

a
n

iz
a

 p
a

ra
 e

ll
a

s
. 

P
e

rs
o

n
a

lm
e

n
te

 

ju
z
g

o
 d

e
 m

u
c
h

o
 i
n

te
ré

s
 l
a

s
 i
n

ic
ia

ti
v
a

s
 q

u
e

 v
a

n
 s

u
rg

ie
n

d
o

 a
l 
m

a
rg

e
n

 

d
e

 l
a

 v
o

lu
n

ta
d

 d
e

l 
b

o
a

rd
: 

s
u

b
p

ro
d

u
c
to

s
 t

a
n

to
 i
n

d
iv

id
u

a
le

s
 (

c
o

n
ta

c
ta

r 

c
o

n
 o

tr
a

s
 s

o
c
ia

s
 p

a
ra

 p
e

d
ir
 f

a
v
o

re
s
, 

p
a

ra
 h

a
c
e

r 
n

e
g

o
c
io

, 
p

a
ra

 p
e

d
ir
 

c
o

n
s
e

jo
, 

p
a

ra
 b

u
s
c
a

r 
u

n
 m

e
n

to
ri
n

g
 i
n

d
iv

id
u

a
l 
fu

e
ra

 d
e

l 

“p
ro

g
ra

m
a

d
o

”)
, 

c
o

m
o

 c
o

rp
o

ra
ti
v
a

s
 (

p
u

e
s
ta

 e
n

 c
o

n
ta

c
to

 d
e

 a
lt
o

s
 

e
je

c
u

ti
v
o

s
 d

e
 n

u
e

s
tr

a
s
 e

m
p

re
s
a

s
, 

p
ro

g
ra

m
a

 c
ro

s
s
 c

o
m

p
a

n
y
 m

o
n

ta
d

o
 

p
o

r 
O

ra
c
le

-A
m

e
x
-C

o
c
a

c
o

la
 c

o
m

o
 r

e
s
u

lt
a

d
o

 d
e

 l
a

 r
e

fl
e

x
ió

n
 q

u
e

 l
e

s
 

c
a

u
s
ó

 n
u

e
s
tr

o
 m

o
d

e
lo

 e
x
tr

a
-c

o
m

p
a

ñ
ía

).
.e

tc
. 

T
a

m
b

ié
n

 l
o

s
 e

n
c
u

e
n

tr
o

s
 

g
lo

b
a

le
s
.

1
4

. 
 

¿
Q

u
é

fa
c
to

re
s

c
o

n
s
id

e
ra

s
fu

n
d

a
m

e
n

ta
le

s
p

a
ra

q
u

e
e

s
to

s
g

ru
p

o
s
,

c
o

n
d

if
e

re
n

te
s

in
te

re
s
e

s
,

p
u

e
d

a
n

tr
a

b
a

ja
r

e
n

a
rm

o
n

ía
y

n
o

s
e

p
ro

d
u

z
c
a

n

fr
ic

c
io

n
e

s
 d

e
s
ta

c
a

b
le

s
 e

n
tr

e
 e

ll
o

s
?

E
n

c
o

n
tr

a
r 

lo
s
 o

b
je

ti
v
o

s
 c

o
m

u
n

e
s
 y

 a
p

li
c
a

r 
la

 i
n

te
li
g

e
n

c
ia

 c
o

le
c
ti
v
a

 

p
a

ra
 l
o

g
ra

rl
o

s
. 

P
ie

n
s
o

 q
u

e
 e

l 
re

s
p

e
to

 m
u

tu
o

 y
 e

l 
re

c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 

d
e

l 
tr

a
b

a
jo

 d
e

 l
o

s
 d

e
m

á
s
 s

o
n

.,
 j
u

n
to

 c
o

n
 e

l 
fo

m
e

n
to

 d
e

l 
tr

a
b

a
jo

 e
n

 

e
q

u
ip

o
 y

 e
l 
h

a
c
e

r 
p

a
rt

íc
ip

e
 a

 l
a

s
 s

o
c
ia

s
 d

e
 l
a

 m
a

rc
h

a
 d

e
 l
a

 

a
s
o

c
ia

c
ió

n
 e

n
 c

a
d

a
 m

o
m

e
n

to
 (

n
e

c
e

s
id

a
d

e
s
 d

e
 c

o
la

b
o

ra
c
ió

n
, 

p
u

n
to

s
 d

e
 e

n
c
u

e
n

tr
o

, 
s
it
u

a
c
ió

n
 e

c
o

n
ó

m
ic

a
, 

p
ro

y
e

c
to

s
 d

e
 p

re
s
e

n
te

 

y
 d

e
 f

u
tu

ro
, 

e
tc

),
 s

o
n

 p
u

n
to

s
 f

u
n

d
a

m
e

n
ta

le
s
 p

a
ra

 e
v
it
a

r 
la

s
 

fr
ic

c
io

n
e

s
. 

T
o

d
o

 e
ll
o

 p
ri
v
o

ta
d

o
 s

o
b

re
 m

u
c
h

o
 n

e
tw

o
rk

in
g

. 

E
s
ta

b
le

c
e

r 
la

s
 r

e
g

la
s
 a

n
te

s
 d

e
l 
in

ic
io

 d
e

 c
u

a
lq

u
ie

r 
ta

ll
e

r.
 L

o
 

p
ri
n

c
ip

a
l 
e

s
 s

a
b

e
r 

q
u

e
 s

e
 p

u
e

d
e

 y
 q

u
e

re
r 

q
u

e
 s

e
 p

u
e

d
a

.

