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Dedicatoria
A  los  maestros,  investigadores,  artistas  y 

creadores que convierten la experiencia humana en 
conocimiento transmisible y en nuevas posibilidades 
de vida. A las universidades que no se conforman con 
entregar  credenciales,  sino  que  aceptan  la 
responsabilidad de producir saber, formar criterio y 
servir a la transformación productiva de la sociedad. 
Y a quienes preservan la cultura como memoria viva, 
porque  una  civilización  sólo  puede  innovar  con 
libertad  cuando  conoce  aquello  que  merece 
conservar.
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Prólogo del autor
El conocimiento se ha convertido en el factor que 

reorganiza todos los  demás factores de producción. 
La  tierra,  el  trabajo  y  el  capital  conservan  su 
importancia, pero su productividad depende cada vez 
más de la capacidad para aprender, innovar y aplicar 
ideas  a  problemas  concretos.  Una  sociedad  puede 
poseer recursos abundantes y permanecer rezagada 
si  carece  de  instituciones  capaces  de  transformar 
información  en  criterio,  criterio  en  organización  y 
organización en valor.

La universidad ocupa una responsabilidad central 
dentro  de  este  proceso,  aunque  no  exclusiva.  La 
empresa  aprende  mediante  la  experiencia  del 
mercado,  las  profesiones  conservan  estándares,  las 
familias  transmiten  hábitos  y  la  cultura  enseña 
silenciosamente aquello que una comunidad admira 
o  desprecia.  El  desarrollo  del  conocimiento  es,  por 
tanto, una tarea distribuida cuya eficacia depende de 
la calidad de las relaciones entre esas instituciones.

La cultura no aparece aquí como un complemento 
decorativo  de  la  economía.  Influye  sobre  la 
disposición hacia el riesgo, la valoración del trabajo, 
la  confianza  entre  desconocidos,  la  aceptación  del 
cambio y la manera en que una sociedad interpreta el 
capital  y  la  prosperidad.  Cuando  estimula  la 
responsabilidad  y  la  creación,  se  convierte  en 
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infraestructura  productiva;  cuando  glorifica  la 
dependencia  o  castiga  la  iniciativa,  limita 
capacidades  que  ninguna  política  técnica  puede 
sustituir.

Este volumen estudia la circulación, conservación 
y  renovación  del  conocimiento  dentro  de  una 
civilización  productiva.  Examina  también  la 
tecnología  y  la  inteligencia  artificial  como 
multiplicadores  de  capacidades  humanas,  no  como 
sustitutos  del  juicio  y  del  propósito.  La  pregunta 
decisiva  no  es  cuánta  información  posee  una 
sociedad,  sino  qué  instituciones  le  permiten 
convertirla en aprendizaje, innovación y continuidad 
entre generaciones.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

6



Índice general
Introducción 9

Parte I — El conocimiento productivo 11
Capítulo 1. El conocimiento como factor de producción 11

De la información al conocimiento 12
Conocimiento tácito y disperso 33
Ideas, productividad y crecimiento 54
Aplicación, propiedad intelectual y valor 74
Soberanía del conocimiento 95
Conocimiento y organización social 116

Parte II — Universidad y formación 137
Capítulo 2. Universidad, investigación y formación 137

La universidad como infraestructura intelectual 138
Investigación aplicada y empresa 163
Formación de talento y criterio 188
Aprendizaje permanente 213
Redes universitarias y cooperación 239
Universidad productiva y servicio regional 264
Evaluación, excelencia y continuidad 289

Parte III — Cultura, innovación y aprendizaje 315
Capítulo 3. Cultura, identidad y confianza 315

Cultura y comportamiento económico 316
Identidad, diversidad y cooperación 326
Confianza y reducción de fricciones 335
Memoria, símbolos y transmisión 345
Industrias creativas y valor 355

Capítulo 4. Innovación, tecnología e inteligencia artificial 365
Innovación como cultura 366
Digitalización y productividad 374
Inteligencia artificial y criterio 381
Tecnología, instituciones y competitividad 389

Capítulo 5. Aprendizaje y memoria institucional 396
Quién aprende 397
Documentación y memoria 400
Corrección de errores 401

Conocimiento, cultura y civilización productiva

7



Organizaciones que aprenden 403
Convertir experiencia individual en capacidad colectiva 405

Capítulo 6. Civilización productiva y talento 407
Organización del talento 408
Capital humano y oportunidad 411
Estrategia generacional 412
Productividad con propósito 414

Parte IV — Patrimonio y circulación del conocimiento 416
Capítulo 7. Patrimonio civilizatorio 416

Conocimiento, cultura y libertad heredados 417
Instituciones y reputación 419
Renovación del patrimonio 421
Oportunidades futuras 423
Conocimiento y cultura como herencia renovable 425

Capítulo 8. La circulación del conocimiento 431
Universidad, empresa y gobierno 432
Redes de aprendizaje 434
Del descubrimiento a la aplicación 436
La región que aprende 437
De descubrir a aplicar y volver a aprender 439

Capítulo 9. La sociedad que aprende y la inteligencia civilizacional 
446

Principio V. La Sociedad que Aprende 447
Principio VI. La Inteligencia Civilizacional 448
Memoria, circulación y renovación 450
Aprender más rápido que el cambio 452

Capítulo 10. Cánones de la educación, la universidad y la innovación 
459

Canon de la Educación 460
Canon de la Universidad 461
Canon de la Innovación 463
Educación, universidad e innovación como responsabilidades 
distintas 464
Excelencia, apertura y servicio como pruebas de legitimidad 466

Capítulo 11. Conocimiento tácito, explícito e implícito 467
Tres formas de saber 468
Codificación y memoria 469
Aprender haciendo 471
Hacer visible el conocimiento antes de perderlo 473

Conocimiento, cultura y civilización productiva

8



Tres formas de saber y un mismo problema de continuidad 474
Capítulo 12. Educación, trabajo y ciudadanía productiva 476

Cultura como estructura de expectativas 477
Trabajo, excelencia y oficio 478
Tolerancia al error y responsabilidad 479
Formar para crear, participar y asumir responsabilidad 481

Capítulo 13. Cultura como catalizador y como restricción 486
La inteligencia artificial como multiplicador 487
Ciberética y confianza digital 490
Soberanía del conocimiento 491
La cultura puede acelerar o frenar la creación 493

Capítulo 14. Industrias creativas, lengua, deporte y poder blando 499
Creatividad como actividad económica 500
Lengua y acceso a mercados 502
Deporte y redes de identidad 505

Capítulo 15. Inteligencia artificial, criterio y soberanía epistemológica 
508

La abundancia de respuestas y la escasez de criterio 509
Soberanía epistemológica 509
Ética y responsabilidad algorítmica 515

Capítulo 16. Redes de conocimiento, universidades y diáspora 518
La universidad distribuida 519
La diáspora intelectual 522
Propiedad intelectual y conocimiento compartido 525

Capítulo 17. Transmisión intergeneracional del conocimiento 528
La generación que enseña 529
La generación que cuestiona 532
Civilización como conversación entre generaciones 535

Conclusión 538
Síntesis y horizonte de la obra 541

Apéndice A. Tabla conceptual 544
Apéndice B. Programa de tablas, gráficas y visuales 545
Apéndice C. Matriz del aparato doctrinal integrado 546
Apéndice D. Sistema de representación visual de la obra 546
Referencias 548
Sobre el autor 552

Conocimiento, cultura y civilización productiva

9



Introducción
El  conocimiento  posee  una  característica  que  lo 

distingue  de  muchos  recursos  materiales:  puede 
crecer cuando se comparte y puede perderse cuando 
deja  de  practicarse.  Su  circulación  exige  libertad, 
pero  su  conservación  depende  de  organizaciones 
capaces de documentarlo, enseñarlo y renovarlo. Por 
esa  razón,  la  política  del  conocimiento  no  puede 
limitarse  a  ampliar  el  acceso  a  información;  debe 
construir instituciones que conviertan la información 
en capacidad.

La  cultura  interviene  en  ese  proceso  porque 
determina qué conductas  reciben reconocimiento  y 
qué  aspiraciones  se  consideran  legítimas.  Una 
sociedad que valora el estudio, el trabajo bien hecho 
y la iniciativa prepara el terreno para la innovación, 
mientras  otra  puede  poseer  tecnología  y 
desperdiciarla  por  falta  de  confianza  o  disciplina 
institucional.  La  productividad  tiene,  en 
consecuencia, una dimensión cultural que acompaña 
a la educación y al capital.

Este  volumen  examina  la  relación  entre 
universidad,  investigación,  innovación,  memoria  e 
inteligencia  artificial.  La  tecnología  aparece  como 
multiplicador  de  la  capacidad  humana,  aunque  no 
puede  sustituir  el  criterio  que  define  propósitos  y 
responsabilidades. La civilización productiva no es la 
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que automatiza más tareas, sino la que aprende con 
mayor  profundidad  y  utiliza  ese  aprendizaje  para 
ampliar la dignidad y la libertad de sus integrantes.

La  reflexión  se  apoya  en  la  sociedad  del 
conocimiento,  el conocimiento tácito,  el  aprendizaje 
organizacional,  la  innovación  y  las  instituciones 
(Drucker,  1993;  Polanyi,  1966;  Senge,  1990; 
Schumpeter,  1942/2008;  North,  1990).  Estas 
contribuciones  permiten  comprender  por  qué  la 
información  sólo  adquiere  valor  cuando  una 
comunidad  sabe  interpretarla,  aplicarla  y 
transmitirla. La cultura aparece como el medio que 
orienta  ese  aprendizaje  hacia  una  civilización 
productiva y responsable.
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Parte I — El conocimiento 
productivo

Capítulo 1. El conocimiento 
como factor de producción

El desarrollo contemporáneo no puede explicarse 
únicamente mediante tierra, trabajo y capital físico. 
La  capacidad  de  una  sociedad  para  identificar 
problemas,  combinar  experiencias,  convertir 
información  en  criterio  y  aplicar  saberes  a  la 
producción  determina  de  manera  creciente  su 
productividad.  El  conocimiento  no  sustituye  los 
demás factores; los reorganiza, los hace más precisos 
y  multiplica  su  rendimiento  cuando  encuentra 
instituciones  capaces  de  preservarlo  y  ponerlo  en 
acción.

En esta perspectiva, conocer tiene una dimensión 
económica y una responsabilidad social. El saber que 
permanece  aislado  no  transforma  una  empresa  ni 
mejora la vida colectiva;  adquiere valor productivo 
cuando  puede  incorporarse  a  decisiones,  procesos, 
tecnologías,  oficios  y  organizaciones.  Por  eso  una 
economía de la  creación necesita  mecanismos para 
producir  conocimiento,  compartirlo,  protegerlo 
cuando  corresponde  y  volverlo  accesible  a  nuevas 
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generaciones  de  trabajadores,  empresarios  y 
ciudadanos.

De la información al conocimiento
La  información  y  el  conocimiento  no  son 

equivalentes.  La  información  organiza  datos  de 
manera  que  puedan  ser  comunicados,  mientras  el 
conocimiento  incorpora  comprensión,  experiencia, 
criterio y capacidad para actuar sobre una realidad. 
Una  base  de  datos  puede  contener  millones  de 
registros  sin  producir  por  sí  sola  una  decisión 
acertada;  el  conocimiento  aparece  cuando  una 
persona o una organización interpreta esos registros, 
los  relaciona  con  un  propósito  y  aprende  de  los 
resultados.  Esa  diferencia  resulta  decisiva  para  la 
economía porque la  productividad no aumenta por 
acumular  información,  sino  por  convertirla  en 
mejores  decisiones,  procesos,  tecnologías  y 
soluciones.

El conocimiento adopta, además, formas distintas. 
Parte  de  él  puede  expresarse  de  manera  explícita 
mediante  libros,  códigos,  fórmulas,  planos, 
procedimientos  o  sistemas  digitales;  otra  parte 
permanece  tácita  en  la  experiencia,  el  oficio,  la 
intuición y el juicio desarrollado mediante la práctica. 
Existe también un conocimiento implícito que surge 
de relaciones, contextos e instituciones y que permite 
a una comunidad comprender cómo coordinarse aun 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

13



cuando  todas  sus  reglas  no  estén  escritas.  Una 
civilización  productiva  aprende  a  proteger  las  tres 
formas,  a  traducir  entre  ellas  y  a  evitar  que  el 
conocimiento  desaparezca  cuando  se  retira  una 
persona o cambia una generación.

El  conocimiento  se  convierte  en  factor  de 
producción  cuando  puede  organizar  los  demás 
recursos de una manera más productiva. La tierra, el 
trabajo  y  el  capital  producen  resultados  distintos 
según la tecnología, la experiencia, la información y 
el  criterio  con  que  son  combinados.  Por  eso  dos 
empresas  con  activos  semejantes  pueden  alcanzar 
desempeños radicalmente diferentes y dos regiones 
con  recursos  comparables  pueden  recorrer 
trayectorias  opuestas.  La  ventaja  no  reside 
únicamente  en  poseer  conocimientos,  sino  en 
construir  instituciones  capaces  de  aplicarlos, 
compartirlos,  renovarlos  y  convertirlos  en 
aprendizaje acumulativo.

Esta transformación explica una parte esencial del 
cambio  económico  contemporáneo.  La 
industrialización  amplió  extraordinariamente  la 
productividad  del  capital  físico;  la  economía  del 
conocimiento añade la capacidad de producir valor 
mediante  ideas,  propiedad  intelectual,  datos, 
investigación,  diseño,  software,  creatividad  y 
servicios  especializados.  En  ese  entorno,  la 
colaboración  entre  universidades,  empresas, 
profesionales,  instituciones  culturales  y  redes 
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internacionales  se  vuelve  tan  importante  como  la 
disponibilidad  de  recursos  materiales.  Las  regiones 
que logran conectar talento con capital, investigación 
con  industria  y  experiencia  con  emprendimiento 
pueden  aumentar  su  capacidad  productiva  sin 
depender exclusivamente de la escala territorial o de 
la abundancia de recursos naturales.

Durante más de quinientos años, el Caribe fue uno 
de  los  grandes  centros  del  comercio  internacional. 
Mucho  antes  de  que  existieran  conceptos  como 
globalización, cadenas globales de valor o corredores 
logísticos,  estas  aguas  ya  comunicaban continentes, 
articulaban  mercados  y  transportaban  mercancías, 
capital,  conocimiento  y  culturas.  La  historia 
económica de Occidente no puede comprenderse sin 
el Caribe.

Mucho  antes  de  la  aviación  comercial,  mucho 
antes de las autopistas, mucho antes de la revolución 
digital,  estas  aguas  ya  unían  pueblos,  movilizaban 
mercancías,  transportaban  conocimientos  y 
conectaban culturas. El Caribe nació como un espacio 
de  intercambio.  Fue  la  historia  política  la  que 
posteriormente  fragmentó  aquello  que  la  geografía 
había concebido como una unidad. Hubo una época 
en que  las  grandes  potencias  medían su  influencia 
por  la  extensión  de  sus  territorios.  Más  tarde,  la 
fortaleza  de  una nación comenzó a  medirse  por  el 
tamaño de su economía, la capacidad de su industria 
o  el  poder  de  sus  instituciones  financieras.  Hoy 
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asistimos a  una transformación aún más profunda. 
La  verdadera  influencia  de  una  región  dependerá 
cada vez menos de sus fronteras políticas y cada vez 
más  de  su  capacidad  para  integrarse 
inteligentemente  a  los  grandes  flujos  de 
conocimiento,  inversión,  tecnología  y  comercio  que 
articulan la economía mundial.

Cuando  una  universidad  desarrolla  una  nueva 
tecnología,  el  conocimiento  trasciende  sus 
laboratorios.  Cuando  una  empresa  perfecciona  un 
proceso  productivo,  toda  la  cadena  de  valor  se 
beneficia.  Cuando  una  región  fortalece  su 
infraestructura  logística,  no  sólo  mejora  su 
competitividad;  mejora  también  la  de  quienes 
comercian  con  ella.  La  economía  del  conocimiento 
necesita  precisamente  entornos  donde  confluyan 
perspectivas  distintas.  La  innovación  surge  con 
mayor  frecuencia  cuando  disciplinas  diferentes, 
culturas  diferentes  y  experiencias  diferentes 
encuentran espacios para colaborar. El Gran Caribe 
posee esa riqueza de manera natural.

Lee  Kuan  Yew  (Lee,  2000)  observó  que  la 
prosperidad de  Singapur  no  dependería  de  aquello 
que pudiera extraerse de su territorio, sino de aquello 
que  pudiera  desarrollarse  en  la  inteligencia,  la 
disciplina  y  el  carácter  de  sus  ciudadanos.  Su 
reflexión  trasciende  ampliamente  el  caso  de 
Singapur.  Constituye  una  de  las  lecciones  más 
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importantes  para  cualquier  región  que  aspire  a 
competir en la economía del conocimiento.

Existe  una  pregunta  que  ha  acompañado  a  la 
humanidad  desde  que  las  primeras  civilizaciones 
comenzaron a  intercambiar  bienes,  conocimiento  y 
cultura.  Es  una  pregunta  tan  antigua  como  el 
comercio  mismo  y,  sin  embargo,  continúa  sin  una 
respuesta  definitiva.  ¿Por  qué  algunas  sociedades 
logran  construir  prosperidad  de  manera  sostenida 
mientras  otras,  aun  compartiendo  recursos 
semejantes,  permanecen  rezagadas  durante 
generaciones?

Esa observación terminó cambiando la pregunta 
que me había acompañado durante tantos años. Dejé 
de preguntarme únicamente por qué unas economías 
crecían más que otras. Comencé a preguntarme cómo 
lograban  organizarse  aquellas  sociedades  que 
parecían  convertir  casi  cualquier  recurso  -el 
conocimiento, el talento, la infraestructura, la cultura 
o la empresa- en una oportunidad para progresar. La 
diferencia parece sutil,  pero no lo es. Una pregunta 
busca  explicar  un  resultado;  la  otra  intenta 
comprender  el  proceso  que  hace  posible  ese 
resultado.

Durante más de dos siglos,  la  economía ha sido 
una  de  las  disciplinas  que  mayor  influencia  ha 
ejercido  sobre  la  manera  en  que  las  sociedades 
entienden el  progreso.  A través de ella aprendimos 
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que la riqueza no era simplemente una acumulación 
de metales preciosos, sino el resultado del trabajo, de 
la  productividad  y  del  intercambio.  Más  adelante 
comprendimos que las instituciones, la innovación, el 
conocimiento y la confianza desempeñaban un papel 
igualmente determinante. Cada generación amplió el 
horizonte de nuestra comprensión y, al hacerlo, nos 
permitió  construir  sociedades  más  complejas  y 
prósperas.  Sin  embargo,  cuanto  más  avanzaba  ese 
conocimiento,  más  evidente  se  hacía  una  paradoja 
que  continúa  desafiando  nuestra  capacidad  de 
explicación.

La  historia  del  pensamiento  económico  puede 
leerse,  en  buena  medida,  como  una  sucesión  de 
respuestas a esa misma inquietud.  Cada generación 
aportó  nuevos  instrumentos  para  comprender  la 
riqueza,  el  comercio,  la  productividad,  las 
instituciones,  la  innovación  o  el  conocimiento. 
Gracias  a  ese  esfuerzo  colectivo  hoy  entendemos 
mucho mejor que hace dos siglos el funcionamiento 
de  las  economías  modernas.  Sin  embargo,  también 
resulta  evidente  que  el  progreso  alcanzado  por  las 
distintas disciplinas no ha eliminado la necesidad de 
seguir preguntándonos por las causas profundas del 
desarrollo.  Las  respuestas  se  han  vuelto  más 
sofisticadas;  la  pregunta,  en  cambio,  permanece 
abierta.

Cada  generación  creyó  haber  encontrado  una 
respuesta  particularmente  convincente.  Hubo  un 
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tiempo  en  que  la  riqueza  parecía  depender  de  la 
acumulación de metales preciosos; posteriormente, el 
trabajo,  la  productividad  y  la  especialización 
ocuparon  el  centro  del  análisis.  Más  adelante,  el 
comercio  internacional,  la  industrialización,  el 
capital, la innovación tecnológica, las instituciones y 
el  conocimiento  ampliaron  sucesivamente  el 
horizonte  de  la  discusión.  Cada  una  de  esas 
contribuciones  enriqueció  nuestra  comprensión  del 
desarrollo y permitió explicar dimensiones que antes 
permanecían  ocultas.  Sería  imposible  entender  el 
mundo  contemporáneo  sin  ese  extraordinario 
patrimonio intelectual.  Sin embargo, basta observar 
la evolución de distintas regiones durante las últimas 
décadas  para  advertir  que  la  realidad  continúa 
resistiéndose a cualquier explicación única.

Existe  una  tendencia,  particularmente  frecuente 
en  las  ciencias  sociales,  a  buscar  una  causa 
predominante  que  permita  explicar  fenómenos  de 
enorme  complejidad.  Esa  inclinación  ha  producido 
contribuciones  extraordinarias,  pero  también  ha 
generado  una  consecuencia  menos  favorable:  la 
fragmentación  del  conocimiento.  El  economista 
observa  el  comportamiento  de  los  mercados;  el 
administrador  estudia  las  organizaciones;  el  jurista 
analiza  las  instituciones;  el  sociólogo  examina  la 
cultura;  el  educador  centra  su  atención  en  la 
formación del capital humano; el politólogo dirige su 
mirada  hacia  la  calidad  de  la  democracia.  Cada 
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disciplina ilumina una parte del paisaje. Sin embargo, 
ninguna de ellas, por sí sola, alcanza a explicar por 
qué determinadas sociedades logran articular todos 
esos  elementos  en  un  proyecto  colectivo  de 
prosperidad  mientras  otras  permanecen  atrapadas 
en una sucesión de esfuerzos inconexos.

La  realidad  rara  vez  respeta  las  fronteras 
académicas. Una empresa no toma decisiones aislada 
de  la  cultura  que  la  rodea;  una  universidad  no 
produce conocimiento al margen de la economía en 
la que opera; las instituciones no generan confianza 
si  la  ciudadanía  no  percibe  legitimidad  en  ellas;  y 
ninguna estrategia de desarrollo consigue sostenerse 
durante décadas si cada cambio de gobierno implica 
comenzar nuevamente desde el punto de partida. La 
historia demuestra que las sociedades que alcanzan 
mayores  niveles  de  prosperidad  son  precisamente 
aquellas capaces de construir continuidad allí donde 
otros sólo consiguen administrar coyunturas.

Quizá  convenga  recurrir  a  una  analogía.  Quien 
contempla  una  catedral  terminada  observa  su 
belleza,  sus  proporciones  y  la  perfección  de  sus 
detalles. Sin embargo, la verdadera explicación de esa 
obra no se encuentra únicamente en la piedra visible. 
Se  encuentra  también  en  los  planos,  en  el 
conocimiento  acumulado  por  generaciones  de 
arquitectos, en la organización de los talleres, en la 
formación  de  los  artesanos,  en  la  disciplina  del 
trabajo  y  en  la  visión  compartida  que  permitió 
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mantener  una  misma  dirección  durante  décadas. 
Algo  semejante  ocurre  con  el  desarrollo.  Los 
indicadores económicos son la fachada visible de una 
construcción mucho más compleja,  cuyos cimientos 
descansan sobre instituciones, cultura, conocimiento, 
empresa y continuidad histórica.

Quizá  por  ello  las  sociedades  más  prósperas  no 
son  aquellas  donde  existe  una  permanente 
confrontación  entre  el  sector  público  y  el  privado. 
Son aquellas donde ambos comprenden la naturaleza 
de  sus  respectivas  responsabilidades.  El  Estado 
garantiza  la  seguridad  jurídica,  protege  la  libertad, 
hace  cumplir  las  reglas  y  crea  condiciones  para  la 
competencia.  La  empresa  privada  asume  el  riesgo, 
organiza  recursos,  innova,  genera  empleo  y 
transforma  el  conocimiento  en  riqueza.  Las 
universidades  producen  el  capital  intelectual  que 
alimenta  esa  innovación.  La  cultura  fortalece  la 
confianza y transmite los valores que hacen posible la 
cooperación.  Cuando  cada  institución  cumple  con 
excelencia  su  misión,  la  sociedad  comienza  a 
desarrollar  una  capacidad  de  crecimiento  que 
trasciende el esfuerzo individual de cualquiera de sus 
integrantes.