S
u

 p
ro

p
ia

 v
o

lu
n

ta
d

 d
e

 e
ll
o

, 
u

n
a

 f
o

rm
a

c
ió

n
 e

n
 h

a
b

il
id

a
d

e
s
 

c
o

n
v
e

rs
a

c
io

n
a

le
s
 s

w
 e

q
u

ip
o

 y
 u

n
 l
id

e
ra

z
g

o
 q

u
e

 l
o

 p
ro

m
u

e
v
a

. 
U

b
ic

a
r 

re
s
p

o
n

s
a

b
il
id

a
d

e
s
 y

 t
a

re
a

s
, 

o
b

je
ti
v
o

s
 y

 c
a

le
n

d
a

ri
o

s
 m

u
y
 c

la
ro

s
 p

a
ra

 

q
u

e
 c

a
d

a
 u

n
o

 c
o

n
o

z
c
a

 l
o

 q
u

e
 s

e
 e

s
p

e
ra

 d
e

 é
l 
y
 a

s
í 

n
o

 d
u

p
li
c
a

r 

e
s
fu

e
rz

o
s
.

1
5

. 
 

 ¿
Q

u
é

 i
m

p
o

rt
a

n
c
ia

 c
re

e
s
 q

u
e

 t
ie

n
e

n
 l
o

s
 l
íd

e
re

s
 d

e
 P

W
N

 y
 l
o

s
 

lí
d

e
re

s
 d

e
 c

a
d

a
 s

e
d

e
 l
o

c
a

l 
d

e
 P

W
N

, 
a

s
í 

c
o

m
o

 l
o

s
 d

e
 F

e
d

e
ra

c
ió

n
, 

p
a

ra
 

lo
g

ra
r 

e
s
ta

 a
rm

o
n

ía
 y

 c
o

la
b

o
ra

c
ió

n
 e

fe
c
ti
v
a

 e
n

tr
e

 g
ru

p
o

s
?

In
te

n
ta

r 
 b

u
s
c
a

r 
e

l 
e

q
u

il
ib

ri
o

 p
a

ra
 q

u
e

 t
o

d
o

s
 l
o

s
 g

ru
p

o
s
 s

e
 

b
e

n
e

fi
c
ie

n
 d

e
 c

a
d

a
 u

n
a

 d
e

 n
u

e
s
tr

a
s
 i
n

ic
ia

ti
v
a

s
 e

n
 P

W
N

.L
o

s
 

lí
d

e
re

s
 s

ie
m

p
re

 m
a

rc
a

n
, 

d
e

 u
n

a
 f

o
rm

a
 u

 o
tr

a
, 

e
l 
e

s
ti
lo

 d
e

 l
a

s
 

o
rg

a
n

iz
a

c
io

n
e

s
. 

E
s
tá

 c
la

ro
 q

u
e

 s
u

 f
o

rm
a

 d
e

 d
ir
ig

ir
 y

 g
e

s
ti
o

n
a

r 

ti
e

n
e

n
 u

n
 e

fe
c
to

 d
ir
e

c
to

 e
n

 e
l 
c
li
m

a
 a

m
b

ie
n

te
 q

u
e

 s
e

 v
iv

e
 e

n
 l
a

s
 

m
is

m
a

s
 y

 e
n

 l
a

 c
o

la
b

o
ra

c
ió

n
 d

e
 l
o

s
 g

ru
p

o
s
. 

T
ie

n
e

 q
u

e
 s

e
r 

u
n

 

e
s
ti
lo

 d
e

 l
id

e
ra

z
g

o
 d

o
n

d
e

 n
o

 s
e

 i
m

p
o

n
g

a
n

 l
a

s
 d

e
c
is

io
n

e
s
. 

M
á

s
 

q
u

e
 d

e
 l
o

s
 l
íd

e
re

s
, 

d
e

 t
o

d
o

 e
l 
c
o

n
ju

n
to

 d
e

 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
 d

o
n

d
e

 

h
a

y
a

 u
n

 e
s
p

a
c
io

 p
a

ra
 c

o
m

p
a

rt
ir
 y

 c
re

c
e

r 
e

n
 c

o
n

ju
n

to
. 

L
o

s
 l
íd

e
re

s
 

h
a

n
 d

e
 t

ra
b

a
ja

r 
c
o

n
 e

je
p

la
ri
d

a
d

.

M
u

c
h

a
. 

L
o

s
 e

s
ti
lo

s
 d

e
 l
id

e
ra

z
g

o
 p

u
e

d
e

n
 h

a
c
e

r 
q

u
e

 l
a

 r
e

d
 a

d
q

u
ie

ra
 

u
n

 c
a

rá
c
te

r 
u

 o
tr

o
. 

P
o

r 
e

s
o

 m
e

 p
a

re
c
e

 m
u

y
 i
m

p
o

rt
a

n
te

 q
u

e
 e

l 
p

o
d

e
r 

e
s
té

 b
ie

n
 e

q
u

il
ib

ra
d

o
 e

n
tr

e
 p

re
s
id

e
n

c
ia

s
 y

 b
o

a
rd

s
, 

e
n

tr
e

 f
e

d
e

ra
c
ió

n
 y

 

re
d

e
s
 l
o

c
a

le
s
. 

E
n

 m
i 
o

p
in

ió
n

, 
e

x
is

te
 f

a
lt
a

 d
e

 h
a

b
il
id

a
d

e
s
 

c
o

n
v
e

rs
a

c
io

n
a

le
s
 d

e
 e

q
u

ip
o

 e
n

 l
o

s
 g

ru
p

o
s
 q

u
e

 l
id

e
ra

n
. 

E
n

 l
a

 r
e

d
 

te
n

e
m

o
s
 e

x
c
e

le
n

te
s
 e

x
p

e
rt

a
s
 e

n
 e

s
te

 t
ip

o
 d

e
 t

ra
b

a
jo

, 
y
a

 q
u

e
 m

u
c
h

a
s
 

d
e

 n
o

s
o

tr
a

s
 s

o
m

o
s
 c

o
n

s
u

lt
o

ra
s
 d

e
 e

ll
o

. 
E

n
c
u

e
n

tr
o

 p
a

ra
d

ó
ji
c
o

 q
u

e
 l
o

s
 

e
q

u
ip

o
s
 q

u
e

 l
id

e
ra

n
 e

n
 f

e
d

e
ra

c
ió

n
 y

 r
e

d
e

s
 l
o

c
a

le
s
 (

h
a

b
lo

 d
e

 M
a

d
ri
d

, 

p
u

e
s
 n

o
 s

é
 l
o

 q
u

e
 o

c
u

rr
e

 e
n

 o
tr

a
s
 r

e
d

e
s
) 

s
e

 o
c
u

p
e

n
 t

a
n

to
 d

e
l 

a
p

re
n

d
iz

a
je

 d
e

 l
a

s
 s

o
c
ia

s
, 

y
 n

o
 d

e
l 
s
u

y
o

 p
ro

p
io

 c
o

m
o

 e
q

u
ip

o
. 

E
n

 e
l 

c
a

s
o

 d
e

 u
n

a
 a

s
o

c
ia

c
ió

n
 d

e
 s

e
n

io
r 

v
o

lu
n

ta
ri
a

s
, 

e
s
ta

s
 h

a
b

il
id

a
d

e
s
 

c
o

b
ra

n
 m

a
y
o

r 
re

le
v
a

n
c
ia

, 
p

o
rq

u
e

 a
u

n
q

u
e

 e
x
is

te
 u

n
a

 j
e

ra
rq

u
ía

 f
o

rm
a

l,
 

n
o

 e
s
 o

b
li
g

a
to

ri
a

. 
 M

u
y
 i
m

p
o

rt
a

n
te

, 
p

o
rq

u
e

 s
o

n
 l
o

s
 q

u
e

 p
re

p
a

ra
n

 e
l 

b
u

s
in

e
s
s
 p

la
n

 y
 l
a

 e
s
tr

a
te

g
ia

.

R
E

S
U

M
E

N
 D

E
L

 G
R

U
P

O
 D

E
 F

E
D

E
R

A
C

IO
N

P
R

E
G

U
N

T
A

S
C

O
M

P
A

R
A

T
IV

O
 E

Q
U

IP
O

 D
IR

E
C

T
IV

O
 M

A
D

R
ID
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 1
6

. 
 

¿
C

o
n

q
u

é
a

d
je

ti
v
o
s

d
e

s
c
ri
b

ir
ía

s
la

s
re

la
c
io

n
e

s
q

u
e

s
e

d
a

n
e

n

P
W

N
?

R
e
s
p

e
tu

o
s
a

s
, 

c
a

ri
ñ

o
s
a

s
, 

c
o

m
e

d
id

a
s
, 

d
e

 c
o

la
b

o
ra

c
ió

n
, 

re
s
p

e
to

, 

a
y
u

d
a

 m
u

tu
a

, 
tr

a
b

a
jo

 e
n

 e
q

u
ip

o
, 

c
o

n
fi
a

n
z
a

 e
n

 a
lg

u
n

o
s
 c

a
s
o

s
, 

e
m

p
a

tí
a

 e
n

 o
tr

o
s
. 

C
o
rd

ia
le

s
, 

d
e

 c
e

rc
a
n

ía
, 

g
e

n
e

ro
s
id

a
d

.

s
o

c
ia

le
s
, 

a
m

is
to

s
a

s
, 

d
e

 a
p

o
y
o

, 
D

e
d

ic
a
d

a
s
, 

re
s
ili

e
n

te
s
, 

a
m

b
ic

io
s
a

s
, 

c
u

lt
a

s
, 

p
o

d
e

ro
s
a

s
, 

g
e

n
e

ro
s
a

s
.

1
7

. 
 

¿
D

ir
ía

s
q

u
e

ti
e

n
e

s
u

n
a

re
la

c
ió

n
d

e
a

m
is

ta
d

c
o

n
e

l
c
o

n
ju

n
to

d
e

a
s
o

c
ia

d
a

s
?

 ¿
d
ir
ía

s
 q

u
e

 c
o

n
fí

a
s
 e

n
 e

lla
s
?

1
) 

C
o
n

 a
lg

u
n

a
s
, 

la
 r

e
la

c
ió

n
 e

s
 d

e
 a

m
is

ta
d

. 
2

) 
N

o
, 

s
o

m
o

s
 c

o
le

g
a

s
 

p
e

ro
 n

o
 s

o
m

o
s
 a

m
ig

a
s
. 

T
e
n

g
o

 c
o

n
fi
a

n
z
a

 c
o

n
 a

lg
u

n
a

s
 d

e
 e

lla
s
 y

 

c
o

n
 o

tr
a
s
 n

o
. 