En consecuencia, el verdadero objeto de esta obra 
no será el estudio de la riqueza. Será el estudio de las 
condiciones  que  permiten  a  una  sociedad producir 
riqueza  de  manera  continua,  transformarla  en 
bienestar, convertir ese bienestar en conocimiento y 
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utilizar ese conocimiento para ampliar nuevamente 
su  capacidad  de  desarrollo.  Éste  constituye  un 
proceso  acumulativo  que  difícilmente  puede 
explicarse  desde  una  sola  disciplina.  Requiere  una 
mirada capaz de integrar economía, administración, 
educación,  ciencia  política,  cultura,  derecho, 
tecnología  e  historia  dentro  de  un  mismo  marco 
conceptual.

Con frecuencia se afirma que el siglo XXI será el 
siglo del conocimiento.  La expresión se ha repetido 
tanto que corre el riesgo de convertirse en un lugar 
común.  Sin embargo,  pocas  veces  nos detenemos a 
examinar el verdadero significado de esa afirmación. 
El  conocimiento  siempre  ha  acompañado  a  la 
humanidad.  Ninguna  civilización  habría  podido 
construir  una  embarcación,  levantar  una  ciudad  o 
desarrollar un sistema jurídico sin un acervo previo 
de  conocimientos  acumulados.  Lo  que  distingue  a 
nuestro tiempo no es la existencia del conocimiento, 
sino  la  velocidad  con  la  cual  puede  producirse, 
compartirse  y  transformarse  en  valor  económico  y 
social.

Peter  Drucker  advirtió  tempranamente  que  el 
conocimiento  estaba  dejando  de  ser  un  recurso 
complementario  para  convertirse  en  el  principal 
recurso económico de las sociedades contemporáneas 
(Drucker, 1969, 1993). Su observación fue mucho más 
profunda de lo que suele reconocerse. No se limitó a 
señalar la importancia creciente de la educación o de 
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la  tecnología.  Sugirió,  en  realidad,  un  cambio  de 
paradigma.  Durante  siglos,  la  riqueza  había 
dependido  principalmente  de  la  combinación entre 
tierra, trabajo y capital. A partir de la segunda mitad 
del  siglo  XX  comenzó  a  emerger  un  cuarto  factor 
capaz  de  reorganizar  por  completo  la  estructura 
económica de las naciones: la capacidad de producir, 
gestionar y aplicar conocimiento.

Sin  embargo,  incluso  esa  explicación  merece 
ampliarse.  El  conocimiento,  por  sí  solo,  tampoco 
genera desarrollo. Una biblioteca llena de excelentes 
libros no transforma una economía. Tampoco lo hace 
una  universidad  que  produce  investigaciones 
incapaces  de  llegar  a  la  sociedad.  El  conocimiento 
adquiere  valor  cuando  encuentra  instituciones 
capaces  de  preservarlo,  empresarios  capaces  de 
convertirlo  en  innovación,  sistemas  educativos 
capaces de transmitirlo y una cultura que premie la 
curiosidad  intelectual  antes  que  la  repetición 
mecánica de lo aprendido.

No  obstante,  incluso  estos  ejemplos  pueden 
inducir  a  una  interpretación  incompleta  si  no  se 
examinan con mayor detenimiento. Ninguna de esas 
naciones limitó su estrategia al fortalecimiento de las 
universidades.  Todas  comprendieron  que  el 
conocimiento debía circular constantemente entre el 
sistema educativo, la empresa privada, el Estado y la 
sociedad.  Allí  donde  ese  flujo  se  interrumpe,  la 
innovación  pierde  dinamismo  y  la  productividad 
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comienza  a  estancarse.  El  conocimiento  aislado 
produce  especialistas.  El  conocimiento  conectado 
produce desarrollo.

Esta  observación  nos  conduce  nuevamente  al 
concepto  de  organización.  La  verdadera  diferencia 
entre  las  regiones  no  radica  únicamente  en  la 
cantidad  de  conocimiento  que  poseen,  sino  en  la 
calidad de los mecanismos mediante los cuales logran 
transformarlo  en  riqueza,  bienestar  e  innovación. 
Dicho  de  otra  manera,  el  desarrollo  no  depende 
exclusivamente del conocimiento disponible, sino de 
la  manera  en  que  una  sociedad  organiza  el  ciclo 
completo  del  conocimiento:  su  creación,  su 
preservación,  su  transmisión,  su  aplicación  y  su 
permanente renovación.

La  diferencia  entre  ambas  afirmaciones  es 
profunda. Lo que una sociedad posee puede perderse. 
Lo que una sociedad sabe hacer puede reconstruirse. 
Las  economías  verdaderamente  desarrolladas  no 
destacan únicamente por la magnitud de su capital 
físico. Destacan porque han desarrollado capacidades 
que  sobreviven  a  las  crisis,  a  las  guerras,  a  los 
cambios  tecnológicos  y  a  las  alternancias  políticas. 
Han  aprendido  a  organizar  el  conocimiento,  el 
talento  y  las  instituciones  de  tal  manera  que  la 
prosperidad  deja  de  depender  de  circunstancias 
excepcionales para convertirse en una característica 
estructural de la sociedad.
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Toda generación recibe una herencia que no ha 
construido  por  sí  misma.  Recibe  un  idioma,  un 
sistema  jurídico,  una  cultura,  una  infraestructura 
física,  una  memoria  histórica,  una  economía  con 
determinadas  fortalezas  y  debilidades,  un  conjunto 
de  instituciones  y  un  determinado  nivel  de 
conocimiento  acumulado.  Ninguno  de  nosotros 
comienza desde cero.  Cada persona nace dentro de 
una  obra  iniciada  mucho  antes  de  su  existencia  y 
cuyo destino dependerá, en parte,  de las decisiones 
que adopte durante su vida.

No  es  casualidad  que  las  sociedades  que  han 
alcanzado  mayores  niveles  de  prosperidad 
compartan  una  característica  común:  todas  han 
desarrollado mecanismos institucionales que facilitan 
el  aprendizaje  colectivo.  Aprenden  mediante  la 
competencia  económica,  mediante  la  investigación 
científica, mediante la libertad académica, mediante 
el  debate  público  y  mediante  la  participación 
ciudadana.  El  conocimiento  deja  entonces  de  ser 
patrimonio de una élite para convertirse en un activo 
distribuido  a  través  de  toda  la  sociedad.  Allí 
comienza,  verdaderamente,  la  capacidad  de  una 
nación para renovarse de manera permanente.

Si existe un elemento que distingue con claridad la 
economía del siglo XXI de todas las etapas anteriores 
de la  historia  económica,  no es  la  velocidad de las 
comunicaciones,  ni  la  digitalización,  ni  siquiera  la 
globalización.  Todos  estos  fenómenos  representan 
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manifestaciones  visibles  de  una  transformación 
mucho más profunda. Lo que realmente caracteriza 
nuestra época es que el  conocimiento ha dejado de 
ser  un  insumo  del  proceso  productivo  para 
convertirse  en  el  recurso  alrededor  del  cual  se 
reorganizan todos los demás factores de producción.

Las sociedades verdaderamente desarrolladas no 
sólo  producen  estos  tres  tipos  de  conocimiento. 
Aprenden a  integrarlos.  Convierten la  investigación 
científica en innovación empresarial. Transforman la 
experiencia  acumulada  de  sus  trabajadores  en 
mejores  prácticas.  Incorporan  el  aprendizaje 
institucional  a  la  formulación de  políticas  públicas. 
Hacen del  conocimiento  un  patrimonio  compartido 
antes que un privilegio reservado a unos pocos. Allí 
comienza  a  manifestarse  una  diferencia  decisiva 
entre una economía que simplemente funciona y una 
civilización  que  ha  aprendido  a  renovarse 
permanentemente.

La pregunta que surge entonces resulta inevitable. 
Si  el  conocimiento  constituye el  recurso estratégico 
más  importante  de  nuestro  tiempo,  ¿cuál  es  la 
institución responsable de organizarlo? La respuesta 
no  puede  recaer  exclusivamente  sobre  la 
universidad, ni exclusivamente sobre la empresa, ni 
exclusivamente  sobre  el  Estado.  Corresponde  al 
conjunto de la sociedad. Cada institución participa en 
una etapa distinta del ciclo del conocimiento y todas 
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resultan  indispensables  para  garantizar  que  éste 
continúe ampliándose generación tras generación.

Esta  perspectiva  modifica  profundamente  la 
forma  tradicional  de  comprender  la  economía. 
Durante  mucho  tiempo  el  análisis  económico 
concentró su atención en la asignación eficiente de 
recursos escasos. Sin abandonar esa preocupación, la 
economía  contemporánea  debe  incorporar  una 
segunda  dimensión  igualmente  relevante:  la 
capacidad  de  las  sociedades  para  producir  nuevos 
recursos  mediante  el  conocimiento.  La  innovación 
tecnológica, la investigación científica, la creatividad 
empresarial  y  el  aprendizaje  institucional  no 
redistribuyen  simplemente  la  riqueza  existente. 
Crean  riqueza  que  antes  no  existía.  Amplían  la 
frontera misma de las posibilidades económicas.

La lección resulta particularmente relevante para 
las  regiones  que  aún  buscan  consolidar  procesos 
sostenidos  de  desarrollo.  Ningún  territorio  puede 
aspirar a competir exitosamente en la economía del 
conocimiento si continúa considerando la educación, 
la  empresa,  la  ciencia,  la  cultura  y  la  innovación 
como  sectores  independientes.  La  fragmentación 
constituye  uno  de  los  principales  enemigos  del 
desarrollo.  Allí  donde  cada  institución  actúa  de 
manera aislada, el conocimiento pierde velocidad, la 
innovación  disminuye  y  la  productividad  termina 
estancándose.  La  integración  funcional  de 
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capacidades  constituye,  por  tanto,  una  condición 
indispensable para el progreso.

El  conocimiento  constituye  el  único  recurso 
económico  cuya  utilización  no  provoca  su 
agotamiento, sino, por el contrario, su expansión. A 
diferencia de los recursos naturales, que disminuyen 
conforme  son  consumidos,  o  del  capital  físico,  que 
inevitablemente experimenta desgaste con el paso del 
tiempo, el conocimiento posee una cualidad singular: 
aumenta cuando se comparte y adquiere mayor valor 
cuando  encuentra  nuevas  aplicaciones.  Esta 
característica  modifica  profundamente  la  lógica 
tradicional  del  desarrollo  económico,  pues  obliga  a 
las  sociedades  a  preguntarse  no  solamente  cuánto 
conocimiento  producen,  sino  de  qué  manera 
consiguen  preservarlo,  enriquecerlo  y  ponerlo  al 
servicio de la innovación. La universidad desempeña 
un  papel  fundamental  en  esa  tarea,  pero  no 
suficiente.  El  conocimiento  alcanza  su  verdadera 
dimensión  cuando  abandona  el  aula  y  comienza  a 
transformar  empresas,  instituciones  públicas, 
organizaciones sociales y comunidades enteras. Sólo 
entonces  deja  de  ser  información  acumulada  para 
convertirse  en  una  fuerza  creadora  capaz  de 
modificar la realidad económica y social.

Una  empresa  no  produce  únicamente  bienes. 
Produce organización.  Cada empresa representa un 
sistema  donde  convergen  personas  con 
conocimientos distintos, recursos limitados, objetivos 
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compartidos  y  responsabilidades  claramente 
definidas.  En  ella  se  aprende  a  coordinar  talento, 
administrar incertidumbre, asignar eficientemente el 
capital,  transformar  información  en  decisiones  y 
convertir  el  conocimiento  acumulado  en  valor 
económico para la sociedad. Desde esta perspectiva, 
la empresa constituye una de las más extraordinarias 
escuelas  de  organización  que  ha  desarrollado  la 
civilización  moderna.  Allí  se  forman  directivos, 
innovadores,  investigadores,  técnicos,  artesanos  y 
emprendedores.  Allí  se  perfeccionan  métodos  de 
trabajo,  se  desarrollan  tecnologías  y  se  generan 
procesos  que  posteriormente  se  difunden  hacia  el 
resto de la economía.

Esta  afirmación  permite  superar  una  visión 
excesivamente  reduccionista  del  capitalismo.  Con 
frecuencia, tanto sus defensores como sus críticos lo 
describen  únicamente  como  un  sistema  de 
producción  e  intercambio.  Esa  descripción  resulta 
incompleta.  El  capitalismo  constituye,  además,  un 
sistema  de  movilización  permanente  de  recursos 
hacia  proyectos  que la  sociedad considera valiosos. 
La  cuestión  decisiva  no  consiste,  entonces,  en 
determinar si  debe existir  capital,  sino en crear las 
condiciones institucionales y culturales que orienten 
ese  capital  hacia  actividades  que  aumenten 
simultáneamente la  productividad,  el  conocimiento, 
la  innovación y  el  bienestar  colectivo.  El  problema 
nunca  ha  sido  el  capital.  El  problema  ha  sido, 
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históricamente, la ausencia de instituciones capaces 
de orientar su extraordinaria fuerza creadora hacia 
el desarrollo integral de la sociedad.

Por  ello  sostengo  que  el  capital  encuentra  su 
expresión  más  elevada  cuando  deja  de  medirse 
exclusivamente  por  su  rentabilidad  financiera  y 
comienza a evaluarse también por su capacidad para 
ampliar  las  posibilidades  de  la  condición  humana. 
Una  sociedad  verdaderamente  próspera  no  será 
aquella que simplemente acumule mayor riqueza que 
las demás, sino aquella que convierta esa riqueza en 
libertad  responsable,  conocimiento  compartido, 
instituciones  sólidas,  innovación  permanente  y 
oportunidades crecientes para todos sus ciudadanos. 
En esa transformación reside, a mi juicio, la auténtica 
legitimidad del capital y la razón por la cual debe ser 
abrazado  como  instrumento  para  alcanzar  las 
aspiraciones sociales de los pueblos.

Esta  observación  adquiere  especial  importancia 
para  las  economías  pequeñas  y  medianas, 
particularmente aquellas cuya prosperidad depende 
de su capacidad para insertarse inteligentemente en 
cadenas globales de valor. La dimensión territorial ya 
no  constituye  una  limitación  insuperable  cuando 
existe  una  organización  eficiente  del  conocimiento, 
del talento y de la infraestructura. Singapur, Estonia e 
Irlanda ilustran que la  escala  geográfica  puede ser 
compensada  mediante  una  escala  organizacional 
superior.  No  crecieron  porque  fueran  grandes; 
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crecieron  porque  aprendieron  a  organizar 
estratégicamente  sus  capacidades  nacionales.  Esta 
diferencia  resulta  especialmente  relevante  para  las 
economías  insulares  y  para  aquellas  regiones  cuya 
mayor  fortaleza  reside  en  la  calidad  de  su  capital 
humano  antes  que  en  la  abundancia  de  recursos 
naturales.

La prosperidad moderna no puede comprenderse 
únicamente  como  el  resultado  de  una  mejor 
combinación de tierra, trabajo, capital, empresarismo 
y  conocimiento.  Tampoco  puede  explicarse 
exclusivamente  mediante  la  expansión  de  los 
mercados o la incorporación de nuevas tecnologías. 
Antes  de  que  una  sociedad  pueda  transformar  sus 
recursos  en  desarrollo,  debe  haber  construido 
determinadas condiciones culturales e institucionales 
que  hagan  posible  la  confianza,  la  libertad,  el 
aprendizaje  y  la  cooperación.  Esas  condiciones  no 
sustituyen a la economía, pero determinan, en gran 
medida, la velocidad con la que una economía puede 
aprender, innovar y adaptarse.

El  conocimiento  deja  de  entenderse  como  un 
patrimonio  individual  y  pasa  a  convertirse  en  un 
activo estratégico de la comunidad. Las universidades 
no forman únicamente profesionales; contribuyen a 
organizar  la  inteligencia  colectiva  de  una sociedad. 
Las empresas no contratan únicamente trabajadores; 
incorporan  personas  capaces  de  ampliar  el 
conocimiento aplicado dentro de la organización. Las 
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instituciones  públicas  no  administran  únicamente 
normas;  administran  procesos  cuyo  diseño  puede 
facilitar  o  limitar  el  aprendizaje  institucional.  El 
desarrollo aparece entonces como una consecuencia 
de  la  capacidad  de  una  sociedad  para  convertir  el 
conocimiento  individual  en  inteligencia 
organizacional  y  la  inteligencia  organizacional  en 
progreso colectivo.

Las  grandes  transformaciones  económicas  rara 
vez  comienzan  en  las  fábricas.  Comienzan  en  la 
manera en que una sociedad aprende a pensar sobre 
sí misma. Antes de que aparezcan nuevas industrias, 
antes de que se desarrollen tecnologías disruptivas o 
se  construyan  grandes  obras  de  infraestructura, 
ocurre  una  transformación  menos  visible,  pero 
mucho más profunda. Cambia la percepción colectiva 
acerca de aquello que resulta posible alcanzar. Una 
comunidad  que  durante  generaciones  aceptó 
determinadas  limitaciones  como  inevitables 
comienza,  de  pronto,  a  preguntarse  si  esas 
limitaciones obedecen realmente a la naturaleza de 
las  cosas o,  por el  contrario,  a  la  forma en que ha 
organizado sus instituciones, sus conocimientos y sus 
capacidades. Toda revolución económica duradera ha 
sido  precedida  por  una  revolución  intelectual  que 
modificó la manera de comprender el futuro.

Por esa razón considero que la principal riqueza 
de una nación no consiste en aquello que posee, sino 
en aquello que es capaz de aprender. Esta afirmación 
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trasciende  el  ámbito  de  la  educación  formal. 
Aprender significa observar críticamente la realidad, 
reconocer errores sin temor a corregirlos, incorporar 
conocimiento  producido  por  otros,  adaptarlo 
inteligentemente  a  las  circunstancias  propias  y, 
finalmente, generar nuevas soluciones que amplíen el 
patrimonio intelectual de la sociedad. El aprendizaje 
colectivo constituye una de las formas más elevadas 
de organización porque permite  que la  experiencia 
acumulada  por  millones  de  personas  termine 
fortaleciendo a instituciones que sobreviven a cada 
generación.

La  historia  deja  de  ser  un  simple  registro  del 
pasado y se convierte en una extraordinaria fuente 
de  conocimiento  estratégico.  Las  sociedades  que 
progresan  no  estudian  su  historia  para  repetirla 
mecánicamente  ni  para  glorificarla  sin  espíritu 
crítico.  La  estudian  para  comprender  por  qué 
determinadas  instituciones  produjeron  prosperidad 
en  un  momento  histórico  específico  y  por  qué 
posteriormente  dejaron  de  hacerlo.  La  historia 
adquiere  entonces  una  función  prospectiva.  No 
explica  únicamente  de  dónde  venimos;  ayuda  a 
comprender cuáles capacidades conviene preservar y 
cuáles  requieren  transformarse  para  responder  a 
desafíos  completamente  nuevos.  La  memoria 
colectiva deja de ser un ejercicio de contemplación y 
se  convierte  en  una  herramienta  para  diseñar  el 
futuro.
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Conocimiento tácito y disperso
Durante  buena  parte  del  siglo  XIX  y  una  parte 

importante del siglo XX, la principal preocupación de 
la  teoría  económica  consistió  en  explicar  cómo  se 
generaba  la  riqueza.  Esa  preocupación  produjo 
extraordinarios  avances  intelectuales  y  permitió 
comprender con mayor precisión el funcionamiento 
de  los  mercados,  la  acumulación  de  capital,  el 
comercio  internacional  y  la  productividad.  Sin 
embargo, el siglo XXI plantea una pregunta distinta. 
La riqueza continúa siendo indispensable, pero ya no 
constituye  la  principal  ventaja  competitiva  de  las 
naciones.  La  verdadera  diferencia  entre  las 
sociedades  radica  en  la  velocidad  con  la  cual  son 
capaces de aprender, reorganizar sus instituciones y 
transformar ese aprendizaje en nuevas capacidades 
productivas. En una economía donde el conocimiento 
se renueva constantemente, la capacidad de aprender 
ha comenzado a desplazar a la capacidad de producir 
como el recurso estratégico más importante.

Aquí  deseo  introducir  una  idea  que  considero 
particularmente importante para el resto de la obra. 
Las sociedades no evolucionan únicamente mediante 
la  acumulación  de  conocimiento;  evolucionan 
mediante  la  acumulación  de  conversaciones.  Cada 
generación recibe un diálogo iniciado por quienes la 
precedieron.  Ese  diálogo  incluye  descubrimientos 
científicos,  debates  filosóficos,  experiencias 
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empresariales,  reformas institucionales,  expresiones 
culturales  y  tradiciones  democráticas.  Una 
civilización madura no interrumpe esa conversación. 
La  amplía.  La  cuestiona  cuando  es  necesario,  la 
corrige cuando encuentra errores y la enriquece con 
nuevas  aportaciones.  El  conocimiento  avanza 
precisamente  porque  existe  una  comunidad 
dispuesta a sostener ese diálogo a través del tiempo.

Esta reflexión me conduce a una conclusión que 
acompañará  el  resto  del  tratado.  La  mayor 
responsabilidad del liderazgo no consiste únicamente 
en resolver los problemas de su tiempo. Consiste en 
crear  organizaciones  que  continúen  aprendiendo 
cuando  sus  dirigentes  ya  no  estén  presentes.  La 
permanencia de una civilización depende, en última 
instancia,  menos  de  la  brillantez  de  individuos 
excepcionales  que  de  la  capacidad  de  sus 
instituciones para convertir ese talento en patrimonio 
colectivo.  Allí  donde  el  conocimiento  logra 
institucionalizarse, la sociedad comienza a construir 
una  inteligencia  superior  a  la  suma  de  las 
inteligencias  individuales.  Allí,  precisamente,  nace 
una sociedad que aprende.

Esta  distinción  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  en  el  contexto  de  la  economía 
contemporánea.  Durante buena parte de la historia 
moderna, el conocimiento evolucionaba con relativa 
lentitud.  Un  profesional  podía  ejercer  durante 
décadas apoyándose en una formación adquirida al 
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comienzo  de  su  carrera.  Esa  realidad  ha 
desaparecido.  La  velocidad  con  la  que  hoy  se 
producen  avances  científicos,  tecnológicos  y 
organizacionales  obliga a revisar permanentemente 
aquello que se sabe. El conocimiento deja de ser un 
patrimonio estático para convertirse en un proceso 
dinámico  de  construcción,  revisión  y  actualización 
continua. En consecuencia, la ventaja competitiva ya 
no  depende  exclusivamente  del  nivel  educativo 
alcanzado,  sino  de  la  capacidad  de  seguir 
aprendiendo durante toda la vida.

La inteligencia civilizacional no debe confundirse 
con el nivel educativo promedio de una población ni 
con  la  existencia  de  centros  de  investigación  de 
excelencia.  Una sociedad puede producir  científicos 
brillantes  y,  sin  embargo,  carecer  de  mecanismos 
para  incorporar  sus  descubrimientos  al  aparato 
productivo. Puede formar empresarios exitosos y, al 
mismo tiempo, mantener instituciones incapaces de 
facilitar  la  innovación.  Puede  disponer  de 
extraordinarios  recursos  tecnológicos  y  continuar 
tomando  decisiones  públicas  apoyándose  en 
procedimientos  concebidos  para  otra  época.  La 
inteligencia  civilizacional  aparece  únicamente 
cuando  el  conocimiento  logra  traducirse 
sistemáticamente  en  mejores  instituciones,  mejores 
organizaciones y mejores decisiones colectivas.