3
) 

L
a

 a
m

is
ta

d
 e

s
 a

lg
o

 m
u

y
 s

e
ri
o

 y
 c

o
m

p
le

jo
 y

 q
u

e
 

s
e

 d
a

 e
n

 m
u

y
 c

o
n

ta
d

a
s
 o

c
a

s
io

n
e

s
. 

D
ir
ía

 q
u

e
 t

e
n

g
o

 u
n

a
 r

e
la

c
ió

n
 

c
o

rr
e

c
ta

, 
c
o

rd
ia

l,
 d

e
 c

a
ri
ñ

o
 c

o
n

 d
e

te
rm

in
a

d
a

s
 s

o
c
ia

s
. 

4
) 

D
e
 

e
n

tr
a
d

a
 c

o
n

s
id

e
ro

 q
u

e
 l
a

s
 a

s
o

c
ia

d
a

s
 c

o
m

p
a

rt
e
n

 u
n

a
 s

e
ri
e

 d
e

 

v
a

lo
re

s
, 

p
e

ro
 l
a
 a

m
is

ta
d

 v
a

 m
u

c
h

o
 m

á
s
 a

llá
. 

 Y
 s

í 
te

n
g

o
 v

a
ri
a

s
 

a
m

ig
a

s
 c

u
y
a

 a
m

is
ta

d
 h

a
 n

a
c
id

o
 e

n
 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
. 

5
) 

S
í.

1
) 

D
e
 a

m
is

ta
d

 c
o

n
 u

n
a

s
 p

o
c
a

s
. 

C
o
n

fí
o

 e
n

 a
lg

u
n

a
s
, 

e
n

 o
tr

a
s
 n

o
 y

 c
o

n
 

o
tr

a
s
 n

o
 h

e
 i
n

te
ra

c
tu

a
d

o
. 

2
) 

T
e
n

g
o

 c
o

n
 a

lg
u

n
a

s
, 

q
u

e
 s

í 
c
o

n
fi
o

 e
n

 

e
lla

s
.

1
8

. 
 

¿
C

o
n

s
id

e
ra

s
q

u
e

e
s

n
e

c
e

s
a

ri
o

q
u

e
e

x
is

ta
u

n
a

c
o

n
fi
a

n
z
a

p
re

v
ia

e
n

tr
e

la
s

a
s
o

c
ia

d
a

s
p

a
ra

q
u

e
s
e

p
u

e
d

a
n

c
o

m
p

a
rt

ir
la

in
fo

rm
a

c
ió

n
y

lo
s

c
o

n
o

c
im

ie
n

to
s
 q

u
e

 p
o

s
e

e
n

 m
u

tu
a

m
e

n
te

?

1
) 

L
a

 c
o

n
fi
a

n
z
a

 n
a

c
e

 e
n

 e
l 
p

ro
c
e

s
o

 d
e

 c
o

m
p

a
rt

ir
. 

2
) 

N
o
 e

s
 

im
p

re
s
c
in

d
ib

le
. 

3
) 

N
o
 s

e
 n

e
c
e

s
it
a

 e
s
a

 c
o

n
fi
a

n
z
a

 p
re

v
ia

. 
4

) 
N

o
 

n
e

c
e

s
a

ri
a

m
e

n
te

. 
5

) 
N

o
, 

y
o

 p
a

rt
í 

d
e

 c
e

ro

1
) 

 L
a

 c
o

n
fi
a

n
z
a

 l
a

 p
ro

p
o

rc
io

n
a

 c
o

m
o

 u
n

 “
p

re
v
io

” 
p

o
r 

 e
l 
m

a
rc

o
 d

e
 

c
o

n
te

x
to

 a
s
o

c
ia

ti
v
o

. 
D

e
s
p

u
é

s
 s

e
 g

a
n

a
 e

n
 c

a
d

a
 g

ru
p

o
, 

e
n

 c
a

d
a

 

in
te

ra
c
tu

a
c
ió

n
. 

2
) 

A
c
c
e

d
e

r 
a
l 
c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 e

s
 m

u
y
 f

á
c
il 

s
in

 r
e
q

u
is

it
o

 

p
re

v
io

 a
lg

u
n

o
.

1
9

. 
 

¿
T

e
re

s
u

lt
a

m
á

s
fá

c
il

c
o

m
p

a
rt

ir
tu

in
fo

rm
a

c
ió

n
y

c
o

n
o

c
im

ie
n

to
s

c
o

n
 a

lg
u

ie
n

 q
u

e
 p

e
rt

e
n

e
c
e

 a
 P

W
N

 q
u

e
 c

o
n

 a
lg

u
ie

n
 d

e
 f

u
e

ra
 d

e
 l
a

 r
e
d

?

1
) 

P
u

e
d

e
 q

u
e

 s
í,

 2
) 

In
d

if
e

re
n

te
, 

3
) 

m
á

s
 f

á
c
il 

c
o

n
 a

lg
u

ie
n

 d
e

 P
W

N
, 

4
) 

S
o

y
 u

n
a

 p
e

rs
o
n

a
 m

u
y
 a

b
ie

rt
a

 y
 m

e
 e

s
 f

á
c
il 

c
o

m
p

a
rt

ir
 m

is
 

e
x
p

e
ri
e

n
c
ia

s
 c

o
n

 p
e

rs
o
n

a
s
 e

n
 d

is
ti
n
to

s
 e

s
c
e

n
a

ri
o

s
. 