Esta  transformación  no  implica  la  desaparición 
del  Estado  ni  la  pérdida  de  la  soberanía.  Por  el 
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contrario, exige una comprensión más sofisticada de 
ambas.  La  soberanía  del  siglo  XXI  ya  no  puede 
medirse únicamente por la capacidad de controlar un 
territorio. Debe evaluarse también por la capacidad 
de  una  nación  para  participar  inteligentemente  en 
redes  internacionales  de  conocimiento,  inversión, 
innovación  y  cooperación.  Una  sociedad  aislada 
difícilmente  podrá  sostener  altos  niveles  de 
competitividad en una economía donde las ideas, el 
talento y el capital circulan con rapidez creciente. La 
verdadera autonomía no consiste en permanecer al 
margen del mundo, sino en participar en él desde una 
posición  de  fortaleza  institucional  y  claridad 
estratégica.

Esta  observación  obliga  a  reconsiderar  el 
significado  del  patrimonio  nacional. 
Tradicionalmente  se  identifica  el  patrimonio  con 
activos  físicos,  reservas  financieras  o  recursos 
naturales.  Propongo ampliar considerablemente esa 
noción. El patrimonio más importante de una nación 
está  constituido  por  aquellas  capacidades  que 
permiten  generar  nuevos  activos  materiales  e 
intelectuales  de  manera  continua.  Una  universidad 
prestigiosa  representa  patrimonio  porque  produce 
conocimiento.  Un  sistema  judicial  confiable 
representa  patrimonio  porque  reduce  la 
incertidumbre.  Una  cultura  que  estimula  el 
emprendimiento  representa  patrimonio  porque 
multiplica  la  creación  de  empresas.  Una 
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administración  pública  competente  representa 
patrimonio  porque  organiza  eficientemente  los 
recursos colectivos. Todos ellos constituyen formas de 
riqueza  acumulada  cuya  importancia  supera 
ampliamente su valor contable.

Precisamente  por  ello,  el  desarrollo  debe 
entenderse  como  una  obra  acumulativa.  Ninguna 
generación comienza desde cero. Cada una recibe un 
legado  compuesto  por  instituciones,  conocimientos, 
valores,  tecnologías,  organizaciones  y  experiencias 
históricas.  La  verdadera  pregunta  consiste  en 
determinar qué hace cada generación con ese legado. 
Algunas  lo  administran  sin  ampliarlo.  Otras  lo 
consumen.  Las  sociedades  verdaderamente 
extraordinarias  consiguen  incrementarlo  antes  de 
transmitirlo a quienes las sucederán. Ésa constituye 
la esencia del progreso civilizatorio.

Esta  evolución  preparó  el  terreno  para  otra 
transformación  igualmente  decisiva:  la  Ilustración. 
Con  frecuencia  se  presenta  la  Ilustración 
exclusivamente  como un movimiento  filosófico.  Sin 
restar  importancia  a  esa  dimensión,  interesa  aquí 
destacar  su  influencia  sobre  la  organización  del 
conocimiento. La confianza creciente en la razón, en 
la observación sistemática, en el método científico y 
en  la  capacidad  humana  para  comprender  y 
transformar la  realidad modificó profundamente la 
relación  entre  sociedad  y  aprendizaje.  El 
conocimiento dejó de percibirse principalmente como 
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la  conservación  de  una  tradición  heredada  y 
comenzó  a  entenderse  como  una  actividad 
permanente de descubrimiento, crítica y mejora. Esa 
revolución  intelectual  tendría  consecuencias 
económicas  mucho  más  profundas  de  las  que  sus 
propios protagonistas podían imaginar.

Las  grandes  transformaciones  económicas  de  la 
historia  han  sido  precedidas  por  transformaciones 
aún  más  profundas  en  la  manera  en  que  las 
sociedades  producen,  organizan  y  transmiten  el 
conocimiento. Ninguna revolución tecnológica surgió 
espontáneamente  de  la  inventiva  aislada  de 
individuos excepcionales. Detrás de cada período de 
innovación sostenida existió una lenta evolución de 
las  instituciones  encargadas  de  preservar  la 
experiencia acumulada, formar nuevas generaciones 
de científicos, perfeccionar métodos de investigación 
y  facilitar  la  circulación  de  ideas.  La  economía 
moderna nació cuando el  conocimiento dejó de ser 
patrimonio  exclusivo  de  determinados  grupos  y 
comenzó a institucionalizarse como un bien capaz de 
crecer mediante su propio uso.

Durante  siglos,  el  saber  había  permanecido 
disperso  entre  monasterios,  talleres  artesanales, 
academias  y  tradiciones  familiares.  El  aprendizaje 
dependía  en  gran  medida  de  relaciones  personales 
entre maestro y discípulo, y el ritmo de difusión del 
conocimiento era necesariamente lento. La invención 
de  la  imprenta  modificó  profundamente  ese 
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panorama  al  permitir  una  circulación  mucho  más 
amplia de libros e ideas. Sin embargo, la verdadera 
revolución no consistió únicamente en imprimir más 
textos.  Consistió en hacer posible que comunidades 
enteras de investigadores pudieran dialogar entre sí, 
corregirse mutuamente y construir conocimiento de 
manera  acumulativa.  La  imprenta  aceleró  la 
velocidad  de  la  conversación  intelectual  de  la 
civilización.

Resulta  significativo  observar  que  este  proceso 
coincidió  con  una  transformación  igualmente 
importante en la concepción del método científico. La 
autoridad  comenzó  a  desplazarse  gradualmente 
desde la tradición hacia la evidencia. La observación 
sistemática,  la  experimentación,  la  contrastación 
empírica  y  la  posibilidad  de  reproducir  resultados 
fueron adquiriendo creciente legitimidad dentro de la 
comunidad científica. No desapareció la influencia de 
la  filosofía  ni  de  las  grandes  corrientes  del 
pensamiento  humanista;  por  el  contrario,  ambas 
enriquecieron el  nuevo paradigma.  Sin embargo,  el 
conocimiento  empezó  a  organizarse  alrededor  de 
procedimientos  que  permitían  corregir  errores  y 
acumular  descubrimientos  con  una  velocidad 
desconocida hasta entonces.

Éste  representa,  probablemente,  uno  de  los 
mayores avances organizacionales de la historia de la 
humanidad. La ciencia moderna no debe entenderse 
únicamente  como  un  conjunto  de  descubrimientos 
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extraordinarios.  Debe  entenderse  como  una 
institución capaz de aprender permanentemente de 
sus propios errores. Su verdadera fortaleza reside en 
haber construido mecanismos mediante los cuales el 
conocimiento  puede  revisarse,  perfeccionarse  y 
ampliarse sin destruir aquello que conserva validez. 
En términos de la teoría desarrollada en esta obra, la 
ciencia constituye uno de los primeros ejemplos de 
una  organización  diseñada  para  convertir  el 
aprendizaje continuo en una capacidad institucional 
permanente.

La  diferencia  es  sustancial.  La  economía  del 
conocimiento  se  concentra  en  la  producción  y 
utilización  del  saber  con  fines  económicos.  La 
civilización del conocimiento comprende, además, la 
cultura,  la  democracia,  la  ciencia,  la  empresa,  el 
derecho, la ética, la educación y las instituciones que 
hacen posible que el conocimiento se convierta en el 
principal organizador del progreso humano.

Por  esta  razón,  sostengo  que  la  Revolución 
Industrial aún no ha concluido. Sus tecnologías han 
cambiado;  su  principio  organizador  permanece 
vigente. Continúa siendo el proceso mediante el cual 
las  sociedades  aprenden  a  convertir 
sistemáticamente  el  conocimiento  en  prosperidad. 
Cada  nueva  revolución  tecnológica  representa  una 
etapa adicional de ese largo aprendizaje civilizatorio. 
Comprender  esta  continuidad  histórica  resulta 
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indispensable  para  interpretar  correctamente  los 
desafíos del siglo XXI.

Esta afirmación no implica desconocer el enorme 
valor  de  la  inversión  extranjera,  del  comercio 
internacional o de la cooperación tecnológica. Todo lo 
contrario.  Las  sociedades  más  innovadoras  del 
mundo han sido también algunas de las más abiertas 
al  intercambio  de  ideas.  Lo  decisivo  no  es  la 
procedencia del conocimiento, sino la capacidad para 
incorporarlo, adaptarlo, mejorarlo y producir nuevas 
contribuciones  a  partir  de  él.  Ninguna  nación 
moderna  puede  aspirar  a  la  autosuficiencia 
intelectual.  Todas  dependen  de  una  conversación 
científica y tecnológica global. La diferencia reside en 
que unas participan únicamente como consumidoras 
de conocimiento, mientras otras intervienen también 
como creadoras de ese conocimiento.

Éste  fue,  probablemente,  uno  de  los  mayores 
descubrimientos organizacionales de la modernidad. 
La  riqueza  ya  no  dependía  únicamente  de  la 
habilidad individual  del  artesano ni  de la  intuición 
del  comerciante.  Comenzó  a  depender  de  la 
capacidad  para  diseñar  organizaciones  capaces  de 
coordinar conocimiento, trabajo, capital y tecnología 
con  niveles  crecientes  de  eficiencia.  La 
administración  moderna  nació  precisamente  para 
responder  a  esa  necesidad.  Mucho  antes  de 
convertirse en una disciplina universitaria, la gestión 
organizacional  comenzó  a  desarrollarse  como  una 
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respuesta práctica a la creciente complejidad de las 
empresas industriales.

Ésta  constituye  una  diferencia  que  considero 
fundamental  para  comprender  los  desafíos 
contemporáneos.  Con  frecuencia  se  afirma  que 
vivimos en una economía basada en el conocimiento. 
Esa  afirmación  es  correcta,  pero  incompleta.  En 
realidad,  vivimos  en  una  economía  basada  en 
organizaciones capaces de aprender. El conocimiento 
aislado  posee  un  valor  limitado.  Sólo  produce 
transformaciones  duraderas  cuando  encuentra 
instituciones preparadas para absorberlo, difundirlo 
y  convertirlo  en  decisiones  concretas.  La 
organización  constituye  el  puente  entre  el 
conocimiento y el desarrollo.

La  principal  lección  que  ofrece  la  evolución 
histórica del Estado moderno consiste en comprender 
que  las  administraciones  públicas  ya  no  pueden 
evaluarse  exclusivamente  por  la  amplitud  de  sus 
competencias. Deben evaluarse por la calidad de las 
capacidades que organizan para la sociedad. En una 
economía intensiva en conocimiento, la función más 
importante  del  Estado  consiste  en  facilitar  el 
aprendizaje  colectivo,  proteger  la  libertad 
responsable,  garantizar  reglas  previsibles  y  crear 
condiciones para que la empresa, la universidad y la 
sociedad civil innoven con confianza.
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La literatura económica suele utilizar expresiones 
como  difusión  tecnológica,  transferencia  de 
conocimiento  o  globalización.  Todas  describen 
aspectos reales del fenómeno. No obstante, considero 
que  ninguna  alcanza  a  explicar  completamente  lo 
ocurrido durante los  últimos dos siglos.  Uno de los 
cambios más trascendentales ocurridos desde finales 
del siglo XVIII ha sido la progresiva desaparición del 
aislamiento  intelectual  de  las  naciones.  Durante 
buena  parte  de  la  historia,  las  civilizaciones 
evolucionaban principalmente a partir de sus propias 
experiencias.  El  intercambio  de  conocimientos 
existía,  pero  avanzaba  con  extraordinaria  lentitud. 
Las  distancias  geográficas,  las  limitaciones  del 
transporte  y  las  dificultades  para  transmitir 
información  reducían  considerablemente  la 
velocidad con la cual una innovación desarrollada en 
una región podía incorporarse a otra. La modernidad 
alteró  definitivamente  esa  condición  histórica.  A 
partir  de  entonces,  ninguna  sociedad  volvió  a 
desarrollarse  exclusivamente  a  partir  de  su  propio 
conocimiento.

Conviene insistir en que esta propuesta no supone 
la  centralización  del  conocimiento.  La  historia 
demuestra  que  las  sociedades  más  creativas  son 
precisamente aquellas donde múltiples instituciones 
producen interpretaciones diferentes de la realidad. 
La diversidad intelectual  constituye una fortaleza y 
no una debilidad. Lo que sí resulta indispensable es 
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desarrollar  mecanismos  mediante  los  cuales  esa 
diversidad pueda dialogar, contrastarse y enriquecer 
la  toma  de  decisiones  públicas  y  privadas.  El 
conocimiento estratégico no exige uniformidad; exige 
conversación organizada.

Por ello sostengo que el conocimiento estratégico 
debe  considerarse  un  recurso  nacional  tan 
importante  como  la  infraestructura  física  o  la 
estabilidad  macroeconómica.  Una  sociedad  que 
renuncia  a  producir  inteligencia  propia  termina 
dependiendo  progresivamente  de  diagnósticos 
elaborados  por  otros.  Puede  administrar 
correctamente  el  presente,  pero  difícilmente  será 
capaz  de  construir  el  futuro  con  autonomía.  La 
independencia  intelectual  constituye  una  condición 
indispensable para la verdadera libertad económica y 
política.

La primera enseñanza consiste en reconocer que 
el conocimiento deja de ser un sector de la economía 
para  convertirse  en  el  principal  organizador  de  la 
economía. La segunda es que producir conocimiento 
resulta insuficiente si éste no logra transformarse en 
inteligencia estratégica para la sociedad. Finalmente, 
la  tercera lección es  que el  recurso más escaso del 
futuro  no  será  la  información,  sino  la  capacidad 
institucional para interpretarla antes que los demás y 
convertirla en decisiones acertadas.
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No  en  el  sentido  de  aislarse  del  mundo  ni  de 
producir  todo  internamente.  Todo  lo  contrario.  La 
soberanía  del  conocimiento  consistiría  en  la 
capacidad  de  una  sociedad  para  comprender  el 
mundo con criterios propios,  aprender de todas las 
civilizaciones,  participar  activamente  en  la 
producción  del  conocimiento  universal  y  tomar 
decisiones estratégicas sin depender intelectualmente 
de interpretaciones ajenas.

Cuando una nación inicia un proceso sostenido de 
transformación económica,  los  observadores  suelen 
concentrar su atención en las  políticas públicas,  en 
las  inversiones  realizadas  o  en  los  indicadores  de 
crecimiento  que  comienzan  a  mejorar.  Todo  ello 
resulta  importante,  pero  con  frecuencia  oculta  un 
proceso  mucho  más  profundo  y,  precisamente  por 
ello,  mucho  más  difícil  de  identificar.  Antes  de 
cambiar la economía, cambia la manera en que una 
sociedad  comprende  el  valor  del  esfuerzo,  del 
conocimiento  y  del  futuro.  El  desarrollo  comienza 
mucho  antes  de  aparecer  en  las  estadísticas; 
comienza cuando se modifica la cultura que orienta 
las decisiones cotidianas de millones de personas.

El primer principio consistió en comprender que 
el  desarrollo  requería  una  inserción  internacional 
activa.  Puerto  Rico  no  aspiró  a  construir  una 
economía  cerrada  protegida  indefinidamente  de  la 
competencia.  Apostó  por  integrarse  a  cadenas  de 
producción  de  alcance  internacional  utilizando  sus 
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ventajas  institucionales  como  mecanismo  de 
atracción para capital, tecnología y conocimiento. La 
apertura no era un objetivo ideológico; constituía una 
estrategia para acelerar el aprendizaje económico.

Este  punto  resulta  especialmente  relevante 
porque  muchas  interpretaciones  posteriores 
confundieron  el  instrumento  con  la  estrategia. 
Evaluaron  el  modelo  exclusivamente  por  la 
permanencia  de  determinados  mecanismos  fiscales, 
sin analizar si la economía había logrado completar 
la  transición  hacia  una  estructura  donde  el 
conocimiento,  la  investigación,  la  innovación  y  el 
empresarismo local  asumieran  progresivamente  un 
papel  más  dominante.  Todo  laboratorio  histórico 
debe  analizarse  dinámicamente.  Las  estrategias 
exitosas evolucionan. Cuando permanecen inmóviles, 
dejan  de  responder  a  las  circunstancias  que 
originalmente les dieron origen.

El  Puerto  Rico  Method  of  Development  no 
representa  una  teoría  cerrada.  Constituye  una 
secuencia  evolutiva.  Su  primera  fase  organiza  la 
industrialización mediante la apertura y la atracción 
de  capacidades  externas.  Su  segunda  fase  exige 
fortalecer  capacidades  internas.  La  tercera,  que  en 
buena  medida  quedó  inconclusa,  debía  conducir 
hacia  una  economía  donde  Puerto  Rico  dejara  de 
competir  principalmente  por  costos  o  incentivos  y 
comenzara a competir por conocimiento, innovación, 
industrias  creativas,  ciencia  aplicada  y  servicios  de 
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alto valor añadido. Ésta será una de las tesis centrales 
de este tratado: el laboratorio puertorriqueño mostró 
correctamente cómo comenzar la transformación; el 
desafío histórico consistía en completar su evolución 
hacia la civilización del conocimiento.

La  teoría  propuesta  en  esta  obra  parte  de  una 
premisa sencilla, pero de profundas implicaciones. El 
desarrollo  constituye  un  fenómeno  emergente.  No 
puede atribuirse exclusivamente al capital, al trabajo, 
a la tecnología o a la política pública. Surge cuando 
distintas  instituciones  aprenden  simultáneamente, 
coordinan sus esfuerzos y transmiten ese aprendizaje 
a  las  generaciones  futuras.  La  riqueza  aparece 
entonces como una consecuencia de la organización 
del conocimiento y no únicamente como el resultado 
de la acumulación de recursos materiales.

La  humanidad  ha  acumulado  cantidades 
extraordinarias  de  conocimiento  durante  milenios. 
Sin  embargo,  sólo  determinadas  sociedades 
consiguieron  convertir  ese  conocimiento  en 
prosperidad  sostenida.  La  diferencia  no  radicó 
exclusivamente  en  la  calidad  del  saber  disponible. 
Radicó  en  la  existencia  de  instituciones  capaces  de 
organizarlo,  transmitirlo,  perfeccionarlo  y  aplicarlo 
sistemáticamente  a  la  solución  de  problemas 
colectivos. Una universidad representa conocimiento 
organizado.  Una  empresa  innovadora  representa 
conocimiento  organizado.  Un  sistema  judicial 
eficiente  representa  conocimiento  jurídico 
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organizado.  Una administración pública profesional 
representa conocimiento administrativo organizado. 
Allí  donde  el  conocimiento  permanece  disperso,  la 
inteligencia  colectiva  disminuye.  Allí  donde  se 
organiza, aparecen nuevas capacidades nacionales.

Con  frecuencia  se  afirma  que  el  conocimiento 
representa el recurso más importante del siglo XXI. 
Esa  afirmación  requiere  una  precisión  adicional: 
también  es  escaso  el  tiempo  disponible  para 
transformar conocimiento en decisiones acertadas y 
para  convertir  esas  decisiones  en  capacidades 
duraderas. La teoría de la organización del desarrollo 
no  pretende  reemplazar  las  contribuciones  de  la 
economía, la administración, el derecho o la ciencia 
política;  busca  integrarlas  allí  donde sus  objetos  se 
encuentran.  El  desarrollo  aparece  así  como  un 
sistema complejo de organización humana en el que 
conocimiento,  cultura,  empresa,  instituciones  y 
libertad se condicionan mutuamente.

La  experiencia  histórica  confirma  esta 
interpretación.  Las  naciones  que  hoy  ocupan 
posiciones destacadas dentro de la economía mundial 
no alcanzaron ese lugar mediante una única decisión 
extraordinaria.  Lo hicieron acumulando lentamente 
instituciones, conocimiento, disciplina organizacional 
y continuidad estratégica. La prosperidad observable 
constituye únicamente la manifestación visible de un 
proceso  mucho  más  profundo  de  acumulación 
civilizacional.
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Este  cambio  resulta  particularmente  relevante 
para  sociedades  de  tamaño  medio  o  pequeño.  La 
historia  demuestra  que  la  dimensión  territorial 
nunca ha constituido una barrera definitiva para la 
influencia civilizacional. Atenas, Florencia, los Países 
Bajos,  Singapur,  Israel  o  Estonia  ilustran  cómo 
comunidades  relativamente  reducidas  pueden 
ejercer  un  impacto  desproporcionado  cuando 
organizan  eficazmente  su  conocimiento  y  sus 
instituciones. La verdadera escala de una civilización 
no se mide en kilómetros cuadrados. Se mide por la 
amplitud de las ideas que produce y por la capacidad 
de  esas  ideas  para  transformar  la  vida  de  otros 
pueblos.

Toda época intenta explicar el progreso humano 
utilizando el lenguaje de su tiempo. Durante siglos se 
habló  de  imperios,  de  reinos,  de  repúblicas  o  de 
naciones.  Posteriormente,  la  Revolución  Industrial 
desplazó  la  atención  hacia  la  producción,  la 
acumulación de riqueza y el crecimiento económico. 
En  el  siglo  XX  surgieron  nuevas  categorías  como 
desarrollo,  modernización,  industrialización, 
competitividad  o  desarrollo  humano.  Cada  una 
respondió  a  desafíos  concretos  de  su  momento 
histórico  y  contribuyó  significativamente  al  avance 
del conocimiento.

La  educación  adquiere  entonces  una  dimensión 
completamente distinta. Ya no constituye únicamente 
un  mecanismo  para  preparar  trabajadores.  Se 
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convierte  en  el  principal  instrumento  mediante  el 
cual  una  civilización  incrementa  su  capacidad  de 
comprender el mundo, producir nuevo conocimiento 
y adaptarse a transformaciones futuras. La empresa 
privada deja de limitarse a generar riqueza; pasa a 
desempeñar  una  función  esencial  en  la 
experimentación  tecnológica,  la  innovación 
organizacional y la creación de oportunidades para el 
talento humano. El Estado deja de ser simplemente 
un administrador de recursos públicos; se convierte 
en  el  garante  de  la  continuidad  institucional 
indispensable para sostener esa evolución.

El  capital  civilizacional  representa  la  memoria 
viva de la evolución histórica. Cada generación recibe 
un  patrimonio  compuesto  por  instituciones, 
conocimientos,  valores,  organizaciones, 
infraestructura  y  experiencias  acumuladas.  Ese 
patrimonio  no  constituye  un  legado  pasivo. 
Representa  el  punto  de  partida  desde  el  cual  la 
siguiente generación podrá avanzar o retroceder. El 
verdadero indicador de progreso consiste, por tanto, 
en  determinar  si  una  sociedad  incrementa  o 
disminuye  su  capital  civilizacional  con  el  paso  del 
tiempo.

La pregunta que debe formularse este tratado no 
es por qué Gran Bretaña inventó la máquina de vapor 
antes  que  otras  naciones.  La  pregunta 
verdaderamente relevante es por qué Gran Bretaña 
logró organizar un conjunto de instituciones capaces 
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de convertir descubrimientos científicos dispersos en 
un  sistema  permanente  de  innovación  económica. 
Allí  reside la  diferencia  entre  un invento  aislado y 
una civilización capaz de transformar continuamente 
el conocimiento en prosperidad.

Desde la perspectiva propuesta en este tratado, la 
Revolución Industrial británica ofrece una enseñanza 
fundamental.  El  principal  recurso  estratégico  de 
Inglaterra no fue el carbón, el hierro ni su posición 
geográfica.  Todos ellos contribuyeron al  proceso.  El 
verdadero  recurso fue  la  capacidad para  organizar 
instituciones  que  permitieron  transformar  recursos 
naturales, talento humano y conocimiento científico 
en  una  dinámica  permanente  de  innovación.  La 
ventaja  comparativa  inicial  terminó  convirtiéndose 
en una ventaja institucional.