 E
s
 v

e
rd

a
d

, 

q
u

e
 c

o
n

 l
o

s
 e

v
e

n
to

s
 d

e
 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
, 

s
e

 p
re

s
u

p
o

n
e

 q
u

e
 s

o
n

 

p
e

rs
o
n

a
s
 a

fi
n

e
s
 e

n
 m

u
c
h

o
s
 v

a
lo

re
s
. 

5
) 

S
í.

1
)S

i 
e

s
 m

á
s
 f

á
c
il 

p
o

rq
u

e
 P

W
N

 p
ro

p
o

rc
io

n
a

 e
s
tr

u
c
tu

ra
. 

2
) 

A
b

s
o

lu
ta

m
e

n
te

, 
S

I.

P
R

E
G

U
N

T
A

S
C

O
M

P
A

R
A

T
IV

O
 E

Q
U

IP
O

 D
IR

E
C

T
IV

O
 M

A
D

R
ID

R
E

S
U

M
E

N
 D

E
L

 G
R

U
P

O
 D

E
 F

E
D

E
R

A
C

IO
N
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 2
0

. 
 

 ¿
C

o
n

 q
u

é
 f

re
c
u

e
n

c
ia

 t
e

 r
e
la

c
io

n
a

s
 c

o
n

 o
tr

o
s
 m

ie
m

b
ro

s
 d

e
 P

W
N

?
A

 d
ia

ri
o

A
 d

ia
ri
o

C
O

N
O

C
IM

IE
N

T
O

 Y
 C

O
M

P
A

R
T

IR
 C

O
N

O
C

IM
IE

N
T

O
.-

2
1

. 
 

 ¿
C

ó
m

o
 t

e
 s

ie
n

te
s
 a

l 
c
o

m
p

a
rt

ir
 t

u
 c

o
n

o
c
im

ie
n

to
 e

 i
n

fo
rm

a
c
ió

n
 c

o
n

 

o
tr

o
s
 m

ie
m

b
ro

s
 d

e
 P

W
N

?

C
ó
m

o
d

a
, 

c
o

m
p

re
n

d
id

a
, 

a
c
e

p
ta

d
a

. 
M

e
 s

ie
n

to
 b

ié
n

. 
M

e
 s

ie
n

to
 

c
ó

m
o

d
a

 y
 r

e
la

ja
d

a
. 

M
e

 s
ie

n
to

 ú
ti
l.
 M

u
y
 s

a
ti
s
fe

c
h

a

M
u

y
 e

s
ti
m

u
la

d
a

. 
S

ie
n

to
 q

u
e

 a
y
u

d
o

 a
 a

lg
o

 e
n

 l
o

 q
u

e
 c

re
o

. 

E
s
tu

p
e

n
d

a
m

e
n

te

2
2

. 
 

  
¿

C
u

á
n

to
 t

ie
m

p
o

 c
re

e
s
 q

u
e

 s
e

 n
e

c
e

s
it
a

 p
a

ra
 g

a
n

a
r 

c
o

n
fi
a

n
z
a

 c
o

n
 

o
tr

o
s
 m

ie
m

b
ro

s
 d

e
 P

W
N

?

1
) 

L
o

s
 e

v
e

n
to

s
 y

 e
l 
p

ro
g

ra
m

a
 d

e
 M

e
n

to
ri
n

g
 e

s
tá

n
 d

is
e
ñ

a
d

a
s
 d

e
 

ta
l 
m

a
n

e
ra

 q
u

e
 n

o
 h

a
y
 b

a
rr

e
ra

s
 y

 h
a

y
 c

o
n

fi
a

n
z
a

 d
e

s
d

e
 e

l 
p

ri
n

c
ip

io
 

(a
l 
m

e
n

o
s
 e

s
 l
o

 q
u

e
 y

o
 h

e
 e

x
p

e
ri
m

e
n

ta
d

o
).

 2
) 

A
 v

e
c
e

s
 n

a
d

a
 

p
o

rq
u

e
 f

u
n

c
io

n
a

 l
a

 q
u

ím
ic

a
 y

 a
 v

e
c
e

s
 n

e
c
e

s
it
a

s
 l
a

 o
p

o
rt

u
n

id
a

d
 d

e
 

tr
a
b

a
ja

r 
c
o

d
o

 c
o

n
 c

o
d

o
 c

o
n

 a
lg

u
ie

n
 p

a
ra

 d
a

rt
e
 c

u
e

n
ta

 d
e

 s
u

 v
a

lia
 

y
 d

e
 s

u
s
 v

a
lo

re
s
 y

 a
d

q
u

ir
ir
 e

s
a

 c
o

n
fi
a

n
z
a

. 
H

a
y
 t

b
 c

o
n

 p
e

rs
o
n

a
s
 

c
o

n
 l
a

s
 q

u
e

 l
a

 c
o

n
fi
a

n
z
a

 n
o

 s
e

 a
d

q
u

ie
re

 n
u

n
c
a

 .
 3

) 
M

u
y
 p

o
c
o

 s
i 

s
e

 e
s
ta

b
le

c
e

n
 b

ie
n

 l
a

s
 r

e
g

la
s
. 

4
) 

D
e
p

e
n

d
e

 d
e

 l
a

 c
a

n
ti
d

a
d

 y
 

c
a

lid
a

d
 d

e
 l
a

s
 i
n

te
ra

c
c
io

n
e

s
 c

o
m

o
 t

o
d

a
s
 l
a

s
 r

e
la

c
io

n
e

s
 h

u
m

a
n

a
s
, 

p
e

ro
 n

o
 e

s
 n

e
c
e

s
a

ri
o

 t
e

n
e

r 
c
o

n
fi
a

n
z
a

. 
5

) 
U

n
 m

e
s
.