Resulta  igualmente  significativo  el  papel 
desempeñado  por  el  sistema  de  patentes.  Desde 
finales del siglo XVIII,  el reconocimiento legal de la 
propiedad  intelectual  estimuló  a  inventores, 
empresarios e investigadores a transformar ideas en 
innovaciones  comercialmente  viables.  El  valor  del 
sistema  no  residía  únicamente  en  proteger  al 
inventor; consistía en crear un mecanismo mediante 
el cual la creatividad individual podía incorporarse al 
patrimonio  productivo  de  la  nación.  La  innovación 
dejaba de depender del azar para convertirse en un 
componente estructural de la economía.
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Dentro  de  ese  contexto  surge  el  concepto  de 
Development  by  Invitation.  Conviene  precisar 
cuidadosamente  su  significado.  Lewis  no  proponía 
simplemente  atraer  inversión  extranjera.  Su 
planteamiento  descansaba  sobre  una  idea 
considerablemente  más  profunda:  las  economías 
pequeñas,  con  escasa  disponibilidad  de  capital 
interno,  podían  acelerar  su  transformación 
incorporando  deliberadamente  capital,  tecnología, 
conocimiento  administrativo  y  acceso  a  mercados 
internacionales  mediante  la  inversión  externa.  La 
invitación  no  se  dirigía  únicamente  al  capital.  Se 
dirigía al conocimiento incorporado en ese capital.

La  historiografía  económica  ha  descrito 
tradicionalmente  el  Development  by  Invitation 
mediante indicadores relativamente convencionales. 
Se  estudian  las  inversiones  realizadas,  el  empleo 
generado, la expansión industrial, el crecimiento del 
ingreso  o  la  evolución  de  las  exportaciones.  Todos 
estos  indicadores  resultan  indispensables  para 
comprender  el  impacto  económico  del  proceso.  Sin 
embargo,  observan  únicamente  su  dimensión  más 
visible.  Existe otra transformación, menos evidente, 
cuya importancia histórica probablemente haya sido 
subestimada:  la  transferencia  masiva  de 
conocimiento  organizacional  hacia  la  economía 
puertorriqueña.

El caso de Puerto Rico adquiere una importancia 
internacional que trasciende ampliamente su tamaño 
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geográfico.  La  Isla  constituye  uno  de  los  primeros 
laboratorios  donde  una  estrategia  deliberada  de 
atracción de inversión extranjera fue utilizada para 
reorganizar  capacidades  productivas  mediante  la 
transferencia  sistemática  de  conocimiento 
organizacional. Su experiencia permite estudiar cómo 
una economía relativamente pequeña puede acelerar 
procesos de aprendizaje que, en otras circunstancias, 
habrían requerido varias generaciones.

La  categoría  de  capital  intelectual  incorporado 
permite  describir  el  conocimiento  que  viaja 
implícitamente  con  la  inversión,  las  empresas,  las 
tecnologías y las organizaciones. La literatura sobre 
transferencia tecnológica, capacidades de absorción, 
derrames  de  conocimiento,  aprendizaje 
organizacional  y  sistemas nacionales de innovación 
aporta  antecedentes  indispensables  para  utilizar  el 
concepto con rigor. La contribución específica de esta 
obra consiste en observar cómo ese conocimiento se 
integra  a  procesos,  culturas  empresariales  e 
instituciones y si permanece disponible una vez que 
la  inversión  inicial  ha  cambiado  de  forma  o  de 
propietario.  Esta  distinción  permite  analizar  el 
desarrollo no sólo por el capital recibido, sino por la 
capacidad  intelectual  que  queda  organizada  en  la 
sociedad.
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Ideas, productividad y crecimiento
El  rigor  académico  parte  del  reconocimiento  de 

que  ningún  problema  importante  comienza  con  la 
obra que lo estudia. La contribución nueva adquiere 
sentido  cuando  identifica  con  respeto  la  tradición 
intelectual, explica el punto preciso de continuidad o 
diferencia  y  presenta  evidencia  suficiente  para 
sostenerlo.  Desde  esa  disciplina,  la  propuesta  aquí 
desarrollada  no  pretende  reemplazar  la 
historiografía  existente  sobre  industrialización, 
aprendizaje  y  transferencia de conocimiento.  Busca 
ampliarla  mediante  una  lectura  que  conecte 
inversión,  organización,  memoria  institucional  y 
capacidad creadora.

Desde  la  perspectiva  del  presente  tratado,  éste 
constituye  un  aspecto  particularmente  significativo. 
La  verdadera  influencia  de  Puerto  Rico  no  debe 
buscarse únicamente en la reproducción literal de sus 
políticas.  Debe  buscarse  en  su  contribución  al 
aprendizaje colectivo de la comunidad internacional. 
Las  sociedades  también  producen  conocimiento 
mediante  la  práctica.  Cada  experiencia  exitosa  o 
fallida  amplía  el  patrimonio  intelectual  disponible 
para quienes enfrentan desafíos semejantes.  En ese 
sentido, Puerto Rico no sólo transformó parcialmente 
su  economía;  contribuyó  también  a  enriquecer  la 
comprensión internacional del desarrollo.
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Conviene precisar que ese aprendizaje nunca tuvo 
como objetivo la simple imitación. Japón no buscaba 
reproducir  mecánicamente  modelos  extranjeros. 
Buscaba  comprenderlos,  adaptarlos  y,  finalmente, 
superarlos.  Esta  capacidad  de  apropiación  crítica 
constituye una de las características más distintivas 
de  su  evolución  institucional.  La  transferencia 
internacional  de  conocimiento  era  concebida  como 
una  etapa  transitoria  dentro  de  un  proceso  cuyo 
propósito  final  consistía  en desarrollar  capacidades 
propias.

Aquí  encontramos  un  paralelismo 
particularmente  interesante  con  la  experiencia 
puertorriqueña. Tanto el Development by Invitation 
como  la  estrategia  japonesa  comprendieron  que  el 
conocimiento  podía  incorporarse  mediante  la 
interacción  con  organizaciones  internacionales.  Sin 
embargo, mientras Puerto Rico utilizó principalmente 
la  inversión  extranjera  directa  como vehículo  para 
esa  transferencia,  Japón  complementó  ese  proceso 
con  una  intensa  política  nacional  de  investigación, 
ingeniería  y  fortalecimiento  empresarial.  La 
diferencia  no  reside  en  el  valor  de  uno  u  otro 
enfoque,  sino  en  la  forma  en  que  cada  sociedad 
organizó la siguiente etapa del aprendizaje.

La  reconstrucción  japonesa  también  ofrece  una 
lección  importante  acerca  del  papel  de  la  empresa 
privada.  Compañías  como  Toyota,  Sony,  Hitachi, 
Mitsubishi  y  Panasonic  no  surgieron  únicamente 
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como  productores  de  bienes  industriales.  Se 
transformaron  en  instituciones  dedicadas  al 
aprendizaje  continuo.  La  mejora  incremental,  la 
formación permanente de trabajadores, la resolución 
sistemática  de  problemas  y  la  incorporación 
disciplinada  del  conocimiento  científico  pasaron  a 
formar  parte  de  la  cultura  organizacional.  La 
innovación  dejó  de  depender  exclusivamente  de 
laboratorios aislados y comenzó a integrarse a la vida 
cotidiana de las empresas.

Por  ello,  la  reconstrucción  japonesa  no  debe 
estudiarse  únicamente  como  un  episodio 
extraordinario  de  recuperación  económica.  Debe 
comprenderse  como  una  de  las  primeras 
demostraciones  modernas  de  que  la  verdadera 
ventaja  competitiva  de  una  nación  consiste  en  su 
capacidad  institucional  para  transformar 
conocimiento internacional  en innovación nacional. 
Allí  comienza  el  tránsito  desde  la  importación  de 
capacidades  hacia  la  acumulación  de  capital 
civilizacional propio.

La  evolución  posterior  confirma  esta 
interpretación.  A  medida  que  la  economía  coreana 
alcanzaba mayores niveles de sofisticación, el centro 
de  gravedad  del  desarrollo  se  desplazó 
progresivamente  desde  la  manufactura  hacia  la 
investigación  científica,  el  diseño,  la  propiedad 
intelectual y las industrias de alta tecnología. El país 
dejó  de  competir  principalmente  por  costos  y 
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comenzó  a  competir  por  conocimiento.  Esta 
transición  representa,  desde  la  perspectiva  de 
nuestra  teoría,  el  momento  en  que  una  economía 
comienza  a  convertir  el  aprendizaje  acumulado  en 
capital civilizacional.

Este  caso  permite,  además,  precisar  una 
dimensión importante del capital civilizacional. Dicho 
capital no aumenta únicamente cuando una sociedad 
produce  más  conocimiento  o  forma  más 
profesionales.  También  aumenta  cuando  desarrolla 
instituciones capaces de coordinar ese conocimiento 
sin sofocar la autonomía de quienes lo producen. La 
capacidad  organizadora  del  Estado  adquiere  valor 
precisamente  cuando  fortalece  a  la  empresa,  a  la 
universidad y a la ciudadanía,  en lugar de intentar 
sustituirlas.

La transformación económica de Irlanda durante 
las últimas décadas del siglo XX representa una de las 
experiencias  más  relevantes  para  comprender  la 
evolución  del  desarrollo  en  economías  pequeñas  y 
abiertas.  Durante  buena  parte  de  su  historia 
contemporánea,  Irlanda  enfrentó  limitaciones 
estructurales  similares  a  las  observadas  en 
numerosas  sociedades  periféricas  de  Europa.  La 
emigración constante de población joven, el reducido 
tamaño  del  mercado  interno,  la  limitada 
industrialización  y  la  dependencia  de  actividades 
tradicionales  condicionaban  severamente  sus 
posibilidades de crecimiento. Sin embargo, en pocas 
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décadas  logró  modificar  profundamente  su 
estructura productiva hasta convertirse en uno de los 
principales  centros  europeos  para  industrias 
intensivas  en  conocimiento,  tecnología  y  servicios 
avanzados.

La respuesta comienza por reconocer que Irlanda 
comprendió  tempranamente  que  la  inversión 
extranjera  directa  debía  integrarse  dentro  de  una 
estrategia  mucho  más  amplia  de  desarrollo  del 
conocimiento.  La  atracción  de  empresas 
internacionales nunca fue concebida exclusivamente 
como  un  mecanismo  para  aumentar  el  empleo.  Su 
propósito  consistía  también  en  acelerar  la 
transferencia  tecnológica,  elevar  los  estándares 
gerenciales,  fortalecer las capacidades profesionales 
de la fuerza laboral y conectar la economía nacional 
con  los  sectores  más  dinámicos  de  la  innovación 
mundial.  La  inversión  era  importante,  pero  el 
aprendizaje  derivado  de  ella  resultaba  aún  más 
estratégico.

La  creación  del  Estado  de  Israel  estuvo 
acompañada  por  circunstancias  excepcionalmente 
complejas.  La  presión  demográfica  derivada  de 
sucesivas  olas  migratorias,  un  entorno  geopolítico 
marcado  por  conflictos  persistentes,  la  escasez  de 
recursos  hídricos  y  la  limitada  disponibilidad  de 
materias  primas  parecían  configurar  condiciones 
poco  favorables  para  una  rápida  transformación 
económica.  Sin  embargo,  precisamente  esas 
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limitaciones  impulsaron  una  conclusión  estratégica 
que marcaría el rumbo del país durante las décadas 
siguientes:  si  los  recursos  naturales  eran 
insuficientes,  la  única  riqueza  capaz  de  crecer 
indefinidamente sería el conocimiento.

Esta decisión no puede interpretarse únicamente 
como  una  política  educativa.  Constituyó  una 
redefinición  del  concepto  mismo  de  seguridad 
nacional.  Tradicionalmente,  la  seguridad había sido 
asociada  al  poder  militar  o  al  control  territorial. 
Israel  amplió  esa  noción  al  comprender  que  la 
capacidad  científica,  tecnológica  e  innovadora 
también  representaba  una  forma  de  seguridad 
estratégica.  Una  sociedad  capaz  de  producir 
conocimiento  original  reduce  su  dependencia 
externa,  aumenta  su  capacidad  de  adaptación  y 
fortalece simultáneamente su economía y su defensa.

Por ello, sostengo que Israel representa una de las 
manifestaciones  más  avanzadas  del  capital 
civilizacional.  La  riqueza  nacional  no  se  explica 
principalmente  por  la  extensión  del  territorio,  la 
disponibilidad de recursos naturales o el tamaño de 
la población. Se explica por la capacidad institucional 
para  organizar  talento,  investigación, 
emprendimiento,  inversión y  aprendizaje  alrededor 
de un propósito compartido. Cuando el conocimiento 
se convierte en el recurso estratégico de una nación, 
el  desarrollo  deja  de  depender  de  aquello  que  la 
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geografía concede y comienza a depender de aquello 
que la sociedad es capaz de construir.

La experiencia israelí amplía significativamente la 
teoría desarrollada en este tratado. Confirma que el 
capital  civilizacional  alcanza  su  expresión  más 
avanzada  cuando  una  sociedad  organiza 
deliberadamente  la  producción  continua  de 
conocimiento  original.  La  educación,  la  ciencia,  la 
empresa,  la  inversión  y  el  Estado  dejan  de  actuar 
como sectores independientes y pasan a formar parte 
de un único ecosistema de innovación.

Comparado  con  Puerto  Rico,  el  caso  israelí 
también permite precisar una secuencia evolutiva. El 
Development  by  Invitation  facilita  la  incorporación 
inicial  de capacidades;  la  organización institucional 
del  aprendizaje  fortalece  esas  capacidades;  la 
investigación  científica  y  el  emprendimiento 
tecnológico  permiten  finalmente  transformar  ese 
aprendizaje en conocimiento propio y exportable. La 
acumulación  de  capital  civilizacional  alcanza 
entonces  una  etapa  superior:  la  nación  deja  de 
importar principalmente conocimiento y comienza a 
producirlo para el mundo.

Este  cambio  marca  una  diferencia  importante 
respecto de los casos estudiados anteriormente. Japón 
reconstruyó  capacidades  industriales.  Corea 
institucionalizó el aprendizaje. Singapur convirtió la 
administración en una ventaja  competitiva.  Irlanda 
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articuló apertura económica con educación superior. 
Israel  organizó  la  innovación  científica  como 
estrategia  nacional.  Estonia  añade  una  nueva 
dimensión:  demuestra  que  el  Estado  mismo  puede 
convertirse  en  una  plataforma  inteligente  para 
acelerar  la  circulación  del  conocimiento  dentro  de 
toda la sociedad.

Esta  constatación  obliga  a  replantear  el  propio 
significado  del  Development  by  Invitation.  La 
formulación  de  Sir  W.  Arthur  Lewis  (Lewis,  1954) 
continúa ofreciendo una de las  contribuciones  más 
importantes  para  comprender  cómo  una  economía 
puede acelerar su transformación inicial mediante la 
incorporación  deliberada  de  capital,  tecnología  y 
capacidades  productivas  provenientes  del  exterior. 
Sin embargo, la historia posterior demuestra que esa 
etapa representa el comienzo de un proceso mucho 
más  amplio.  La  inversión  extranjera  constituye  un 
extraordinario  catalizador,  pero  no  sustituye  la 
responsabilidad  nacional  de  organizar  el 
conocimiento que dicha inversión incorpora.

El  Estado,  por  su  parte,  deja  de  ser  observado 
exclusivamente  como  regulador,  proveedor  de 
servicios  o  administrador  fiscal.  Su responsabilidad 
principal  consiste  en  organizar  las  condiciones 
institucionales  que  permiten  a  los  demás  actores 
cooperar  eficazmente.  Un  Estado  moderno  no 
produce  innovación  por  decreto  ni  sustituye  la 
creatividad  de  la  empresa  o  de  la  universidad.  Su 
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mayor  contribución  consiste  en  crear  estabilidad, 
coordinar  prioridades,  proteger  derechos,  reducir 
incertidumbre y asegurar que el conocimiento circule 
con libertad y seguridad entre todas las instituciones 
que integran la sociedad.

Las  capacidades  nacionales  tampoco  deben 
confundirse con el  talento individual.  Una sociedad 
puede  contar  con  científicos  extraordinarios, 
empresarios innovadores o administradores públicos 
altamente  competentes  y,  aun  así,  fracasar  si  esas 
capacidades  permanecen  aisladas.  El  verdadero 
desarrollo  comienza  cuando  el  conocimiento 
individual se convierte en conocimiento institucional. 
Es  decir,  cuando  las  organizaciones  aprenden  de 
manera acumulativa y transmiten ese aprendizaje de 
una generación a la siguiente. Allí reside la diferencia 
entre  el  éxito  personal  y  la  evolución  de  una 
civilización.

Por ello sostengo que el indicador más profundo 
del  progreso  nacional  no  consiste  únicamente  en 
cuánto  produce  una  economía  durante  un  año 
determinado.  Consiste  en  determinar  cuánto  ha 
aumentado  la  capacidad  de  esa  sociedad  para 
producir  libertad,  conocimiento,  innovación  y 
prosperidad durante las próximas generaciones. Esa 
capacidad, más que cualquier otra variable aislada, 
constituye  el  verdadero  patrimonio  de  una 
civilización.
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Por ello, las naciones que liderarán las próximas 
décadas  no  serán  necesariamente  aquellas  que 
acumulen  mayores  recursos  naturales  o  mayores 
volúmenes  de  capital.  Serán  aquellas  que  logren 
institucionalizar  el  aprendizaje  como  una  función 
permanente  de  su  vida  económica,  educativa, 
científica y democrática. La prosperidad del siglo XXI 
pertenecerá  a  las  sociedades  que  conviertan  el 
conocimiento en una práctica cotidiana y no en un 
privilegio reservado a sectores especializados.

Toda época histórica ha estado definida por una 
forma predominante de competencia. Durante siglos, 
las  naciones  compitieron  por  territorio. 
Posteriormente  compitieron  por  rutas  marítimas, 
materias primas, colonias y mercados. La Revolución 
Industrial  trasladó  esa  competencia  hacia  la 
producción manufacturera, la capacidad energética y 
la acumulación de capital. El siglo XXI introduce un 
cambio  de  naturaleza  distinta.  Las  sociedades 
continúan compitiendo por mercados e inversiones, 
pero  el  verdadero  objeto  de  la  competencia  ha 
comenzado  a  desplazarse  hacia  la  capacidad  de 
producir  conocimiento,  organizar  inteligencia 
colectiva  y  transformar  innovación  en  prosperidad 
sostenida.

Esta  transición  obliga  a  abandonar  una 
interpretación  excesivamente  reducida  de  la 
globalización.  Durante  décadas  se  entendió  la 
integración  internacional  principalmente  como  un 
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fenómeno  comercial  y  financiero.  Sin  embargo,  la 
globalización  contemporánea  opera  sobre  una 
infraestructura  mucho  más  compleja.  Las  cadenas 
globales  de  valor  ya  no  intercambian  únicamente 
bienes  físicos;  intercambian  datos,  propiedad 
intelectual, algoritmos, talento humano, investigación 
científica  y  capacidades  organizacionales.  La 
economía  mundial  se  está  convirtiendo, 
progresivamente,  en  una  red  de  circulación  del 
conocimiento.

En  ese  contexto,  la  ventaja  competitiva  de  una 
nación deja de depender exclusivamente de aquello 
que  produce  dentro  de  sus  fronteras.  Comienza  a 
depender  de  la  posición  que  ocupa  dentro  de  las 
redes  internacionales  donde  se  genera  el 
conocimiento.  Las  sociedades  que  participan 
activamente  en  esas  redes  aprenden  con  mayor 
rapidez,  incorporan  tecnologías  emergentes  antes 
que sus competidores y desarrollan capacidades para 
influir  sobre  los  estándares  que  posteriormente 
utilizarán los mercados internacionales. La inserción 
deja  de  medirse  únicamente  por  el  volumen  de 
exportaciones y comienza a evaluarse también por la 
intensidad  de  las  conexiones  intelectuales  que  una 
economía mantiene con el resto del mundo.

Este cambio modifica igualmente el  papel de las 
organizaciones  regionales.  Su  función  ya  no  puede 
limitarse a reducir barreras comerciales o coordinar 
posiciones  diplomáticas.  Deben  convertirse  en 
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plataformas para compartir capacidades, desarrollar 
investigación conjunta, formar talento especializado 
y  construir  mercados  regionales  de  conocimiento. 
Una  región  que  únicamente  comercia  permanece 
vulnerable frente a cambios externos. Una región que 
produce  conocimiento  conjuntamente  incrementa 
significativamente su autonomía estratégica.

La historia comparada confirma la importancia de 
este principio. Ninguna de las economías analizadas 
anteriormente  alcanzó  su  madurez  permaneciendo 
intelectualmente  aislada.  Todas  desarrollaron 
mecanismos para aprender del exterior, adaptar ese 
aprendizaje  a  sus  circunstancias  y,  finalmente, 
contribuir ellas mismas a la producción internacional 
de conocimiento. La dirección del flujo cambió con el 
tiempo.  Primero  recibieron  conocimiento; 
posteriormente comenzaron a generarlo.  Allí  reside 
el tránsito desde la dependencia hacia el liderazgo.

El  siglo  XXI  plantea,  por  tanto,  una 
responsabilidad  adicional  para  las  pequeñas 
economías democráticas. Ya no basta con integrarse a 
la  economía global  como receptoras de inversión o 
consumidoras  de  tecnología.  Deben  aspirar  a 
convertirse en participantes activos de la producción 
internacional  de  conocimiento.  Esa  transformación 
exige  liderazgo,  visión  estratégica  y  continuidad 
institucional,  pero  sobre  todo  exige  una  profunda 
convicción de que el tamaño geográfico no determina 
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la  magnitud de la  contribución intelectual  que una 
sociedad puede realizar.

La  competencia  entre  civilizaciones  del 
conocimiento  no  se  resolverá  por  la  extensión 
territorial ni por la cantidad de recursos naturales. Se 
resolverá por la calidad de las instituciones capaces 
de  organizar  inteligencia  colectiva,  fortalecer  la 
libertad,  proteger  la  creatividad  y  convertir  el 
aprendizaje  permanente  en  el  principal  activo 
estratégico de la nación. Ésa será, probablemente, la 
competencia decisiva del presente siglo.

Las economías modernas no prosperan porque un 
reducido  grupo  de  personas  concentre  todas  las 
respuestas. Prosperan porque millones de individuos 
libres  pueden  experimentar  simultáneamente, 
aprender unos de otros y competir responsablemente 
para  producir  soluciones  cada  vez  mejores.  La 
democracia  crea  precisamente  ese  espacio 
institucional  donde  el  conocimiento  puede  circular 
sin  depender  de  una  única  autoridad  intelectual  o 
económica.  La  libertad  deja  de  ser  únicamente  un 
derecho individual y se convierte en una condición 
para el aprendizaje colectivo.

Cada  empresa  representa  un  laboratorio 
permanente  de  aprendizaje.  En  ella  se  desarrollan 
nuevas  formas  de  organización,  se  perfeccionan 
procesos,  se  forman  líderes,  se  transmiten 
conocimientos  y  se  construyen  relaciones  de 
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confianza que posteriormente fortalecen al conjunto 
de la economía. Cuando miles de empresas innovan 
simultáneamente,  la  sociedad  incrementa 
exponencialmente  su  capacidad  para  adaptarse  a 
nuevas circunstancias. La empresa deja entonces de 
ser únicamente una unidad productiva. Se convierte 
en una escuela permanente de civilización.

Las civilizaciones no son estructuras estáticas. No 
constituyen monumentos inmóviles ni colecciones de 
instituciones  que  permanecen  inalterables  a  través 
del  tiempo.  Son  organismos  históricos  que  nacen, 
aprenden,  evolucionan,  se  adaptan y,  en ocasiones, 
desaparecen  cuando  pierden  la  capacidad  para 
renovarse. La permanencia de una civilización nunca 
ha dependido exclusivamente de su riqueza material 
ni de su poder militar. Ha dependido, sobre todo, de 
su  capacidad  para  organizar  el  conocimiento, 
fortalecer  sus  instituciones y  transmitir  sus  valores 
fundamentales a las generaciones sucesivas.

La continuidad civilizacional descansa sobre una 
forma  particular  de  responsabilidad.  Cada 
generación ocupa una posición intermedia dentro de 
una larga cadena histórica. Hereda instituciones que 
no  creó,  conocimientos  que  otros  descubrieron, 
libertades conquistadas por generaciones anteriores 
y  un  patrimonio  cultural  cuya  formación  requirió 
siglos.  Al  mismo  tiempo,  tiene  la  obligación  de 
ampliar  ese  patrimonio  para  quienes  todavía  no 
existen.  Esta  doble  responsabilidad distingue a  una 
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sociedad  verdaderamente  desarrollada  de  una 
comunidad que únicamente administra el presente.