E
s
 u

n
a

 c
u

e
s
ti
o

n
 m

a
s
 d

e
 a

c
ti
tu

d
 e

 i
n

te
n

s
id

a
d

 q
u

e
 d

e
 t

ie
m

p
o

, 
h

a
y
 q

u
e

 

s
e

r 
c
o

n
fi
a

b
le

 e
n

 e
l 
c
a

m
in

a
r 

ju
n

ta
s
, 

e
n

 l
a

s
 c

o
n

v
e

rs
a
c
io

n
e

s
, 

c
u

m
p

lie
n

d
o

 c
o

n
 l
a

s
 e

x
p

e
c
ta

ti
v
a

s
, 

p
e

n
s
a

n
d

o
 m

a
s
 e

n
 e

l 
b

e
n

e
fi
c
io

 d
e

 

P
W

N
 q

u
e

 e
n

 e
l 
p

ro
p

io
.

2
3

. 
 

 ¿
Y

 p
a

ra
 p

o
d

e
r 

a
c
c
e

d
e

r 
a
l 
c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 e

 i
n

fo
rm

a
c
ió

n
 m

á
s
 

in
te

re
s
a

n
te

 d
e

 P
W

N
?

1
) 

D
e
s
d

e
 l
a

 1
ª 

re
u

n
ió

n
. 

2
) 

D
e
p

e
n

d
e

 d
e

l 
g

ra
d

o
 d

e
 i
m

p
lic

a
c
ió

n
 1

-

1
,5

 a
ñ

o
s
. 

3
) 

D
e
p

e
n

d
e

 d
e

 l
a

 p
o

s
ic

ió
n

 a
 l
a

 q
u

e
 q

u
ie

ra
s
 l
le

g
a

r 
y
 l
a
 

d
e

d
ic

a
c
ió

n
, 

p
e

ro
 n

o
 e

x
is

te
n

 b
a

rr
e

ra
s
 p

a
ra

 o
b

te
n

e
rl
o

. 
4

) 
D

e
p

e
n

d
e

 

d
e

 l
o

 a
c
ti
v
a

 q
u

e
 s

e
a

s
 e

n
 l
a

 r
e
d

. 
 M

ie
n

tr
a
s
 m

á
s
 a

c
ti
v
a

 m
á

s
 

rá
p

id
a

m
e

n
te

 a
c
c
e

d
e

s
 a

l 
c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 d

e
 l
a

 r
e
d

. 
E

n
 u

n
 m

e
s
 u

n
a

 

p
e

rs
o
n

a
 a

c
ti
v
a

 p
o

d
rí

a
 a

c
c
e

d
e

r 
a
l 
c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 d

e
 l
a

 r
e
d

 s
i 

p
a

rt
ic

ip
a

 e
n

 a
c
ti
v
id

a
d

e
s
 y

 u
s
a

 l
a

 w
e

b
. 

5
) 

A
ñ

o
s

1
) 

N
o
 e

s
 f

á
c
il 

s
a

b
e

r 
d
ó

n
d

e
 e

s
tá

 e
l 
c
o

n
o

c
im

ie
n

to
 m

á
s
 i
n

te
re

s
a

n
te

. 

S
e

g
ú

n
 m

 e
x
p

e
ri
e

n
c
ia

 s
e

 a
c
c
e

d
e

 d
e

 d
o

s
 f

o
rm

a
s
 d

is
ti
n
ta

s
: 

a
 t

ra
v
é

s
 d

e
 

lo
s
 p

ro
g

ra
m

a
s
 d

e
 P

W
N

 q
u

e
 p

o
n

e
n

 e
l 
ta

le
n

to
 d

e
 l
a

s
 s

o
c
ia

s
 a

l 
s
e

rv
ic

io
 

d
e

 e
lla

s
, 

y
 m

e
d

ia
n

te
 l
a

 i
n

te
ra

c
c
ió

n
 i
n

d
iv

id
u

a
l 
d

e
 c

a
d

a
 m

ie
m

b
ro

 c
o

n
 e

l 

re
s
to

 d
e

 m
ie

m
b

ro
s
 d

e
 l
a

 a
s
o

c
ia

c
ió

n
. 

L
a

 p
ri
m

e
ra

 v
ía

 e
s
 e

v
id

e
n

te
m

e
te

 

m
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ANEXO  3  

 

 AUTORIZACIONES E INFORMACIÓN PARA ENTREVISTAS EN 

PROFUNDIDAD. 

3.1 BREVE RESEÑA DE LA DOCTORANDA.  

 

3.2 MODELO DE CARTA DE INVITACIÓN Y 

CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA PARTICIPAR EN 

LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD. 

 

3.3 FORMULARIO DE PREGUNTAS ENTREVISTAS.  
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3.1  Breve reseña de la doctoranda: 

 

 

Español.- 

Consuelo Lozano es MBA por el IE, promoción del 91 y PDG 2009 por el IESE, tiene 

28 años de experiencia profesional en el sector energético y actualmente ocupa el cargo 

de Directora del área de sociedades participadas y gobierno corporativo en IDAE. Es 

miembro del consejo de administración de más de 30 compañías y miembro del 

patronato de dos fundaciones. 

Además, Consuelo tiene el título profesional de piano por el conservatorio de música de 

Madrid y en la actualidad, cursa sus estudios de doctorado en el departamento de 

organización de empresas de la Facultad de de Ciencias económicas de la UCM, en: 

capital social,  redes de conocimiento, motivaciones humanas y liderazgo inter-grupos. 

 

English.- 

Consuelo Lozano, IE Business School MBA ‘91, and IESE PDG 2009, has 28 years of 

professional experience in the Energy Sector and is currently Head of the Investment 

and good governance Department at IDAE. She is member of the board in over 30 

companies, and member of the Executive Committee for 2 Foundations.  

In addition, Consuelo holds a professional degree in piano from the Madrid Music 

Conservatory and is currently completing her PhD in Business Management with focus 

on Social Capital, Knowledge Networks, Human Motivations and Inter-Groups 

Leadership at UCM. 
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3.2 Modelo de carta de invitación y consentimiento informado para participar 

en la entrevista en profundidad.-  
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3.3 Formulario de preguntas.- 

DATOS DE ENCUADRE.- 

Nombre y apellidos 

¿A qué sede local perteneces? 

¿A qué actividad te dedicas profesionalmente? 

¿Cuántos años de experiencia profesional tienes? 

1. Cuántos años llevas participando en PWN 

2. Dime tu rol actual en PWN 

 Socia y/o  mentee 

 Mentora 

 Voluntaria 

 Miembro del equipo directivo Madrid 

 Miembro Federación 

MOTIVACIONES.- 

3. Qué es para ti PWN? 

4. Por qué decidiste participar y ser miembro de PWN? 

5. Cuál es tu motivación para seguir dedicando tiempo, experiencia y conocimientos, de 

manera gratuita, a PWN? 

6. ¿Por qué crees que las personas que pertenecen a PWN participan activamente en esta Red? 

7. ¿Cuáles son, para ti, los principios y valores más importantes de PWN? 

8. ¿Qué piensas de la situación de la mujer en el mercado laboral actual y como las beneficia 

pertenecer a PWN? 

BENEFICIOS.- 

9. ¿Cuáles crees que son los principales beneficios personales que te ha ofrecido PWN por 

ocupar esta posición de:? 

 Socia y/o o mentee 

 Mentora 

 Voluntaria 

 Miembro del equipo directivo Madrid 

 Miembro Federación 

10. ¿Cuáles crees que son los principales beneficios particulares que obtienen el resto de 

posiciones (diferente al rol que tú ocupas) dentro de la red de PWN?  

 Socia y/o mentee 

 Mentora 

 Voluntaria 

 Miembro del equipo directivo Madrid 

 Miembro Federación 

11. Desde tu punto de vista, qué beneficios obtiene PWN de las aportaciones de las personas 

que ocupan diferentes roles (Socia o mentee, mentora, voluntaria, miembro del equipo 

directivo Madrid, Miembro de Federación, engaging men/Corporate Partners)? 

12. ¿Cuáles crees que son los principales beneficios personales que ofrece PWN a un hombre 

para que quiera ser  miembros de PWN y qué aporta él a la red? 
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LIDERAZGO INTERGRUPOS.- 

13. ¿Cuál es, a tu modo de ver, la mejor manera de lograr una colaboración efectiva entre los 

distintos grupos que conviven dentro de PWN? (C.E.O., members of Boards, 

Entrepreneurs, Owner, executives, seniors, junior, etc) 

14. ¿Qué factores consideras fundamentales para que estos grupos, con diferentes intereses, 

puedan trabajar en armonía y no se produzcan fricciones destacables entre ellos? 

15. ¿Qué importancia crees que tienen los líderes de PWN y los líderes de cada sede local de 

PWN, así como los de Federación, para lograr esta armonía y colaboración efectiva entre 

grupos? 

ASPECTOS RELACIONALES: AMISTAD, CONFIANZA y FRECUENCIA .- 

16. ¿Con qué adjetivos describirías las relaciones que se dan en PWN? 

17. ¿Dirías que tienes una relación de amistad con el conjunto de asociadas? ¿dirías que 

confías en ellas? 

18. ¿Consideras que es necesario que exista una confianza previa entre las asociadas para que 

se puedan compartir la información y los conocimientos que poseen mutuamente? 

19. ¿Te resulta más fácil compartir tu información y conocimientos con alguien que pertenece 

a PWN que con alguien de fuera de la red? 

20. ¿Con qué frecuencia te relacionas con otros miembros de PWN? 

CONOCIMIENTO Y COMPARTIR CONOCIMIENTO.- 

21. ¿Cómo te sientes al compartir tu conocimiento e información con otros miembros de 

PWN? 

22. ¿Cuánto tiempo crees que se necesita para ganar confianza con otros miembros de PWN?  

23. ¿Y para poder acceder al conocimiento e información más interesante de PWN? 

OBJETIVOS.- 

24. ¿Cuáles crees que son los objetivos que comparten todos los miembros de PWN? 

25. ¿Hacia dónde crees que debería evolucionar PWN? (objetivos y estrategias). 

26.  ¿Cómo puede PWN colaborar y ayudar a que la mujer logre un mayor éxito profesional? 
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ANEXO 4 

 

 

PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO PARA ENCUESTA  
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DIMENSIÓN ESTRUCTURAL: 

 

A) Interacción social: 

13. Mi grado de participación en PWN es alto. 

14. Los miembros de PWN hacen posible que yo cree una relación interpersonal con 

ellos. 