La  universidad  desempeña  una  misión 
particularmente relevante dentro de esta continuidad 
civilizacional.  No  sólo  preserva  la  memoria 
intelectual de una sociedad. También actúa como el 
espacio  donde  cada  generación  cuestiona 
creativamente  el  conocimiento  heredado y  produce 
nuevas  respuestas  para  problemas  inéditos.  Una 
universidad  que  deja  de  investigar  comienza 
lentamente  a  perder  su  función  civilizacional.  Del 
mismo modo, una empresa que deja de innovar, un 
Estado que deja de aprender y una sociedad que deja 
de valorar el conocimiento comienzan a consumir el 
patrimonio acumulado sin reemplazarlo.

El siglo XXI hace aún más urgente esta reflexión. 
Nunca  antes  la  humanidad  había  producido 
conocimiento  a  la  velocidad  actual.  Sin  embargo, 
tampoco  había  enfrentado  una  obsolescencia  tan 
acelerada  del  conocimiento  existente.  Las 
instituciones  ya  no  pueden  limitarse  a  conservar 
información.  Deben  desarrollar  la  capacidad  de 
aprender continuamente sin perder coherencia ética, 
democrática y cultural. Éste será, probablemente, uno 
de  los  mayores  desafíos  de  las  próximas 
generaciones.

Esta concepción modifica también la comprensión 
de la productividad. Tradicionalmente se ha medido 
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como  la  relación  entre  insumos  y  productos.  Sin 
abandonar  esa  definición,  la  presente  doctrina 
propone  una  perspectiva  complementaria.  Una 
sociedad  es  más  productiva  cuando  logra 
transformar conocimiento en resultados en períodos 
progresivamente menores sin sacrificar calidad, ética 
ni  sostenibilidad.  La  productividad  no  depende 
únicamente de producir más; depende de aprender 
más rápido.

La  experiencia  internacional  confirma  que  las 
regiones más dinámicas del  mundo no se limitan a 
intercambiar  mercancías.  Intercambian 
investigadores,  estudiantes,  emprendedores, 
tecnologías,  capital  intelectual  y  experiencias 
institucionales.  La  cooperación  deja  de  ser  una 
concesión diplomática para convertirse en una forma 
de acelerar el aprendizaje colectivo. Allí donde varias 
sociedades  comparten  conocimiento,  todas 
incrementan  simultáneamente  sus  capacidades 
estratégicas.

La  propuesta  desarrollada  en  este  tratado  no 
pretende reproducir modelos extranjeros ni construir 
una  nueva  dependencia  intelectual.  Aspira  a 
organizar una respuesta propia, fundamentada en la 
experiencia histórica de Puerto Rico, enriquecida por 
las  lecciones  comparadas  de  otras  regiones  y 
orientada  hacia  las  exigencias  del  siglo  XXI.  La 
originalidad no consiste en rechazar el conocimiento 
internacional.  Consiste  en integrarlo  dentro  de una 
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arquitectura institucional coherente con la historia, la 
cultura y las aspiraciones democráticas del Caribe y 
de Iberoamérica.

La  economía  clásica  ha  prestado  considerable 
atención  a  la  acumulación  de  capital  financiero  y 
físico.  La  teoría  contemporánea  incorporó 
posteriormente el capital humano, el capital social y 
el capital intelectual. Esta obra propone ampliar esa 
visión mediante el concepto de capital civilizacional, 
precisamente  porque  reconoce  que  el  patrimonio 
más valioso de una sociedad consiste en la capacidad 
acumulada  para  producir  libertad,  conocimiento, 
innovación,  cooperación  y  prosperidad.  Ninguna 
generación tiene derecho a disminuir ese patrimonio. 
Todas tienen la obligación de incrementarlo.

La  democracia  representa  el  marco  donde  este 
pacto puede renovarse pacíficamente generación tras 
generación.  Su  mayor  fortaleza  no  consiste 
únicamente  en  permitir  la  alternancia  política. 
Consiste en ofrecer mecanismos institucionales para 
corregir errores, incorporar nuevas ideas y preservar 
la  libertad  necesaria  para  que  el  conocimiento 
continúe evolucionando. Una democracia madura no 
teme al cambio; aprende a gobernarlo.

Lo mismo ocurre con el  Gran Caribe.  La  región 
posee  una  oportunidad  histórica  para  dejar  de  ser 
observada principalmente desde sus vulnerabilidades 
y comenzar a ser reconocida por su capacidad para 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

71



producir conocimiento, innovación, cultura, liderazgo 
democrático  y  cooperación  internacional.  Esta 
transformación  no  dependerá  exclusivamente  de 
inversiones  o  de  reformas  administrativas. 
Dependerá de  la  decisión colectiva  de construir  un 
proyecto  regional  cuya  principal  riqueza  sea  la 
inteligencia organizada de sus pueblos.

Esta  arquitectura  de  la  fluidez  no  debe 
confundirse  con  la  ausencia  de  normas.  Ninguna 
sociedad  compleja  puede  funcionar  sin  reglas.  La 
cuestión  esencial  consiste  en  determinar  si  las 
instituciones facilitan la creación de valor o si, por el 
contrario, terminan consumiendo una parte creciente 
de la inteligencia,  del  tiempo y de los recursos que 
deberían  destinarse  a  producir  conocimiento, 
innovación y bienestar.

Esta  afirmación  explica  por  qué  la  presente 
doctrina concede tanta importancia a la organización 
del  conocimiento.  El  conocimiento,  por  sí  solo,  no 
transforma  una  sociedad.  Las  bibliotecas  más 
extensas  jamás  produjeron  desarrollo  únicamente 
por acumular información. Lo que transforma a una 
civilización  es  su  capacidad  para  convertir  el 
conocimiento  en  decisiones,  las  decisiones  en 
instituciones  y  las  instituciones  en  hábitos 
permanentes de aprendizaje colectivo. Allí  reside la 
diferencia  entre  una  sociedad  informada  y  una 
sociedad  verdaderamente  desarrollada.  La  primera 
posee  datos;  la  segunda  posee  la  capacidad 
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institucional para utilizar esos datos en beneficio del 
bien común.

La fluidez constituye la condición mediante la cual 
una  sociedad  permite  que  el  talento  circule  con  la 
menor  cantidad  posible  de  obstáculos  artificiales 
entre  la  imaginación  y  la  creación,  entre  el 
conocimiento y la innovación, entre la empresa y el 
mercado, entre la universidad y la producción, entre 
el  ciudadano  y  sus  instituciones.  No  se  trata  de 
ausencia de reglas, sino de la existencia de un orden 
inteligente  donde  cada  institución  facilita  el 
movimiento  de  capacidades  en  lugar  de 
obstaculizarlo.  Una  sociedad  fluida  no  es  aquella 
donde  todo  está  permitido;  es  aquella  donde  todo 
aquello que genera valor puede desarrollarse dentro 
de un marco de certeza jurídica,  responsabilidad y 
confianza.

Por  ello,  la  teoría  de  la  fluidez  no  constituye 
únicamente  una  propuesta  para  reformar  la 
administración  pública.  Su  alcance  comprende  la 
totalidad del ecosistema civilizacional. Una empresa 
fluida organiza mejor el talento de sus colaboradores. 
Una universidad fluida  acelera  la  transferencia  del 
conocimiento  hacia  la  sociedad.  Un  sistema 
financiero  fluido  asigna  capital  con  mayor  rapidez 
hacia  proyectos  productivos.  Un  sistema  judicial 
fluido  fortalece  la  confianza  necesaria  para  la 
inversión de largo plazo. Una cultura fluida favorece 
la  cooperación,  el  aprendizaje  y  la  innovación 
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permanente.  La  fluidez  deja  entonces  de  ser  una 
característica  sectorial  para  convertirse  en  una 
propiedad sistémica de la civilización.

Esta teoría conduce finalmente a una conclusión 
de  extraordinaria  importancia.  El  desarrollo  no 
consiste simplemente en agregar nuevos recursos a 
una economía. Consiste en disminuir continuamente 
las resistencias que impiden transformar los recursos 
existentes  en  prosperidad  compartida.  La  riqueza 
aumenta cuando disminuye la fricción institucional. 
La  innovación  se  acelera  cuando  disminuye  la 
viscosidad organizacional. La libertad adquiere pleno 
significado cuando las instituciones permiten que la 
creatividad humana circule con naturalidad hacia la 
producción  de  conocimiento  y  bienestar.  Por  ello 
afirmamos que la fluidez no constituye únicamente 
un  atributo  administrativo;  constituye  una  de  las 
expresiones más elevadas del capital civilizacional.

Durante siglos, la teoría económica concentró su 
atención en la acumulación de factores productivos. 
Posteriormente,  la  literatura  sobre  desarrollo 
incorporó  la  importancia  del  capital  humano,  del 
conocimiento, de las instituciones y de la innovación. 
Sin  embargo,  incluso  estas  importantes 
contribuciones  continúan  observando  dichos 
elementos  como  componentes  relativamente 
independientes.  La  presente  doctrina  propone  un 
cambio  de  perspectiva.  Sostiene  que  el  desarrollo 
depende, ante todo, de la manera en que esos factores 
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se relacionan entre sí. La cuestión determinante deja 
de  ser  la  cantidad  de  recursos  disponibles  para 
convertirse  en  la  calidad  de  las  conexiones  que 
permiten  a  esos  recursos  actuar  como  un  sistema 
integrado.

La economía del conocimiento exige precisamente 
una nueva arquitectura. El conocimiento no reconoce 
las fronteras tradicionales entre disciplinas, sectores 
económicos  o  estructuras  administrativas.  Circula 
simultáneamente  entre  empresas,  universidades, 
centros  de  investigación,  mercados  financieros, 
organizaciones culturales y gobiernos. Cuando estas 
instituciones  permanecen  aisladas,  el  conocimiento 
pierde  velocidad,  disminuye  su  capacidad 
transformadora  y  termina  generando  rendimientos 
inferiores  a  su  verdadero  potencial.  La  fluidez 
constituye,  por tanto,  la  condición que permite que 
ese  conocimiento recorra continuamente el  sistema 
económico  y  se  convierta  en  innovación, 
productividad y bienestar.

Aplicación, propiedad intelectual y valor
Este  principio  adquiere  una  importancia 

extraordinaria  dentro  de  la  economía  del 
conocimiento.  La  riqueza  contemporánea  depende 
crecientemente  de  la  velocidad  con  que  las  ideas 
pueden convertirse en empresas, las investigaciones 
en innovación, el capital en inversión productiva y el 
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talento  en  nuevas  oportunidades.  Cada  demora 
innecesaria  representa  una  oportunidad  perdida. 
Cada trámite redundante disminuye la capacidad de 
competir. Cada incertidumbre regulatoria aumenta el 
costo de emprender.  Las economías más dinámicas 
del siglo XXI no serán necesariamente aquellas que 
posean mayor  cantidad de  recursos  naturales,  sino 
aquellas  cuya  arquitectura  institucional  permita 
transformar con mayor rapidez el  conocimiento en 
valor económico y social.

En este contexto,  la  simplicidad deja de ser una 
aspiración  administrativa  para  convertirse  en  un 
principio  civilizacional.  Una sociedad demuestra  su 
madurez  institucional  no  cuando  obliga  a  sus 
ciudadanos  a  navegar  complejas  estructuras 
burocráticas,  sino  cuando  logra  proteger  el  interés 
general mediante mecanismos cuya eficiencia resulta 
casi  invisible  para  quienes  producen,  investigan, 
emprenden,  crean cultura  o  generan conocimiento. 
La mejor  arquitectura institucional  es  aquella  cuya 
calidad  permite  que  la  atención  de  las  personas 
permanezca concentrada en construir el futuro y no 
en superar los obstáculos del presente.

Toda civilización compite.  Algunas compiten por 
recursos  naturales;  otras  por  mercados;  otras  por 
tecnología; otras por capital humano. Sin embargo, la 
economía  del  conocimiento  ha  introducido  una 
nueva  dimensión  de  la  competencia  internacional. 
Las naciones ya no compiten únicamente por lo que 
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producen. Compiten por la calidad de la jurisdicción 
que  ofrecen  a  quienes  desean  producir.  Esta 
transformación obliga a replantear profundamente la 
función del Estado dentro de la teoría del desarrollo.

Esta  afirmación  posee  una  importancia 
extraordinaria para el Gran Caribe. Durante décadas, 
numerosas  economías  de  la  región  han  competido 
principalmente  mediante  incentivos  contributivos, 
costos laborales o ventajas geográficas. Aunque estos 
elementos  conservan  importancia,  ninguno  resulta 
suficiente para garantizar competitividad sostenible 
en  una  economía  donde  el  principal  recurso 
estratégico es  el  conocimiento.  El  talento altamente 
cualificado, los centros de investigación, las empresas 
tecnológicas  y  los  inversionistas  institucionales 
evalúan cada vez con mayor atención la calidad de la 
arquitectura  institucional  antes  de  decidir  dónde 
establecer sus operaciones. La jurisdicción misma se 
convierte en un activo económico.

Esta afirmación constituye uno de los  principios 
fundamentales  de  la  presente  doctrina.  La 
complejidad pertenece a  la  realidad;  la  simplicidad 
debe  pertenecer  a  la  arquitectura  institucional.  La 
misión del Estado, de la empresa, de la universidad y 
de  todas  las  organizaciones  que  integran  una 
civilización  consiste  precisamente  en  absorber  la 
complejidad del entorno para evitar que ésta recaiga 
innecesariamente sobre el ciudadano. Una institución 
correctamente diseñada protege a la sociedad de la 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

77



complejidad; no la traslada hacia quienes producen, 
investigan, emprenden o crean conocimiento.

La  simplicidad  deja  de  ser  una  característica 
administrativa  para  convertirse  en  una  virtud 
institucional. No representa una reducción mecánica 
de  procedimientos  ni  una  política  temporal  de 
desregulación. Constituye una disciplina permanente 
de  diseño  organizacional  mediante  la  cual  cada 
institución procura cumplir  su  misión utilizando el 
menor  número  posible  de  pasos,  decisiones, 
requisitos y estructuras. La simplicidad exige mucho 
más  conocimiento  que  la  complejidad.  Resulta 
relativamente sencillo  añadir  un nuevo formulario, 
crear  otra  oficina  o  incorporar  una  autorización 
adicional. Mucho más difícil resulta rediseñar todo el 
sistema  para  que  esa  nueva  necesidad  quede 
integrada  dentro  de  una  arquitectura  donde  el 
ciudadano no experimente un aumento equivalente 
de carga administrativa.

Este  principio  adquiere  una  relevancia 
extraordinaria  dentro  de  la  economía  del 
conocimiento.  Las  transformaciones  tecnológicas 
ocurren  con  una  velocidad  que  obliga  a  revisar 
constantemente  la  manera  en  que  las  instituciones 
cumplen  su  misión.  Funciones  que  anteriormente 
requerían  múltiples  oficinas  pueden  resolverse 
mediante  procesos  integrados.  Actividades  que 
demandaban  semanas  pueden  completarse  en 
minutos.  Información  que  antes  debía  recopilarse 
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manualmente  puede  intercambiarse 
automáticamente  mediante  plataformas 
interoperables.  Persistir  en  estructuras  concebidas 
para  un  entorno  tecnológico  que  ya  no  existe 
equivale  a  imponer  sobre  la  sociedad  un  costo 
creciente  sin  una  justificación  proporcional  en 
términos de valor público.

Esta  realidad  adquiere  una  importancia  aún 
mayor  dentro  de  la  economía  del  conocimiento.  El 
progreso  científico  contemporáneo  depende 
crecientemente  de  la  interacción  entre  disciplinas, 
organizaciones  y  sectores  económicos  que 
tradicionalmente operaban de manera separada. Las 
fronteras  entre  tecnología,  biología,  ingeniería, 
economía,  arte  y  comunicación  comienzan  a 
desdibujarse  para  dar  paso  a  nuevas  formas  de 
creación  de  valor.  Una  arquitectura  institucional 
fragmentada  resulta  incapaz  de  responder  con  la 
misma  velocidad  a  esta  transformación.  Sólo  una 
organización  caracterizada  por  elevados  niveles  de 
fluidez  puede  aprovechar  plenamente  las 
oportunidades derivadas de esa convergencia.

Esta interacción permanente entre universidad y 
empresa exige un Estado capaz de comprender que 
su  función  principal  no  consiste  en  sustituir  el 
conocimiento  distribuido  de  la  sociedad,  sino  en 
facilitar las condiciones para que dicho conocimiento 
circule con libertad,  confianza y seguridad jurídica. 
Las  políticas  públicas  adquieren  así  una  nueva 
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dimensión.  Su  propósito  deja  de  limitarse  a 
administrar recursos para concentrarse en fortalecer 
los mecanismos mediante los cuales el conocimiento 
puede  convertirse  en  innovación,  emprendimiento, 
productividad  y  bienestar.  El  éxito  de  una  política 
pública no dependerá exclusivamente de la magnitud 
de los recursos que moviliza, sino de la calidad de las 
capacidades que logra articular.

Ésta  constituye  una  de  las  diferencias 
fundamentales  entre  una  sociedad  ilustrada  y  una 
sociedad  desarrollada.  La  primera  posee 
conocimiento. La segunda ha construido instituciones 
capaces  de  transformar  ese  conocimiento  en 
decisiones,  políticas,  empresas,  innovaciones, 
tecnología,  productividad  y  bienestar.  La 
organización  del  conocimiento  adquiere  entonces 
una dimensión eminentemente práctica. Su propósito 
no  consiste  únicamente  en  conservar  el  saber 
acumulado, sino en permitir que dicho saber circule 
continuamente hacia aquellos espacios donde puede 
generar mayor valor para la sociedad.

La teoría de la fluidez encuentra aquí una de sus 
expresiones  más  profundas.  La  fluidez  no  describe 
únicamente  la  circulación  de  procesos 
administrativos  o  de  decisiones  gubernamentales. 
Describe  la  capacidad  de  una  civilización  para 
permitir que el conocimiento complete íntegramente 
su recorrido, desde la generación de una idea hasta 
su transformación en bienestar para la sociedad. Allí 
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donde  ese  recorrido  se  interrumpe  aparecen 
estancamientos, desperdicio de talento y pérdida de 
competitividad.  Allí  donde fluye con naturalidad,  la 
innovación  deja  de  ser  un  acontecimiento 
excepcional  para  convertirse  en  una  característica 
permanente del sistema económico.

La capacidad adaptativa depende igualmente de la 
relación entre conocimiento y aprendizaje. Ninguna 
organización puede responder adecuadamente a un 
entorno  dinámico  si  continúa  actuando 
exclusivamente  sobre  la  base  de  experiencias 
pasadas.  Aprender  deja  entonces  de  constituir  una 
actividad ocasional para convertirse en una función 
permanente  de  la  arquitectura  institucional.  Cada 
decisión,  cada  política  pública,  cada  innovación 
empresarial  y  cada  experiencia  acumulada  deben 
incorporarse al patrimonio colectivo de conocimiento 
para fortalecer la capacidad de respuesta del sistema. 
Una sociedad que aprende sistemáticamente reduce 
progresivamente el  costo de sus errores y aumenta 
continuamente la calidad de sus decisiones futuras.

Esta  visión  adquiere  una  importancia  decisiva 
para  el  Gran  Caribe.  Nuestro  propósito  no  puede 
limitarse a incrementar el comercio regional, atraer 
nuevas  inversiones  o  modernizar  determinadas 
instituciones,  aunque  todos  esos  objetivos  formen 
parte de la estrategia general. Aspiramos a algo más 
profundo.  Aspiramos  a  construir  una  civilización 
capaz de aumentar permanentemente su inteligencia 
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colectiva.  Una  región  donde  cada  generación 
disponga  de  mejores  instituciones,  mayor 
conocimiento,  más libertad para emprender,  mayor 
capacidad  para  innovar  y  una  cultura  orientada 
hacia  la  cooperación,  el  aprendizaje  y  la  creación 
continua de valor.

La  universidad  participa  igualmente  de  esta 
misión.  Su  responsabilidad  no  consiste  únicamente 
en  conservar  el  conocimiento  existente,  sino  en 
expandir  permanentemente  las  fronteras  del 
conocimiento  posible.  La  cultura  aporta  los  valores 
que permiten orientar ese conocimiento hacia el bien 
común.  El  Estado  organiza  las  condiciones 
institucionales  que  hacen  posible  la  cooperación 
entre todos estos actores. Ninguno sustituye al otro. 
Todos  forman  parte  de  una  misma  arquitectura 
destinada  a  ampliar  la  capacidad  creadora  de  la 
sociedad.

Durante buena parte de la historia, el tiempo fue 
considerado una restricción inevitable del desarrollo. 
Los procesos administrativos eran lentos porque los 
medios  de  comunicación  lo  eran;  la  difusión  del 
conocimiento  requería  generaciones  completas;  las 
innovaciones tardaban décadas en incorporarse a la 
producción.  La  economía  del  conocimiento  ha 
transformado  radicalmente  esa  realidad.  Hoy  el 
conocimiento  puede  desplazarse  instantáneamente 
entre  continentes;  las  decisiones  económicas 
responden en tiempo real a los cambios del entorno; 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

82



la  innovación  modifica  mercados  completos  en 
períodos  extraordinariamente  breves.  Sin  embargo, 
muchas instituciones continúan organizadas bajo una 
lógica  temporal  perteneciente  a  otra  época.  Allí 
aparece  una  de  las  mayores  contradicciones  del 
desarrollo contemporáneo.

La  teoría  de  la  fluidez  sostiene  que  la 
competitividad  de  una  civilización  depende 
crecientemente de la sincronía entre la velocidad del 
conocimiento  y  la  velocidad  institucional.  Cuando 
ambas  evolucionan  armónicamente,  la  innovación 
encuentra  un  entorno  capaz  de  absorberla, 
convertirla  en  productividad  y  proyectarla  hacia 
nuevas  oportunidades.  Cuando  las  instituciones 
permanecen  inmóviles  mientras  el  conocimiento 
avanza  aceleradamente,  la  sociedad  comienza  a 
experimentar  una  creciente  pérdida  de 
competitividad.  No  porque  carezca  de  talento,  sino 
porque su arquitectura institucional responde con un 
ritmo inferior al de la realidad que intenta organizar.

Esta  reflexión  posee  una  importancia  decisiva 
para el  Gran Caribe.  La región no debe limitarse a 
modernizar estructuras heredadas. Debe atreverse a 
diseñar  una  arquitectura  completamente  orientada 
hacia  la  economía  del  conocimiento.  Una 
arquitectura  concebida  desde  el  principio  para 
facilitar  la  cooperación  regional,  la  movilidad  del 
talento,  la circulación del  conocimiento,  la creación 
de  empresas,  la  investigación  aplicada  y  la 
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innovación permanente. La oportunidad histórica del 
Caribe  consiste  precisamente  en  no  repetir 
mecánicamente modelos administrativos concebidos 
para  realidades  industriales  del  siglo  pasado.  Su 
ventaja  consiste  en  poder  construir  directamente 
instituciones  pensadas  para  las  necesidades  de  la 
civilización del conocimiento.

Esta  comprensión  permite  interpretar  de  una 
manera  distinta  el  propio  concepto  de  reforma. 
Reformar  ya  no  significa  modificar  fragmentos  de 
una  organización  para  resolver  problemas 
inmediatos.  Reformar  significa  preguntarse 
continuamente si  la  arquitectura institucional  sigue 
siendo compatible con la velocidad del conocimiento, 
con la evolución tecnológica, con las aspiraciones de 
la sociedad y con la misión histórica de la civilización. 
Una  arquitectura  incapaz  de  revisarse  termina 
convirtiéndose en una limitación para el  desarrollo 
que originalmente pretendía promover.