15. Los miembros de PWN me ayudan a mantener relaciones sociales con ellos. 

 

B) Diversidad de la red: 

16. La diversidad de background profesional de PWN enriquece las relaciones internas 

y permite transmitir confianza para las mujeres. 

17. La diversidad profesional, cultural, racial, de género, regional existente en PWN 

favorece la incorporación de nuevos miembros a la red.  

 

 

DIMENSIÓN RELACIONAL: 

 

A) Relaciones altruistas: 

18. Las relaciones que se dan en PWN son respetuosas. 

21. Las relaciones que se dan en PWN son generosas. 

22. Las relaciones que se dan en PWN son de amistad. 

24. Tengo gran confianza en las personas que forman parte de PWN. 

 

B) Relaciones conflictivas: 

19. Las relaciones que se dan en PWN son poco cordiales. 

20. Las relaciones que se dan en PWN distan de ser colaborativas 

 

C) Confianza generalizada 

25. Me resulta más fácil confiar en alguien que pertenece a PWN que en alguien de 

fuera de la Asociación. 

26. Compartir mi información y conocimientos con personas de PWN es siempre más 

fácil que compartirlos con otras personas que no pertenecen a la Asociación.  

 

 

DIMENSIÓN COGNITIVA 

 

41. En PWN usamos patrones de comunicación comunes y un mismo lenguaje, lo que 

nos ayuda a que haya un buen entendimiento. 

42. PWN es una asociación profesional de mujeres profesionales con visión 

internacional. Su finalidad es potenciar el liderazgo femenino en la sociedad, 

instituciones y organizaciones, a través del networking, el mentoring, y otras actividades 

que faciliten compartir información, conocimientos y permitan aprender y avanzar. 

43. Compartir conocimientos y experiencias para aprender es un principio fundamental 

en PWN. 

44. En PWN compartimos metas y objetivos comunes. 
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LIDERAZGO INTERGRUPOS Y RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 

 

61. Conocer los distintos grupos que conviven en PWN, así como sus ideas, 

motivaciones, inquietudes y objetivos, favorece el feed back transversal entre grupos y 

la colaboración efectiva de los diferentes grupos. 

62. Para lograr la colaboración efectiva entre los distintos grupos que conviven en PWN 

(Owners, CEO, members of Board, entrepreneurs, juniors, seniors, etc.) son necesarias 

iniciativas del interés de cada grupo, e iniciativas para que cada grupo aporte al resto. 

63. Los programas de mentoring, además de todas las actividades y eventos donde 

puedan estar presentes los diferentes grupos que conviven en PWN, fomentan la 

comunicación y contribuyen al trabajo en equipo, así como a reducir las fricciones entre 

grupos. 

64. Una coordinación activa y unos objetivos claros por parte de las líderes de PWN, y 

para las iniciativas cruzadas entre los diferentes grupos, reduce fricciones y mejora la 

colaboración entre ellos. 

65. Los líderes de PWN son determinantes para lograr la armonía y colaboración entre 

grupos. 

66. La capacitación de los líderes para el desempeño de las funciones de dirección 

(habilidades, experiencia y formación), es determinante para la colaboración efectiva 

entre grupos. 
 

COMPARTIR CONOCIMIENTO 
 

A) Satisfacción al compartir  

54. Dedico mi tiempo, experiencia y conocimientos, de manera gratuita a PWN porque 

el conocimiento se tiene que compartir. 

55. Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me resulta 

gratificante y satisfactorio. 

 

B) Dificultades al compartir 

56. Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me resulta a 

veces, tedioso e incómodo.  

57. Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me genera 

ansiedad.  
 

C) Valor al compartir 

58. Compartir mi información y conocimiento con otras personas de PWN me hace 

sentir útil. 

59. Compartir mi información y conocimiento con personas de PWN es siempre valioso 

para mí. 

60. Compartir información y conocimientos con personas de PWN es siempre 

beneficioso.  

 

BIENESTAR PSICOLÓGICO 

34. Pertenecer a PWN me permite aumentar mi auto confianza. 

36. La sensación de ayudar y hacer algo importante para la sociedad en PWN, mejora 

mi autoestima. 

37. Me siento personalmente muy bien y relajada cuando participo de manera activa en 

PWN. 

38. Hasta ahora he conseguido, personal y profesionalmente, los objetivos que perseguía 

a través de mi participación en PWN.  
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Regression -- Modelo_I.1.Relaciones Altruistas.xml  
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 Continuación de la tabla de correlaciones en la siguiente pagina 
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Regression -- Modelo_I.2.Relaciones Conflictivas  
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 Continuación de la tabla de correlaciones en la siguiente pagina 
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 Continuación de la tabla de diagnósticos de colinearidad en la siguiente pagina 
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         Regression -- Modelo_I.3. Confianza Generalizada 
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 Continuación de la tabla de correlaciones en la siguiente pagina 
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  Continuación de la tabla de diagnósticos de colinearidad en la siguiente pagina 
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      Regression -- Modelo_II.1.Satisfaccion Compart    
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     Regression -- Modelo_II.2. Dificultad al Compartir 

     

     



262 
 

                                



263 
 

 

 

 

        

 

   



264 
 

          



265 
 

                  



266 
 

                       



267 
 

        Regression  -- Modelo_II.3.Valor al Compartir 
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     Regression -- Modelo_II.4.Bienestar Psicologico 
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