Esta  afirmación  constituye  el  fundamento 
antropológico  de  toda  la  arquitectura  doctrinal 
desarrollada en esta obra. Las instituciones no poseen 
valor por sí mismas. La empresa no constituye un fin 
autónomo.  La  educación  no  encuentra  justificación 
únicamente en la  transmisión del  conocimiento.  La 
cultura  tampoco  existe  exclusivamente  para 
preservar  el  pasado.  Todas  estas  instituciones 
adquieren legitimidad porque amplían la capacidad 
de  la  persona  para  desarrollar  plenamente  sus 
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talentos y ponerlos al servicio de la comunidad. Allí 
donde  dejan  de  cumplir  esa  función,  comienzan 
lentamente a perder su razón de ser.

La  universidad  cumple  una  misión  igualmente 
trascendente.  Su  responsabilidad  no  consiste 
solamente en transmitir el conocimiento acumulado 
por  generaciones  anteriores.  Debe  ampliar 
permanentemente  las  fronteras  del  conocimiento 
posible.  Cada descubrimiento científico,  cada nueva 
teoría,  cada  innovación  tecnológica  y  cada  avance 
intelectual modifican el universo de posibilidades de 
toda  la  civilización.  El  conocimiento  representa  la 
materia  prima  mediante  la  cual  la  humanidad 
expande  continuamente  aquello  que  considera 
alcanzable.

Durante  siglos  las  naciones  compitieron 
principalmente  por  territorios,  recursos  naturales, 
rutas  comerciales  o  superioridad  militar.  La 
economía  industrial  añadió  posteriormente  la 
competencia  por  la  productividad,  la  capacidad 
manufacturera  y  la  acumulación  de  capital.  La 
economía  del  conocimiento  ha  transformado 
nuevamente  esa  realidad.  En  el  siglo  XXI  las 
civilizaciones compiten, ante todo, por la capacidad 
de atraer inteligencia, creatividad, emprendimiento e 
innovación. Esa competencia ocurre mucho antes de 
que intervengan los incentivos económicos. Comienza 
en el ámbito de la cultura.
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El Gran Caribe encuentra precisamente aquí una 
oportunidad histórica excepcional. Nuestra región no 
puede  aspirar  únicamente  a  captar  inversión 
mediante  ventajas  fiscales  o  posiciones  geográficas 
privilegiadas. Debe convertirse en la civilización más 
hospitalaria del mundo para el conocimiento, para la 
empresa  responsable,  para  la  innovación,  para  la 
creatividad  y  para  la  libertad  económica.  Esa 
hospitalidad  institucional  deberá  convertirse  en 
nuestra principal ventaja competitiva.

El  Development  by  Invitation  no  debe 
interpretarse  como  una  doctrina  autosuficiente  ni 
como una política de incentivos aislada. Su relevancia 
radica en haber mostrado cómo una economía puede 
incorporar  deliberadamente  capital,  tecnología, 
conocimiento  administrativo  y  acceso  a  mercados 
para  acelerar  una  transformación  estructural.  La 
teoría de la organización del  desarrollo examina la 
fase  siguiente:  cómo  absorber  esas  capacidades, 
renovarlas y convertirlas en patrimonio propio. Gran 
Caribe aplica esa secuencia al espacio regional, pero 
no  transforma  el  nombre  de  la  iniciativa  en  una 
escuela económica general.

A mi juicio, el concepto central de nuestra teoría 
no es la invitación. La invitación es el resultado. Lo 
verdaderamente  original  es  la  arquitectura 
civilizacional  que  hace  que el  talento,  el  capital,  el 
conocimiento  y  la  innovación  quieran  venir. 
Segundo,  debe  reflejar  la  naturaleza  arquitectónica 
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de toda la obra. Desde el principio hemos sostenido 
que  el  desarrollo  es  una  arquitectura  del 
conocimiento, de las instituciones, de la empresa, de 
la  educación  y  de  la  cultura.  El  nombre  debería 
conversar  naturalmente  con  esa  arquitectura 
doctrinal.

Sostengo que éste es el verdadero producto de una 
civilización  organizada.  No  son  únicamente  bienes 
materiales,  riqueza  acumulada  o  indicadores 
económicos favorables.  El producto más importante 
de una civilización consiste en su capacidad creciente 
para  resolver  problemas,  generar  conocimiento, 
crear  instituciones,  producir  innovación  y  ampliar 
continuamente  las  oportunidades  disponibles  para 
las generaciones presentes y futuras.

El  conocimiento  adquiere  una  importancia 
estratégica  extraordinaria.  Cada  generación  recibe 
una  herencia  intelectual  acumulada  durante  siglos. 
Sin  embargo,  esa  herencia  sólo  conserva  valor 
cuando continúa siendo enriquecida. Una civilización 
que  únicamente  transmite  conocimiento  termina 
administrando  el  pasado.  Una  civilización  que 
produce nuevo conocimiento comienza a construir el 
futuro.  La  diferencia  entre  ambas  determina  la 
velocidad de su evolución histórica.

De  ello  se  desprende  que  ninguna  civilización 
alcanza su plenitud cuando simplemente conserva el 
patrimonio heredado. La verdadera madurez consiste 
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en  aumentarlo  deliberadamente  antes  de 
transmitirlo. Allí donde el conocimiento se renueva, 
donde  las  instituciones  aprenden,  donde  la  cultura 
evoluciona,  donde  la  empresa  innova  y  donde  la 
educación forma generaciones capaces de superar a 
sus  maestros,  la  civilización  adquiere  una 
extraordinaria capacidad para sostener su desarrollo 
a través del tiempo.

La capacidad organizada representa la aptitud de 
una  sociedad  para  transformar  conocimiento, 
instituciones, cultura, empresa y liderazgo en nuevas 
posibilidades  de  acción  colectiva.  No  constituye  un 
recurso  aislado,  sino  una  propiedad  emergente  del 
sistema civilizacional. Una universidad, por sí sola, no 
constituye una capacidad organizada.  Tampoco una 
empresa,  un  ministerio  o  un  laboratorio.  La 
capacidad  aparece  cuando  todas  esas  instituciones 
interactúan  dentro  de  una  arquitectura  que 
multiplica el efecto de cada una sobre las demás.

El  conocimiento  cambia  también  de  significado. 
La  presente  doctrina  no  considera  el  conocimiento 
únicamente como información acumulada, sino como 
capacidad  potencial  de  transformación.  Un 
descubrimiento  científico  adquiere  valor  cuando 
modifica  procesos  productivos,  inspira  nuevas 
investigaciones,  fortalece  la  educación,  mejora  las 
instituciones o amplía la libertad de las personas. El 
conocimiento  que  no  logra  integrarse  al  sistema 
permanece  como  potencial  desaprovechado.  El 
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conocimiento organizado se convierte en capacidad 
civilizacional.

La teoría de la fluidez adquiere aquí una nueva 
dimensión.  La  fluidez  ya  no  describe  solamente  la 
circulación  de  trámites,  información  o  decisiones 
administrativas.  Describe  la  capacidad  de  una 
civilización  para  permitir  que  las  mejores  ideas 
encuentren  rápidamente  el  lugar  donde  pueden 
producir mayor valor. Cada obstáculo innecesario a 
la  circulación  del  conocimiento  representa  una 
pérdida  de  inteligencia  colectiva.  Cada  mecanismo 
que  facilita  esa  circulación  fortalece  el  capital 
civilizacional de la sociedad.

La  universidad  ocupa  igualmente  una  posición 
estratégica.  Su  misión  superior  consiste  en  ampliar 
permanentemente  la  frontera  del  conocimiento 
disponible  para  la  sociedad.  No  investiga  para  sí 
misma.  Investiga  para  fortalecer  la  inteligencia 
colectiva  de  la  civilización.  Cuando  la  universidad 
permanece  aislada  del  resto  del  sistema,  el 
conocimiento  pierde  parte  de  su  capacidad 
transformadora.  Cuando se integra plenamente con 
la  empresa,  con  las  instituciones  públicas  y  con  la 
sociedad,  se  convierte  en  uno  de  los  principales 
motores del desarrollo civilizacional.

Las  civilizaciones  alcanzan  distintos  grados  de 
complejidad  a  medida  que  evolucionan.  Aumentan 
sus  instituciones,  diversifican  su  economía, 
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especializan su conocimiento, expanden sus sistemas 
educativos y multiplican las relaciones entre millones 
de personas y organizaciones. Tradicionalmente se ha 
asumido que esa complejidad exige inevitablemente 
un crecimiento proporcional de la burocracia, de la 
regulación  y  de  los  mecanismos  de  control.  La 
presente doctrina rechaza esa premisa.

El  desarrollo  deja  de  ser  una  carrera  por 
acumular indicadores económicos y se convierte en 
una  tarea  permanente  de  ampliación  de 
posibilidades.  Cada  generación  recibe  un  horizonte 
determinado de oportunidades,  condicionado por el 
conocimiento,  la  cultura,  la  tecnología  y  las 
instituciones heredadas. Su responsabilidad histórica 
consiste  en  expandir  ese  horizonte  antes  de 
transmitirlo a quienes la sucederán. La grandeza de 
una civilización no se mide por aquello que conserva 
inmóvil,  sino  por  aquello  que  permite  descubrir, 
crear y alcanzar a las generaciones venideras.

La trascendencia generacional exige comprender 
que  la  historia  no  constituye  una  sucesión  de 
administraciones  independientes.  Cada  generación 
ocupa temporalmente una posición de custodia sobre 
un  patrimonio  común.  Ese  patrimonio  incluye 
recursos  naturales,  instituciones,  conocimiento 
científico,  memoria  histórica,  infraestructura, 
cultura, capital social y credibilidad internacional. La 
administración responsable de ese patrimonio exige 
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una  visión  que  trascienda  los  ciclos  políticos,  los 
intereses coyunturales y las ventajas inmediatas.

La  teoría  de  la  fluidez  encuentra  aquí  su 
fundamento más profundo. Una civilización madura 
organiza sus procesos de manera que el conocimiento 
circule,  que  las  instituciones  aprendan,  que  la 
empresa  innove,  que  la  cultura  incorpore  nuevos 
aprendizajes  y  que  la  educación  prepare 
continuamente  a  la  siguiente  generación  para 
superar las limitaciones de la anterior. La fluidez deja 
de  ser  una  característica  administrativa  y  se 
convierte en la expresión natural de una civilización 
viva.

Sostengo que las civilizaciones más prósperas de 
la historia nunca fueron las más cerradas ni las más 
imitadoras.  Fueron  aquellas  que  desarrollaron  la 
extraordinaria  capacidad  de  aprender  del  exterior 
sin  dejar  de  ser  ellas  mismas.  Supieron incorporar 
conocimiento  extranjero,  tecnologías  emergentes, 
formas  innovadoras  de  organización  y  nuevas 
prácticas comerciales sin renunciar a los principios 
que definían su identidad histórica.  La apertura no 
significó dependencia. Significó inteligencia.

La  apertura  civilizacional  no  constituye  una 
política  comercial  ni  una  estrategia  diplomática. 
Representa  una  actitud  permanente  frente  al 
conocimiento. Una civilización abierta reconoce que 
ninguna  sociedad  posee  el  monopolio  de  la 
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innovación,  de  la  creatividad  o  de  la  verdad. 
Comprende que toda interacción con otras culturas 
puede enriquecer su propio desarrollo, siempre que 
disponga  de  la  madurez  suficiente  para  integrar 
críticamente  aquello  que  fortalece  su  proyecto 
histórico y rechazar aquello que lo debilita.

Esta  apertura  exige  igualmente  una  nueva 
concepción de la diplomacia. La diplomacia deja de 
limitarse a la representación política de los Estados 
para convertirse en una infraestructura permanente 
de  intercambio  de  capacidades.  Las  relaciones 
internacionales  adquieren  un  propósito  superior: 
facilitar la circulación del conocimiento, promover la 
cooperación científica, fortalecer la empresa privada, 
construir redes universitarias, proteger la propiedad 
intelectual y facilitar el  aprendizaje recíproco entre 
civilizaciones.  La  diplomacia  económica,  educativa, 
científica  y  cultural  pasa  a  formar  parte  de  la 
arquitectura del desarrollo.

La teoría de la fluidez encuentra aquí una nueva 
manifestación.  Una  civilización  abierta  reduce  las 
fricciones  que dificultan el  intercambio legítimo de 
conocimiento,  talento  e  innovación.  Facilita  la 
movilidad  académica,  promueve  la  colaboración 
empresarial,  integra  plataformas  tecnológicas  y 
fortalece mecanismos de reconocimiento mutuo entre 
instituciones.  La  apertura  no  elimina  las  fronteras 
políticas;  elimina  las  barreras  innecesarias  al 
aprendizaje compartido.  Allí  donde el  conocimiento 
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circula con libertad y responsabilidad,  la capacidad 
de innovación aumenta exponencialmente.

Durante gran parte de la historia,  las relaciones 
entre  las  naciones  fueron  interpretadas 
principalmente  desde  la  lógica  del  poder.  La 
geografía determinaba la estrategia; la fuerza militar 
condicionaba la seguridad; la competencia económica 
definía las alianzas. Incluso el comercio internacional 
fue  entendido  durante  siglos  como  un  mecanismo 
mediante  el  cual  unos  Estados  aumentaban  su 
influencia  sobre  otros.  La  presente  doctrina  no 
desconoce  esa  realidad  histórica.  Sin  embargo, 
sostiene  que  la  economía  del  conocimiento  ha 
comenzado a modificar profundamente esa lógica.

Sostengo que ninguna civilización puede producir 
internamente  todo  el  conocimiento,  toda  la 
innovación,  toda  la  creatividad  y  todas  las 
capacidades que requerirá para enfrentar el futuro. 
El  progreso  humano  siempre  ha  sido  una 
construcción  compartida.  Ninguna  universidad 
descubre sola.  Ninguna empresa innova aislada del 
resto  del  ecosistema.  Ningún  país  concentra  por  sí 
mismo la  totalidad del  conocimiento  disponible.  La 
cooperación  constituye,  por  tanto,  una  condición 
estructural del desarrollo contemporáneo.

La  arquitectura  civilizacional  constituye 
precisamente ese sistema de integración. Representa 
el diseño deliberado mediante el cual una comunidad 
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organiza sus personas,  sus instituciones,  su cultura, 
su  empresa,  su  educación,  su  conocimiento,  su 
infraestructura  y  sus  mecanismos  de  cooperación 
alrededor  de  un  propósito  compartido.  Ningún 
elemento sustituye a los demás. Cada uno cumple una 
función específica y obtiene su verdadero significado 
únicamente en relación con el conjunto. La fortaleza 
de  la  arquitectura  no  depende  de  la  excelencia 
individual de cada componente, sino de la calidad de 
las relaciones que existen entre ellos.

La  teoría  de  la  fluidez  adquiere  aquí  una 
expresión particularmente significativa. La calidad de 
un ecosistema puede medirse por la facilidad con la 
cual circulan el conocimiento, el talento, la inversión, 
la  información  y  la  confianza  entre  sus  diferentes 
actores.  Un  ecosistema  rígido  desperdicia 
capacidades  porque  obliga  a  cada  organización  a 
resolver individualmente problemas ya solucionados 
por  otras.  Un  ecosistema  fluido  convierte  cada 
aprendizaje  en  patrimonio  compartido.  La 
innovación deja de ser un acontecimiento aislado y se 
transforma  en  una  característica  permanente  del 
sistema.

Sostengo que ésta constituye una nueva etapa en 
la evolución de las comunidades humanas. Después 
de la ciudad, del Estado nacional y de los mercados 
internacionales,  emerge  el  ecosistema  civilizacional 
como  la  forma  más  eficiente  de  organizar 
conocimiento,  innovación  y  cooperación  en  la 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

94



economía  contemporánea.  La  ventaja  competitiva 
deja de depender únicamente de la escala económica 
y pasa a depender de la calidad de las relaciones que 
una  civilización  logra  construir  entre  todos  sus 
componentes.

Sostengo  que  el  empresario  ocupa  una  función 
profundamente social. Su responsabilidad consiste en 
identificar  oportunidades  que  otros  todavía  no 
perciben,  organizar  recursos  dispersos,  asumir 
riesgos que otros prefieren evitar y crear riqueza allí 
donde  antes  solamente  existían  necesidades 
insatisfechas.  El  beneficio  económico  no  constituye 
una  recompensa  aislada;  representa  el 
reconocimiento que la sociedad otorga a quien logra 
crear valor de manera sostenible. Cuando el beneficio 
proviene de la innovación, de la productividad y del 
servicio, deja de ser un privilegio para convertirse en 
un indicador de utilidad social.

Sostengo  que  la  libertad  constituye  la  mayor 
fuerza  productiva  conocida  por  la  humanidad. 
Ninguna  política  pública  ha  demostrado  una 
capacidad  comparable  para  multiplicar  el  talento, 
estimular  la  innovación  y  acelerar  el  progreso 
económico.  Allí  donde  el  individuo  conserva  el 
derecho  a  pensar,  crear,  emprender,  invertir, 
asociarse  y  competir  dentro  de  reglas  claras,  la 
civilización desarrolla una capacidad extraordinaria 
para transformar conocimiento en riqueza y riqueza 
en nuevas oportunidades.
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Esta  afirmación  modifica  profundamente  la 
manera  de  interpretar  el  éxito  económico.  Una 
sociedad  no  debe  considerarse  más  desarrollada 
únicamente porque produce más bienes o  acumula 
mayores niveles  de ingreso.  Debe considerarse más 
desarrollada  cuando  un  mayor  número  de 
ciudadanos  puede  emprender,  innovar,  estudiar, 
invertir,  crear empresas,  acceder al  conocimiento y 
construir libremente su propio proyecto de vida. La 
verdadera  prosperidad  no  consiste  solamente  en 
disponer de más recursos, sino en disponer de más 
posibilidades.

La presente doctrina sostiene igualmente que la 
competencia internacional debe entenderse como un 
poderoso mecanismo de aprendizaje. Competir obliga 
a mejorar. Obliga a innovar. Obliga a abandonar la 
complacencia. Obliga a descubrir formas superiores 
de  organizar  el  trabajo  y  el  conocimiento.  Una 
sociedad  que  teme  competir  termina  renunciando 
silenciosamente  al  progreso.  Una  sociedad  que 
aprende  a  competir  desarrolla  una  extraordinaria 
capacidad de adaptación.

Soberanía del conocimiento
Gran  Caribe  nace  precisamente  sobre  esta 

concepción profundamente humanista del desarrollo. 
Nuestra  aspiración  nunca  ha  sido  construir 
únicamente  una  región  más  rica.  Aspiramos  a 
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construir  una  región  donde  millones  de  personas 
dispongan  de  mayores  oportunidades  para 
desarrollar plenamente su talento; donde la empresa 
privada  continúe  siendo  el  principal  vehículo  de 
movilidad  económica;  donde  la  educación  prepare 
ciudadanos  para  crear  y  no  solamente  para 
emplearse; donde el conocimiento circule libremente; 
donde  la  cultura  fortalezca  la  libertad;  y  donde  la 
prosperidad se traduzca en una mejor calidad de vida 
para todos nuestros pueblos.

La  condición  de  tratado  exige  que  las  ideas  se 
desarrollen con suficiente profundidad para mostrar 
sus relaciones, límites y consecuencias. Cada capítulo 
funciona como una unidad argumental y,  al mismo 
tiempo, como parte de una arquitectura acumulativa 
en la que el conocimiento se conserva y se expande. 
La finalidad no consiste  en apresurar conclusiones, 
sino  en  hacer  visible  el  razonamiento  que  permite 
alcanzarlas. Esa disciplina ofrece al lector un marco 
que puede discutirse y contrastarse, en lugar de una 
sucesión de afirmaciones cerradas.

La creación de riqueza constituye, en esencia, un 
acto  profundamente humano.  Ningún otro  ser  vivo 
modifica deliberadamente su entorno para aumentar 
sistemáticamente  su  capacidad  futura  de  producir 
bienestar.  Los  animales  satisfacen  necesidades 
inmediatas; el ser humano imagina un futuro distinto 
del presente y organiza su inteligencia, su trabajo y 
sus recursos para hacerlo posible. Esa capacidad de 
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anticipación explica la aparición de la agricultura, del 
comercio,  de  las  ciudades,  de  la  industria  y,  más 
recientemente, de la economía del conocimiento. La 
riqueza  no  nace  del  azar.  Nace  de  la  imaginación 
organizada.

Conviene  detenerse  en  este  punto,  porque  aquí 
comienza a manifestarse uno de los principios más 
importantes  de  esta  obra.  La  riqueza  no  debe 
analizarse  como  un  stock,  sino  como  un  flujo 
continuo  de  creación  de  valor.  Una  economía 
verdaderamente  dinámica  no  se  caracteriza  por 
poseer un determinado volumen de activos, sino por 
mantener un proceso constante mediante el  cual el 
conocimiento,  la  innovación  y  la  empresa 
transforman  necesidades  humanas  en  nuevas 
oportunidades  económicas.  La  prosperidad  deja 
entonces  de  depender  exclusivamente  de  lo 
acumulado  y  comienza  a  descansar  sobre  la 
extraordinaria  capacidad  de  una  sociedad  para 
producir  continuamente  aquello  que  todavía  no 
existe.

Esta  perspectiva  modifica  igualmente  la  manera 
de comprender el  trabajo humano.  Durante  mucho 
tiempo la economía analizó el trabajo como uno de 
los  factores  tradicionales  de  producción.  Esa 
clasificación, aunque útil para determinados análisis, 
resulta  insuficiente  para  explicar  la  realidad 
contemporánea.  El  trabajo  deja  de  ser  únicamente 
esfuerzo  físico  o  tiempo  dedicado  a  una  actividad 
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productiva.  En  la  economía  del  conocimiento,  el 
trabajo  representa  principalmente  inteligencia 
aplicada, creatividad organizada, juicio, experiencia y 
capacidad para resolver problemas. El valor agregado 
de  una  economía  depende  cada  vez  menos  de  la 
cantidad de trabajo incorporado y cada vez más de la 
calidad  del  conocimiento  que  ese  trabajo  logra 
movilizar.

No  obstante,  incluso  esta  explicación  continúa 
siendo  incompleta.  El  conocimiento,  por  sí  mismo, 
tampoco crea riqueza. Las bibliotecas están llenas de 
conocimiento que jamás produjo una empresa,  una 
innovación o un empleo. Las universidades generan 
diariamente  investigaciones  de  enorme  valor 
científico  que  nunca  llegan  al  mercado.  El 
conocimiento  necesita  una  institución  capaz  de 
convertirlo  en  actividad  económica.  Esa  institución 
ha sido, históricamente, la empresa privada.

La  Edad  Media  aportó  otra  transformación 
decisiva. El crecimiento de las ciudades europeas y el 
desarrollo  de  los  gremios  artesanales  introdujeron 
normas de calidad, sistemas de aprendizaje y formas 
relativamente  estables  de  organización  del  trabajo. 
Los  gremios  protegieron  oficios,  transmitieron 
conocimientos  técnicos  y  contribuyeron  a  la 
consolidación de una cultura productiva basada en la 
especialización.  Sin  embargo,  también  impusieron 
restricciones que, con el paso del tiempo, limitaron la 
innovación  y  la  expansión  de  nuevas  actividades 
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económicas. La historia demuestra, una vez más, que 
toda  institución  útil  para  una  etapa  determinada 
puede  convertirse  posteriormente  en  un  obstáculo 
cuando la realidad cambia más rápidamente que las 
reglas que la gobiernan.

Para  comprenderlo  debemos  retroceder  varios 
siglos  y  observar  la  evolución  de  la  cooperación 
humana.  Desde  los  primeros  asentamientos 
permanentes,  las  personas  descubrieron  que  la 
especialización  aumentaba  considerablemente  la 
productividad.  El  agricultor producía alimentos con 
mayor  eficiencia  que  quien  alternaba  entre  la 
agricultura,  la  construcción  y  la  fabricación  de 
herramientas.  El  artesano  perfeccionaba  su  oficio 
cuando  podía  dedicarle  toda  su  atención.  El 
comerciante  ampliaba  las  posibilidades  de 
intercambio  cuando  se  especializaba  en  conectar 
regiones  y  mercados.  La  especialización  permitió 
incrementar el conocimiento, pero al mismo tiempo 
creó un problema nuevo: cuanto más especializada se 
volvía  la  sociedad,  mayor  era  la  necesidad  de 
coordinar  el  trabajo  de  personas  que  ya  no 
compartían  las  mismas  habilidades  ni  los  mismos 
objetivos inmediatos.

Éste  fue  uno  de  los  grandes  desafíos 
organizacionales  de  la  historia  económica.  La 
división  del  trabajo  multiplicaba  la  productividad, 
como observaría siglos después Adam Smith (Smith, 
1776/1976),  pero  también  aumentaba 
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extraordinariamente  la  complejidad  de  la 
coordinación. Ya no bastaba con que cada individuo 
dominara  su  propio  oficio.  Era  necesario  articular 
centenares y posteriormente miles de conocimientos 
distintos  dentro  de  un  mismo  proceso  productivo. 
Ningún  artesano  aislado  podía  construir  un 
ferrocarril;  ningún  comerciante  individual  podía 
organizar una red mundial  de distribución;  ningún 
científico, por brillante que fuera, podía desarrollar 
por  sí  solo  un  avión  comercial,  un  satélite  de 
comunicaciones o un sistema operativo utilizado por 
millones de personas.

Resulta  ilustrativo  comparar  este  fenómeno  con 
otras  grandes  instituciones  históricas.  La  familia 
organiza  la  vida  social  básica  y  transmite  valores 
entre  generaciones.  La  universidad  organiza  el 
conocimiento  y  preserva  la  memoria  intelectual  de 
una sociedad. El Estado organiza el ejercicio legítimo 
de  la  autoridad  y  garantiza  el  orden  jurídico.  La 
empresa,  por  su  parte,  organiza  la  capacidad 
productiva  de  la  comunidad.  Ninguna  de  estas 
instituciones  sustituye  a  las  demás.  Cada  una 
responde a una necesidad distinta y complementaria. 
El  desarrollo  sostenido  de  una  nación  depende, 
precisamente,  del  equilibrio  y  fortalecimiento 
simultáneo de todas ellas.

Este  fenómeno  fue  comprendido  con  particular 
claridad  por  Friedrich  Hayek  (Hayek,  1945)  al 
desarrollar  su  teoría  sobre  la  dispersión  del 
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conocimiento.  Ninguna persona,  por preparada que 
sea, posee toda la información necesaria para tomar 
las  decisiones  económicas  que  diariamente  adopta 
una  sociedad.  El  conocimiento  relevante  no  se 
encuentra  concentrado  en  una  oficina 
gubernamental, en una universidad o en la dirección 
de  una  gran  corporación.  Se  encuentra  distribuido 
entre  millones  de  individuos  que  conocen 
circunstancias  particulares  de  tiempo,  lugar  y 
oportunidad. La empresa moderna adquiere entonces 
una  importancia  extraordinaria  porque  constituye 
uno  de  los  mecanismos  más  eficaces  para  reunir 
parte de ese conocimiento disperso y convertirlo en 
decisiones organizadas capaces de crear valor.

Sin  embargo,  incluso  la  explicación  de  Hayek 
requiere  ser  ampliada.  La  empresa  no  solamente 
coordina  información;  coordina  aspiraciones 
humanas.  Cada  organización  reúne  personas  con 
trayectorias,  talentos  y  expectativas  diferentes 
alrededor  de  un  objetivo  común.  Ingenieros, 
diseñadores,  técnicos,  administradores,  científicos, 
obreros  especializados,  vendedores  y  directivos 
aportan  conocimientos  que,  considerados 
aisladamente,  tendrían  un  alcance  limitado.  La 
empresa transforma esa diversidad en una capacidad 
colectiva  superior  a  la  suma de  sus  partes.  En ello 
reside  una  de  sus  mayores  aportaciones  a  la 
civilización:  demuestra  que  la  cooperación 
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organizada produce resultados que ningún individuo 
podría alcanzar por sí solo.

Esta  característica  resulta  especialmente  visible 
en  las  industrias  que  han  definido  el  progreso 
tecnológico  de  los  últimos  cien años.  Ningún avión 
comercial,  ningún  sistema  operativo,  ningún 
medicamento  de  alta  complejidad  ni  ninguna  red 
global  de  telecomunicaciones  puede  atribuirse  al 
esfuerzo individual  de  una sola  persona.  Detrás  de 
cada uno de estos  avances  existe  una organización 
que  fue  capaz  de  integrar  miles  de  conocimientos 
especializados durante largos períodos de tiempo. La 
innovación  contemporánea  ya  no  depende 
exclusivamente del genio individual. Depende, sobre 
todo,  de  la  capacidad  institucional  para  organizar 
inteligentemente el talento colectivo.

Este  principio  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  para  las  economías  pequeñas.  Con 
demasiada  frecuencia  se  asume  que  el  tamaño  del 
mercado  interno  constituye  la  principal  limitación 
para  el  crecimiento.  La  evidencia  histórica  sugiere 
una  realidad  distinta.  Suiza,  Singapur,  Israel, 
Finlandia,  Irlanda y varias economías escandinavas 
demostraron  que  el  tamaño  geográfico  puede 
convertirse incluso en un incentivo para desarrollar 
empresas  orientadas  hacia  la  innovación  y  la 
internacionalización.  Cuando  el  mercado  doméstico 
resulta  insuficiente,  las  organizaciones  aprenden 
tempranamente a competir en escenarios globales. La 
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limitación  inicial  termina  convirtiéndose  en  una 
ventaja  estratégica  siempre  que  exista  una  cultura 
empresarial  orientada  hacia  la  excelencia,  la 
apertura y la creación continua de conocimiento.

Precisamente  por  ello  conviene  abandonar  otra 
simplificación frecuente. No toda empresa contribuye 
de  la  misma  manera  al  desarrollo  de  una  nación. 
Existen  organizaciones  cuyo  propósito  principal 
consiste en aprovechar rentas protegidas, privilegios 
regulatorios  o  posiciones  dominantes  obtenidas  al 
margen  de  la  competencia.  Otras,  por  el  contrario, 
construyen  su  crecimiento  sobre  la  innovación,  la 
eficiencia,  la  creación  de  nuevos  mercados  y  la 
generación  permanente  de  valor.  Ambas  pueden 
obtener  beneficios  económicos;  sin  embargo,  sus 
efectos  sobre  la  sociedad  son  profundamente 
distintos. Las primeras tienden a concentrar riqueza 
sin  ampliar  significativamente  la  capacidad 
productiva de la economía. Las segundas fortalecen 
la  competitividad general  del  sistema al  incorporar 
conocimiento,  desarrollar  talento,  elevar  los 
estándares  tecnológicos  y  estimular  nuevas 
iniciativas empresariales.

Resulta  ilustrativo  observar  la  evolución  de 
aquellas  sociedades  que  hoy  ocupan  posiciones 
destacadas dentro de la economía mundial. Ninguna 
de ellas alcanzó ese nivel  exclusivamente mediante 
grandes  empresas.  Antes  de  la  aparición  de  las 
corporaciones que hoy conocemos existieron miles de 
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pequeños talleres, negocios familiares, comerciantes, 
agricultores,  fabricantes  y  profesionales 
independientes que fueron acumulando experiencia, 
capital  y  conocimiento  durante  generaciones.  El 
desarrollo empresarial siempre ha sido un fenómeno 
acumulativo.  Las  grandes  organizaciones  rara  vez 
aparecen  de  manera  espontánea;  representan  la 
evolución de una larga tradición de emprendimiento, 
innovación y aprendizaje institucional.

El  desarrollo  deja  de  entenderse  como  un 
conjunto  de  políticas  económicas  y  comienza  a 
revelarse como una cualidad de la propia sociedad. 
Una  civilización  se  desarrolla  cuando  aprende  a 
reproducir  continuamente  las  condiciones  que 
permiten  el  nacimiento  de  nuevas  empresas,  la 
formación  de  nuevos  líderes,  la  incorporación 
permanente  de  conocimiento  y  la  expansión 
constante  de  las  oportunidades  económicas.  La 
riqueza  constituye  la  consecuencia  visible  de  ese 
proceso,  pero  nunca  su  causa.  La  causa  reside 
siempre en la  capacidad creadora de  una sociedad 
libre, organizada y culturalmente orientada hacia el 
trabajo, la innovación y la responsabilidad.

La capacidad de crear constituye, probablemente, 
el  rasgo  más  distintivo  de  la  condición  humana. 
Desde  sus  orígenes,  el  hombre  no  se  limitó  a 
adaptarse al medio en que vivía. Modificó el medio 
para hacerlo compatible con sus aspiraciones. Donde 
existía  una  cueva  construyó  una  vivienda;  donde 
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existía un sendero levantó un camino; donde existía 
un  río  construyó  un  puente;  donde  existía  un 
intercambio ocasional desarrolló un mercado; donde 
existía  un  conocimiento  disperso  fundó  una 
universidad.  La  historia  de  la  civilización  puede 
interpretarse, en gran medida, como la historia de esa 
extraordinaria  capacidad  para  transformar  la 
realidad  mediante  el  ejercicio  organizado  de  la 
inteligencia. Ninguna otra especie ha demostrado una 
facultad semejante  para  imaginar un estado futuro 
distinto del presente y dedicar generaciones enteras a 
construirlo deliberadamente.

La  creación,  sin  embargo,  nunca  ocurre  de 
manera  aislada.  Incluso  las  contribuciones 
aparentemente  individuales  descansan  sobre  un 
patrimonio  intelectual  acumulado por  generaciones 
anteriores.  Ningún  inventor  comienza  desde  cero; 
ningún empresario crea una organización utilizando 
únicamente  sus  propios  conocimientos;  ninguna 
universidad  produce  ciencia  al  margen  de  la 
tradición  académica  que  la  precede.  Toda  creación 
representa, simultáneamente, un acto de continuidad 
y  un  acto  de  innovación.  Se  construye  sobre  el 
pasado, pero introduce algo que el pasado todavía no 
contenía. Precisamente por ello, las civilizaciones que 
progresan  no  son  aquellas  que  rompen 
permanentemente  con  su  historia  ni  aquellas  que 
permanecen inmóviles frente al cambio. Son aquellas 
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que aprenden a transformar creativamente el legado 
recibido.

Quizás sea ésta una de las razones por las cuales 
las  sociedades  con  mayor  densidad  empresarial 
muestran  también  una  notable  capacidad  de 
adaptación  frente  a  transformaciones  económicas 
profundas.  Cuando una tecnología  desaparece,  otra 
ocupa  su  lugar.  Cuando  una  industria  madura 
comienza a declinar, nuevas organizaciones exploran 
sectores  diferentes.  El  conocimiento  acumulado  no 
desaparece;  se  reorganiza  alrededor  de  nuevas 
oportunidades. La sociedad conserva así su capacidad 
creadora  aun  cuando  cambien  las  circunstancias 
específicas bajo las cuales esa creatividad se expresa. 
Éste  constituye,  probablemente,  uno  de  los  rasgos 
más importantes  de las  economías verdaderamente 
desarrolladas:  no  dependen  de  una  industria 
determinada,  de  una  empresa  específica  ni  de  un 
recurso natural particular. Dependen de una cultura 
capaz  de  crear  continuamente  nuevas  respuestas 
frente a problemas siempre cambiantes.

Esta  observación conduce  a  una conclusión que 
merece  ser  examinada  con  detenimiento.  Con 
frecuencia atribuimos el desarrollo a los inventos, a 
los  descubrimientos  científicos  o  a  las  grandes 
innovaciones  tecnológicas.  Todos  ellos  desempeñan 
un papel decisivo. Sin embargo, su impacto histórico 
depende de una condición previa que rara vez recibe 
la  misma  atención:  la  existencia  de  organizaciones 
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capaces  de  absorber  esas  innovaciones, 
perfeccionarlas  y  difundirlas  a  través  de  toda  la 
economía.  La  empresa  constituye  el  principal 
vehículo mediante el cual el conocimiento deja de ser 
una posibilidad intelectual  para convertirse en una 
realidad económica y social.

Esta  idea  modifica  profundamente  la  forma  en 
que  debemos  interpretar  la  productividad. 
Tradicionalmente se entiende la productividad como 
la relación entre insumos y productos. Sin abandonar 
esa  definición,  conviene  ampliar  su  significado.  La 
productividad  también  puede  entenderse  como  la 
capacidad  de  una  sociedad  para  coordinar 
inteligentemente  su  talento.  Dos  economías  pueden 
disponer  de  recursos  naturales  semejantes,  niveles 
educativos  comparables  e  inversiones  equivalentes. 
Sin  embargo,  aquella  que  logre  organizar  mejor  el 
conocimiento de sus ciudadanos obtendrá resultados 
muy superiores. La diferencia no radica únicamente 
en los recursos disponibles, sino en la calidad de la 
organización que los articula.

Cuando  una  sociedad  aprende  a  coordinar 
eficazmente  su  inteligencia  colectiva  ocurre  un 
fenómeno  extraordinario.  El  conocimiento  deja  de 
acumularse únicamente en individuos y comienza a 
permanecer  en  las  instituciones.  La  experiencia  de 
una  generación  no  desaparece  con  su  retiro.  La 
innovación desarrollada por un equipo se convierte 
en  el  punto  de  partida  para  el  siguiente.  Las 
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organizaciones  adquieren  memoria.  La  economía 
comienza  a  aprender.  Y  cuando  una  economía 
aprende  sistemáticamente,  la  prosperidad  deja  de 
depender del  azar para convertirse  en el  resultado 
previsible  de  una  capacidad  colectiva 
cuidadosamente cultivada.

La  evolución  posterior  de  la  economía  obligó 
nuevamente  a  ampliar  el  concepto.  La  Revolución 
Industrial  reveló  la  importancia  del  capital. 
Schumpeter  mostró  que  la  innovación  modificaba 
continuamente  las  posibilidades  de  producción. 
Hayek  explicó  que  el  conocimiento  se  encontraba 
disperso entre millones de individuos. Peter Drucker 
(Drucker,  1985)  anunció  que  la  sociedad  del 
conocimiento  transformaría  profundamente  la 
naturaleza  de  la  riqueza.  North  demostró  que  las 
instituciones condicionaban el desempeño económico 
de las naciones. Cada uno de estos aportes enriqueció 
la comprensión del problema, pero todos compartían 
una  característica  común:  describían  componentes 
esenciales de la riqueza sin agotar completamente su 
significado.

Esta  observación  conduce  a  una  conclusión  de 
enorme  trascendencia.  La  riqueza  no  reside 
exclusivamente en las cosas. Reside en la capacidad 
de atribuirles un valor que anteriormente no poseían. 
La  inteligencia  humana  no  solamente  transforma 
materia;  transforma  significado  económico.  Allí 
donde  otros  observan  un  recurso  sin  utilidad 
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aparente, el creador identifica una oportunidad. Allí 
donde  existe  un  problema,  descubre  una  solución 
posible.  Allí  donde  únicamente  había  conocimiento 
disperso, organiza una empresa capaz de convertirlo 
en innovación. La riqueza aparece, por tanto, como la 
consecuencia de un acto de creación intelectual antes 
que de un simple proceso material.

Éste es, probablemente, el punto donde la teoría 
económica comienza a encontrarse con la filosofía de 
la  civilización.  La  riqueza  deja  de  ser  una  simple 
magnitud contable para convertirse en la expresión 
visible  de  una  capacidad  creadora  mucho  más 
profunda.  Cada  empresa  fundada,  cada 
descubrimiento  científico,  cada  universidad  que 
forma  conocimiento  útil,  cada  institución  que 
fortalece la confianza y cada innovación que resuelve 
problemas  humanos  amplían  simultáneamente  el 
patrimonio económico y el patrimonio civilizacional 
de  una  nación.  La  verdadera  riqueza  no  consiste 
únicamente  en  aquello  que  una  sociedad  posee  al 
finalizar  una  generación.  Consiste,  sobre  todo,  en 
aquello  que  ha  aprendido  a  crear  para  las 
generaciones que todavía están por venir.

Aquí  conviene  introducir  una  distinción  que 
considero esencial para el resto de este tratado. Existe 
una diferencia profunda entre administrar recursos y 
crear  riqueza.  La  administración  busca  utilizar 
eficientemente aquello que ya existe. La creación, en 
cambio,  incorpora  al  mundo  económico  bienes, 
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servicios,  conocimientos  y  oportunidades  que 
anteriormente no formaban parte de la realidad. La 
primera  responde  principalmente  a  criterios  de 
eficiencia.  La  segunda  exige  imaginación,  riesgo, 
juicio  y  una disposición permanente  a  enfrentar  la 
incertidumbre. Ambas funciones son necesarias, pero 
no  equivalentes.  Una  sociedad  puede  administrar 
extraordinariamente bien un patrimonio heredado y, 
aun  así,  dejar  de  crear  nuevas  fuentes  de 
prosperidad.  Del  mismo  modo,  puede  poseer  un 
notable potencial creador y desperdiciarlo si  carece 
de instituciones capaces de organizarlo.

A  juicio  del  autor,  la  continuidad  de  una 
civilización  depende,  en  última  instancia,  de  su 
capacidad  para  conservar  viva  la  cultura  de  la 
creación.  Mientras  una sociedad continúa creyendo 
que el futuro puede construirse mediante el trabajo, 
el  conocimiento,  la  libertad  responsable  y  la 
organización  institucional,  conserva  intacta  la 
posibilidad  de  reinventarse  frente  a  circunstancias 
cambiantes.  Cuando  esa  convicción  comienza  a 
desaparecer  y  es  sustituida  por  la  expectativa  de 
administrar indefinidamente el patrimonio heredado, 
el  proceso de declinación se  inicia  mucho antes  de 
que  aparezcan  sus  manifestaciones  económicas 
visibles.

En  consecuencia,  una  universidad  no  debe 
medirse  únicamente  por  el  número  de  títulos  que 
confiere  ni  por  la  cantidad  de  profesionales  que 
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incorpora  al  mercado  de  trabajo.  Su  verdadera 
contribución  consiste  en  aumentar  la  capacidad 
creadora  de  la  sociedad.  Cada  investigador  que 
descubre un nuevo conocimiento, cada ingeniero que 
desarrolla una solución tecnológica, cada empresario 
que  transforma  una  idea  en  una  organización 
productiva  y  cada  maestro  que  despierta  la 
curiosidad  intelectual  de  sus  estudiantes  están 
participando en un mismo proceso histórico.  Todos 
contribuyen a preservar la continuidad creadora de 
la civilización.

No  obstante,  el  intercambio  más  importante  de 
una  civilización  ya  no  ocurre  únicamente  entre 
mercancías.  Ocurre  entre  conocimientos.  La 
economía  contemporánea  se  caracteriza  por  una 
particularidad que modifica profundamente la teoría 
clásica del valor. Cuando una persona comparte una 
idea útil no pierde necesariamente la posibilidad de 
seguir utilizándola. Por el contrario, el conocimiento 
suele  enriquecerse  precisamente  mediante  el 
intercambio.  Una  innovación  tecnológica 
desarrollada  por  un  investigador  inspira  nuevas 
investigaciones.  Una  mejora  administrativa 
implementada  en  una  empresa  termina  siendo 
perfeccionada  por  otras  organizaciones.  Una 
universidad forma profesionales que posteriormente 
crean empresas, desarrollan instituciones y generan 
nuevos  conocimientos  que  regresan  nuevamente  al 
sistema  educativo.  El  intercambio  intelectual  posee 
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una  capacidad  multiplicadora  que  ninguna  otra 
forma de riqueza había conocido en etapas anteriores 
de la historia.

Esta  realidad  explica  por  qué  las  sociedades 
abiertas  al  intercambio  de  ideas  muestran  una 
extraordinaria  capacidad  para  innovar.  La 
creatividad  humana  raramente  prospera  en  el 
aislamiento.  Necesita  confrontar  perspectivas 
distintas,  incorporar  experiencias  diferentes  y 
aprender  continuamente  de  otras  personas,  otras 
organizaciones  y  otras  culturas.  El  comercio 
internacional nunca ha consistido exclusivamente en 
el  movimiento  de  mercancías.  Ha  representado 
también  el  movimiento  de  conocimientos, 
tecnologías,  instituciones,  prácticas  empresariales  y 
formas  de  organización  que  posteriormente 
transforman la economía de quienes las reciben.

Aparece  una  conclusión  que,  a  juicio  del  autor, 
resulta  decisiva  para  comprender  el  futuro  de  las 
sociedades libres. La competencia entre las naciones 
tenderá  a  desplazarse  progresivamente  desde  la 
acumulación  de  recursos  hacia  la  acumulación  de 
capacidades para aprender. Los recursos continuarán 
siendo  importantes.  La  inversión  seguirá 
desempeñando  un  papel  esencial.  El  comercio 
internacional  conservará  toda  su  relevancia.  Sin 
embargo, la diferencia entre las economías líderes y 
aquellas  que  permanecerán  rezagadas  dependerá 
crecientemente  de  la  rapidez  con  que  transformen 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

113



información  en  conocimiento,  conocimiento  en 
innovación,  innovación  en  empresa  y  empresa  en 
valor para la sociedad. La verdadera riqueza del siglo 
XXI residirá menos en aquello que una nación posee 
y mucho más en aquello que sea capaz de aprender 
antes que las demás.

Esta  perspectiva  modifica  igualmente  nuestra 
comprensión del capital humano. Durante décadas se 
ha  definido  como  el  conjunto  de  conocimientos  y 
habilidades acumulados por las personas. Sin negar 
la utilidad de esa definición, conviene ampliarla.  El 
verdadero capital humano no consiste únicamente en 
lo  que  una  persona  sabe.  Consiste  también  en  su 
capacidad  para  aprender  continuamente,  cooperar 
con  otros,  integrar  conocimientos  provenientes  de 
distintas disciplinas y transformar ese aprendizaje en 
nuevas soluciones para la sociedad. El desarrollo del 
siglo  XXI  dependerá mucho menos del  volumen de 
información  disponible  que  de  la  calidad  de  las 
personas  capaces  de  convertir  esa  información  en 
creación de valor.

La misma lógica resulta aplicable al conocimiento. 
El  conocimiento  adquiere  su  mayor  relevancia 
cuando abandona el  plano puramente intelectual  y 
comienza  a  incorporarse  dentro  de  organizaciones 
capaces de transformar ideas en soluciones para la 
sociedad.  Una  investigación  científica,  una 
innovación  tecnológica  o  un  descubrimiento 
administrativo  alcanzan  su  verdadera  dimensión 
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económica  cuando  se  convierten  en  nuevas 
empresas,  nuevos  procesos,  nuevos  productos  o 
nuevas  instituciones.  La  creación  de  riqueza 
comienza  mucho  antes  de  que  aparezcan  los 
resultados  financieros.  Comienza  cuando  el 
conocimiento encuentra una organización capaz de 
convertirlo en valor para otros.

Aquí  conviene  introducir  una  distinción  que 
considero esencial para esta teoría. Tradicionalmente 
se habla de capital  físico,  capital  financiero,  capital 
humano o capital tecnológico. Todas estas categorías 
conservan  su  utilidad  analítica.  No  obstante,  todas 
pueden comprenderse como expresiones particulares 
de  un  concepto  más  amplio:  el  capital  como 
capacidad  organizada.  El  verdadero  patrimonio  de 
una sociedad no consiste únicamente en aquello que 
posee, sino en aquello que está preparada para hacer 
gracias  a  lo  que  posee.  Una  fábrica  abandonada 
constituye  un  activo  inmovilizado;  una  fábrica 
integrada  dentro  de  una  red  de  innovación, 
conocimiento,  talento  y  mercados  representa  una 
capacidad  creadora  en  pleno  funcionamiento.  La 
diferencia económica entre ambas situaciones resulta 
inmensa.

Esta  capacidad  organizadora  adquiere  una 
dimensión todavía mayor cuando se analiza desde la 
perspectiva del aprendizaje colectivo. Cada empresa 
constituye  una  comunidad  permanente  de 
conocimiento.  Sus  integrantes  aprenden  unos  de 
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otros;  desarrollan procedimientos;  corrigen errores; 
acumulan  experiencia;  perfeccionan  tecnologías  y 
construyen una cultura organizacional que ninguna 
inversión  financiera  podría  adquirir  directamente. 
Buena  parte  del  patrimonio  de  una  empresa  no 
aparece  registrado  en  sus  estados  financieros.  Se 
encuentra  incorporado  en  las  personas,  en  sus 
relaciones, en sus procesos y en la confianza que han 
desarrollado  a  lo  largo  del  tiempo.  Ese  patrimonio 
intangible constituye una de las formas más valiosas 
de capital civilizacional.

Precisamente  por  ello,  la  empresa  debe 
entenderse  como una institución educativa  además 
de económica. Educa a través del trabajo, del ejemplo, 
de la disciplina organizacional, de la innovación y de 
la  responsabilidad  compartida.  Forma  líderes. 
Desarrolla  capacidades  técnicas.  Enseña  a  resolver 
problemas  bajo  condiciones  reales.  Transmite  una 
cultura  de  cooperación  que  difícilmente  puede 
adquirirse  exclusivamente  mediante  la  educación 
formal.  Cada  organización  exitosa  constituye  una 
escuela donde el conocimiento deja de ser teoría para 
convertirse en acción transformadora.

Esta  afirmación  tiene  implicaciones  profundas. 
Coloca a la empresa en el mismo nivel analítico que la 
universidad,  el  tribunal,  la  familia  o  el  Estado:  no 
como  un  simple  actor  económico,  sino  como  una 
institución  que  cumple  una  función  insustituible 
dentro de la arquitectura de la civilización. A partir 
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de este punto, la empresa deja de ser únicamente un 
participante del mercado. Se convierte en el principal 
mecanismo  mediante  el  cual  una  sociedad 
transforma libertad, conocimiento y responsabilidad 
en  desarrollo  sostenible  y  en  continuidad 
civilizacional. Creo que este será uno de los aportes 
doctrinales más sólidos y distintivos de toda la obra.

Conocimiento y organización social
La  economía  tradicional  observa  recursos.  La 

presente teoría dirige su atención hacia la capacidad 
para  convocarlos.  Entre  el  recurso  disponible  y  el 
valor  finalmente  creado  existe  un  espacio  que 
solamente  puede  ser  ocupado  por  la  organización 
humana. Ninguna universidad produce conocimiento 
relevante únicamente por existir.  Ninguna empresa 
innova  simplemente  porque  dispone  de  capital. 
Ningún  laboratorio  transforma  la  ciencia  en 
tecnología  sin  investigadores  capaces  de  colaborar 
alrededor  de  un  mismo  propósito.  El  liderazgo 
constituye precisamente la inteligencia organizadora 
que convierte capacidades dispersas en capacidades 
integradas.

La  pregunta  merece  una  reflexión  cuidadosa 
porque de ella depende buena parte de la teoría del 
desarrollo.  Si  las  sociedades  fueran  únicamente  la 
suma  de  los  conocimientos  individuales  de  sus 
habitantes,  cada  generación  comenzaría 
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prácticamente desde el mismo punto de partida. La 
muerte  de  quienes  aprendieron  implicaría  la 
desaparición  del  aprendizaje  colectivo.  La  historia 
demuestra  exactamente  lo  contrario.  Las 
civilizaciones  acumulan  experiencia.  Conservan 
descubrimientos. Mejoran procedimientos. Rectifican 
errores.  Incorporan  innovaciones.  El  conocimiento 
deja  de  pertenecer  exclusivamente  a  individuos 
concretos y comienza a formar parte del patrimonio 
permanente  de  instituciones  que  sobreviven  a 
quienes las crearon.

Obsérvese  que  esta  acumulación  no  ocurre 
automáticamente.  Una  universidad  puede  existir 
durante  siglos  y  dejar  de  producir  conocimiento 
relevante.  Una  empresa  puede  convertirse  en  líder 
mundial  y  desaparecer  pocos  años  después  por 
incapacidad para adaptarse. Incluso un Estado puede 
conservar  intacta  su  estructura  administrativa 
mientras  pierde  lentamente  la  habilidad  para 
responder a los cambios de su tiempo. La continuidad 
institucional no garantiza el aprendizaje. Solamente 
crea la posibilidad de que éste ocurra.

Cada  generación  nace  sobre  una  plataforma 
intelectual  construida  por  quienes  la  precedieron. 
Nadie  necesita  descubrir  nuevamente  la  escritura 
para aprender a leer. Ningún estudiante de ingeniería 
comienza  calculando  desde  los  principios  que 
conocieron  Arquímedes  o  Newton.  Ningún  médico 
reconstruye por sí mismo el conocimiento anatómico 
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acumulado durante siglos.  Cada nuevo ser  humano 
recibe  un  patrimonio  intelectual  inmensamente 
superior  al  que  sería  capaz  de  producir 
individualmente durante toda su vida.

La  humanidad  inventó  organizaciones  cuya 
función principal  consiste  precisamente en impedir 
que  la  inteligencia  desaparezca  con  quienes  la 
produjeron.  La  universidad  conserva  conocimiento. 
La  empresa  conserva  experiencia.  El  laboratorio 
conserva descubrimientos. Los tribunales conservan 
doctrina jurídica. Las academias conservan lenguaje. 
Las bibliotecas conservan memoria. Incluso la familia 
conserva  formas  de  comprender  el  mundo  que 
ningún texto  logra  transmitir  completamente.  Cada 
una  de  estas  instituciones  cumple  una  misión 
silenciosa: derrotar el olvido.

Obsérvese,  por  ejemplo,  la  evolución  de  la 
navegación.  Durante  milenios  los  marinos 
aprendieron observando las  estrellas,  las  corrientes 
marinas  y  el  comportamiento  del  viento.  Aquellos 
conocimientos  permanecieron  inicialmente  como 
experiencia  individual.  Más  tarde  comenzaron  a 
transmitirse entre generaciones mediante la práctica. 
Posteriormente  fueron  sistematizados  en  escuelas 
navales. Finalmente dieron origen a nuevas ciencias, 
nuevas  tecnologías  y  nuevas  rutas  comerciales  que 
modificaron  la  economía  mundial.  El  conocimiento 
dejó de pertenecer al navegante para convertirse en 
patrimonio de la civilización.
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Por esa razón, el desarrollo no puede entenderse 
como un proceso dirigido exclusivamente desde una 
autoridad,  por  competente  que  ésta  sea.  Ningún 
gobierno  dispone  del  conocimiento  necesario  para 
anticipar  todas  las  innovaciones  futuras,  ni  para 
identificar  de  antemano  qué  empresa,  qué 
universidad  o  qué  investigador  encontrará  la 
próxima solución transformadora. Ese conocimiento 
permanece distribuido entre millones de personas. La 
función de una sociedad libre consiste precisamente 
en permitir que ese conocimiento disperso encuentre 
formas  de  organización  capaces  de  convertirlo  en 
valor para toda la comunidad.

Esta  diferencia  explica  por  qué  la  historia 
económica  presenta  períodos  extraordinariamente 
fecundos  que  difícilmente  pueden  atribuirse  a  una 
sola  causa.  La  Florencia  del  Renacimiento,  la 
Inglaterra  de  la  Revolución  Industrial,  la  Alemania 
científica del siglo XIX o el extraordinario dinamismo 
tecnológico  de  diversas  economías  contemporáneas 
no  surgieron  exclusivamente  porque  existieran 
recursos  financieros  suficientes  o  porque 
determinadas políticas públicas fueran acertadas. En 
todos  esos  casos  comenzó  a  desarrollarse  un 
ambiente cultural donde formular preguntas nuevas 
dejó de ser motivo de sospecha para convertirse en 
motivo  de  reconocimiento.  La  creatividad  encontró 
legitimidad  social  antes  de  convertirse  en 
productividad económica.
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No  debe  sorprender,  por  consiguiente,  que  las 
economías  más  innovadoras  sean también aquellas 
donde  el  fracaso  empresarial  o  científico  no 
representa  necesariamente  una  condena  definitiva. 
Quien  jamás  se  equivoca  probablemente  tampoco 
intenta modificar aquello que ya existe.  La historia 
del  progreso  humano  está  construida  sobre 
innumerables  intentos  que  no  alcanzaron  los 
resultados esperados y que, sin embargo, permitieron 
descubrir  caminos  posteriormente  recorridos  por 
otros.  Una  cultura  verdaderamente  creadora 
distingue cuidadosamente entre el error derivado de 
la  negligencia  y  el  error  que  acompaña 
inevitablemente  a  toda  búsqueda  honesta  del 
conocimiento.  Solamente  en  el  segundo  caso  el 
fracaso deja de ser una derrota para convertirse en 
parte del aprendizaje colectivo.

Responder  únicamente  que  la  productividad 
aumenta gracias a la tecnología resulta insuficiente. 
La  tecnología,  por  sí  sola,  no  modifica  la  realidad 
económica.  Debe  ser  concebida,  desarrollada, 
financiada,  incorporada a  los  procesos  productivos, 
aceptada  por  quienes  la  utilizan  y,  finalmente, 
perfeccionada  mediante  la  experiencia  acumulada. 
Cada  uno  de  estos  pasos  depende  de  personas  e 
instituciones  capaces  de  aprender,  cooperar  y 
organizar  conocimiento.  Lo  que  verdaderamente 
incrementa  la  productividad  no es  la  existencia  de 
una nueva máquina, sino la extraordinaria capacidad 
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de una sociedad para transformar conocimiento en 
mejores formas de producir.

Quizá por ello las sociedades más productivas no 
son  necesariamente  aquellas  donde  las  personas 
trabajan  más  horas.  La  experiencia  internacional 
demuestra con notable consistencia que el verdadero 
aumento  de  la  productividad  suele  producirse 
cuando  una  economía  aprende  a  utilizar  mejor  la 
inteligencia  disponible  antes  que  simplemente 
incrementar el esfuerzo físico de sus trabajadores. El 
progreso económico de los últimos dos siglos no ha 
consistido  principalmente  en  trabajar  más.  Ha 
consistido en aprender a trabajar mejor mediante el 
uso creciente del conocimiento.

Esta  observación  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  para  las  economías  pequeñas.  Los 
países  con  recursos  naturales  limitados  rara  vez 
pueden  competir  mediante  economías  de  escala  o 
mediante  la  abundancia  de  materias  primas.  Su 
principal ventaja debe construirse sobre la calidad de 
su  capital  humano,  de  sus  instituciones,  de  su 
infraestructura  intelectual  y  de  su  capacidad  para 
organizar conocimiento de manera más eficiente que 
otros. La productividad deja entonces de depender de 
aquello  que  la  naturaleza  concedió  y  comienza  a 
depender  de  aquello  que  la  sociedad  es  capaz  de 
crear.
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La  productividad  deja  de  ser  un  indicador 
estrictamente  económico  para  convertirse  en  una 
medida  indirecta  de  la  capacidad  creadora  de  una 
civilización.  Allí  donde  la  productividad  crece  de 
manera  sostenida  durante  décadas,  difícilmente 
puede  atribuirse  el  fenómeno  a  una  sola  política 
pública,  a  una  tecnología  específica  o  a  un  ciclo 
económico  favorable.  Lo  que  realmente  ha 
aumentado es la capacidad colectiva para descubrir 
mejores formas de utilizar el conocimiento, organizar 
los  recursos  y  resolver  problemas  humanos.  La 
productividad refleja, en última instancia, la calidad 
del aprendizaje acumulado por una sociedad.

Ésa  es  la  razón  por  la  cual  una  teoría  del 
desarrollo  no  puede  conformarse  con  recomendar 
incrementos  de  productividad.  Debe  explicar  cómo 
una  civilización  llega  a  producirlos  de  manera 
continua. La respuesta no se encuentra únicamente 
en  la  economía.  Se  encuentra  en  la  interacción 
permanente  entre  cultura,  educación,  instituciones, 
empresa, libertad, confianza y conocimiento. Cuando 
esas  dimensiones  comienzan  a  fortalecerse 
mutuamente, la productividad deja de ser un objetivo 
perseguido deliberadamente y pasa a convertirse en 
la  consecuencia  natural  de  una  sociedad  que  ha 
aprendido  a  crear  valor  de  manera  cada  vez  más 
inteligente.

Esta  afirmación  puede  parecer,  en  un  primer 
momento,  excesivamente  abstracta.  No  lo  es.  Cada 
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máquina existente dentro de una fábrica representa 
miles  de  horas  de  investigación,  diseño,  ingeniería, 
experiencia  industrial  y  aprendizaje  acumulado. 
Ningún equipo moderno apareció espontáneamente 
como  consecuencia  de  una  inversión  financiera. 
Antes  de  que  el  inversionista  adquiriera  esa 
maquinaria,  innumerables  científicos,  técnicos, 
empresarios  y  trabajadores  habían  contribuido 
durante  décadas  al  perfeccionamiento  de  los 
conocimientos que hicieron posible su existencia. El 
capital  material  constituye  solamente  la  expresión 
visible de un capital intelectual mucho más profundo.

Lo mismo puede afirmarse de una carretera,  de 
un  puerto,  de  un  sistema  bancario  o  de  una 
universidad.  Ninguna  de  estas  instituciones 
representa exclusivamente una inversión monetaria. 
Cada  una  resume una  larga  secuencia  histórica  de 
decisiones,  descubrimientos,  errores  corregidos  y 
capacidades  acumuladas.  El  capital,  considerado 
desde  esta  perspectiva,  deja  de  ser  simplemente 
riqueza  almacenada.  Se  convierte  en  conocimiento 
cristalizado  dentro  de  organizaciones, 
infraestructuras  e  instituciones  capaces  de  seguir 
produciendo valor.

Obsérvese cómo ha evolucionado la composición 
del patrimonio de las grandes empresas del mundo. 
Hace  apenas  unas  décadas,  el  valor  principal 
descansaba  en  activos  físicos  fácilmente 
identificables:  fábricas,  maquinaria,  inventarios  o 
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infraestructura. Hoy una parte sustancial de ese valor 
se encuentra en elementos que no pueden observarse 
directamente.  Patentes,  algoritmos,  procesos 
organizacionales,  marcas,  talento  especializado, 
sistemas  de  información,  propiedad  intelectual  y 
conocimiento  acumulado  representan  una 
proporción creciente del patrimonio empresarial. La 
riqueza  no  desapareció;  cambió  de  naturaleza. 
Comenzó a descansar sobre activos cuya esencia es el 
conocimiento organizado.

Quizá por ello  las  sociedades  más dinámicas no 
consideran el conocimiento como un lujo reservado a 
determinadas élites intelectuales. Lo entienden como 
la  infraestructura  invisible  sobre la  cual  descansan 
todas  las  demás  formas  de  progreso.  La 
productividad depende de él. La innovación depende 
de  él.  La  competitividad  depende  de  él.  Incluso  la 
fortaleza de las instituciones termina dependiendo de 
la  calidad  del  conocimiento  que  orienta  sus 
decisiones. Allí donde el conocimiento se convierte en 
parte de la cultura, el desarrollo deja de depender de 
circunstancias  excepcionales  y  comienza  a 
convertirse en una capacidad permanente.

Aquí  comienza  a  distinguirse  el  planteamiento 
desarrollado  en  este  tratado.  No  basta  con  afirmar 
que  el  conocimiento  constituye  un  factor  de 
producción.  Tal  afirmación  ya  forma  parte  del 
consenso  contemporáneo.  La  cuestión 
verdaderamente  relevante  consiste  en  comprender 
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que  el  conocimiento  solamente  produce  desarrollo 
cuando se convierte en una capacidad organizada de 
la  civilización.  Mientras  permanezca  disperso, 
constituye una posibilidad. Cuando la universidad lo 
sistematiza, la empresa lo incorpora a sus procesos, el 
sistema  financiero  facilita  su  expansión  y  las 
instituciones garantizan un entorno estable para su 
aplicación,  el  conocimiento  deja  de  ser  un  recurso 
potencial y comienza a transformarse en una fuerza 
creadora de riqueza.

Resulta  difícil  exagerar  la  importancia  de  estas 
aportaciones.  Gracias a ellas comprendemos mucho 
mejor la naturaleza de los mercados, el papel de las 
instituciones,  la  función  de  la  innovación  y  la 
relevancia  del  conocimiento.  Sin  embargo,  al 
observar  conjuntamente  esta  evolución  intelectual 
comienza  a  surgir  una  pregunta  distinta.  Por  esta 
razón, el  verdadero patrimonio de una sociedad no 
debe medirse únicamente por aquello que posee en 
un  momento  determinado,  sino  por  el  tiempo  que 
sería necesario para reconstruir aquello que posee si 
llegara  a  perderlo.  Una  planta  industrial  puede 
reemplazarse  mediante  nueva  inversión.  Una 
comunidad  científica  consolidada  requiere  muchos 
años  para  volver  a  formarse.  Una  universidad  con 
tradición  académica  no  se  crea  mediante  decreto. 
Una  cultura  empresarial  tampoco  surge  por 
disposición  legal.  Son  el  resultado  de  una  lenta 
acumulación de experiencias, hábitos, conocimientos 
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y  formas  de  cooperación  que  terminan 
incorporándose a la vida cotidiana de la sociedad.

Peter Drucker sostuvo que el desafío central de la 
sociedad  del  conocimiento  consistía  en  elevar  la 
productividad  del  trabajo  basado  en  conocimiento 
(Drucker,  1993).  Su  planteamiento  adquiere  una 
dimensión  aún  mayor  cuando  se  observa  que  el 
conocimiento  no  solamente  aumenta  la 
productividad  del  trabajador.  Aumenta  la 
productividad  del  tiempo.  Permite  que  una 
generación  alcance,  en  pocos  años,  niveles  de 
aprendizaje  que  anteriormente  requerían  toda  una 
vida.  Cada  avance  del  conocimiento  modifica  la 
relación  entre  el  tiempo  disponible  y  el  valor  que 
puede producirse durante ese tiempo.

El problema no es menor. Ninguna organización 
puede depender indefinidamente del talento de una 
sola persona. Ninguna empresa puede fundamentar 
su  permanencia  exclusivamente  en  la  visión  de  su 
fundador.  Ninguna universidad alcanzaría  prestigio 
internacional  si  cada  generación  de  profesores 
tuviera que reconstruir nuevamente el conocimiento 
acumulado  por  la  anterior.  La  continuidad  del 
desarrollo exige que la experiencia individual deje de 
pertenecer exclusivamente a quienes la produjeron y 
pase a formar parte del  patrimonio permanente de 
las instituciones.
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En este punto conviene hacer una distinción que 
considero esencial para el desarrollo de esta teoría. 
Con  frecuencia  se  utilizan  indistintamente  los 
términos  información,  conocimiento  y  experiencia. 
Sin  embargo,  representan  etapas  diferentes  de  un 
mismo  proceso.  La  información  constituye  el 
conjunto de datos disponibles sobre una determinada 
realidad.  El  conocimiento  comienza  cuando  esos 
datos son comprendidos, organizados y sometidos a 
verificación.  La  experiencia  aparece  cuando  ese 
conocimiento  se  contrasta  repetidamente  con  la 
realidad  y  demuestra  su  utilidad  para  resolver 
problemas  concretos.  Pero  todavía  existe  un  nivel 
adicional. Cuando la experiencia deja de depender de 
una  persona  específica  y  pasa  a  incorporarse  a  la 
manera  normal  de  actuar  de  una  organización,  se 
convierte en aprendizaje institucional.

La  empresa  desempeña  un  papel  semejante 
dentro  de  la  economía.  Cada  innovación  incorpora 
una experiencia que modifica la forma de producir, 
administrar,  investigar  o  servir  al  cliente.  Cuando 
esas  experiencias  permanecen  dispersas,  el 
aprendizaje desaparece con quienes las adquirieron. 
Cuando se integran a la cultura de la organización, 
cada  nueva  generación  comienza  desde  un  nivel 
superior de capacidad. La empresa deja entonces de 
limitarse a  producir  bienes y  servicios;  comienza a 
producir conocimiento organizacional.
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Esta  transformación  posee  profundas 
implicaciones para la teoría del desarrollo.  Durante 
mucho tiempo la economía centró su atención en los 
factores de producción y en la eficiencia con la cual 
eran  utilizados.  Esa  aproximación  permitió 
comprender  aspectos  esenciales  del  crecimiento 
económico, pero dejó relativamente inexplorada una 
cuestión  distinta:  la  calidad  de  las  relaciones  que 
permiten  combinar  esos  factores.  El  capital,  el 
trabajo,  la  tecnología  y  el  conocimiento  producen 
resultados  diferentes  según  la  naturaleza  de  la 
cooperación  que  exista  entre  ellos.  Dos  sociedades 
pueden disponer de recursos semejantes y alcanzar 
desempeños completamente distintos porque difiere 
la  calidad  de  las  instituciones  que  facilitan  la 
cooperación entre sus ciudadanos.

Éste es,  probablemente, uno de los cambios más 
significativos  que  ha  experimentado  el  desarrollo 
durante  las  últimas  décadas.  La  riqueza  ya  no 
depende exclusivamente de la eficiencia con la cual 
una nación organiza sus propios recursos.  Depende 
también de la calidad de las relaciones que establece 
con  otras  sociedades,  con  otras  instituciones  y  con 
otros centros de conocimiento.  La cooperación deja 
de ser un componente accesorio de la economía para 
convertirse  en  uno  de  sus  principales 
multiplicadores.

Las grandes teorías económicas se distinguen no 
solamente  por  la  calidad  de  las  respuestas  que 
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ofrecen,  sino  por  la  manera  en  que  ordenan  los 
problemas que pretenden explicar. La riqueza de las 
naciones,  la  división  del  trabajo,  el  capital,  el 
comercio  internacional,  las  instituciones  o  la 
innovación han sido estudiados durante generaciones 
como  fenómenos  de  enorme  importancia.  Sin 
embargo,  con  frecuencia  se  analizan  de  manera 
relativamente  independiente,  como  si  cada  uno 
perteneciera  a  un  campo distinto  del  conocimiento 
económico. Esa aproximación ha producido avances 
extraordinarios,  pero  también  ha  fragmentado  la 
comprensión del desarrollo.

Esta característica distingue a las civilizaciones de 
las  economías  circunstancialmente  prósperas.  Una 
economía  puede  crecer  gracias  a  condiciones 
excepcionalmente  favorables:  abundancia  de 
recursos  naturales,  expansión  del  comercio 
internacional  o  elevadas  inversiones  durante  un 
período determinado. Una civilización demuestra su 
fortaleza  cuando  mantiene  su  capacidad  creadora 
aun después de desaparecer esas circunstancias.  La 
explicación  no  debe  buscarse  únicamente  en  los 
indicadores  económicos.  Debe  encontrarse  en  la 
calidad  de  las  instituciones,  en  la  fortaleza  de  la 
cultura, en la continuidad del conocimiento y en la 
capacidad  para  reorganizar  creativamente  los 
recursos disponibles frente a nuevas realidades.

Las  capacidades  no  aparecen  espontáneamente. 
Constituyen el resultado de un proceso continuo de 
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formación,  utilización,  evaluación  y 
perfeccionamiento.  Una  sociedad  no  adquiere 
capacidad  científica  simplemente  porque  inaugure 
laboratorios;  tampoco  desarrolla  capacidad 
empresarial únicamente porque aumente el número 
de empresas  registradas.  En ambos casos  existe  un 
proceso previo, más lento y menos visible, mediante 
el  cual  las  personas  aprenden,  las  organizaciones 
incorporan ese aprendizaje y las instituciones crean 
las condiciones para que dicho conocimiento pueda 
utilizarse  repetidamente.  Sólo  cuando  esas  tres 
dimensiones actúan conjuntamente puede hablarse, 
en sentido estricto, de una capacidad desarrollada.

La  historia  ofrece  numerosos  ejemplos  de  este 
fenómeno.  Las  grandes  civilizaciones  rara  vez 
desaparecieron de manera repentina. Mucho antes de 
que  sus  indicadores  económicos  evidenciaran  un 
deterioro  irreversible,  comenzaron  a  observarse 
signos  menos  visibles:  el  debilitamiento  de  las 
instituciones,  la  pérdida  de  confianza  entre  los 
actores  económicos,  la  reducción  del  esfuerzo 
científico, la rigidez administrativa, el deterioro de la 
educación,  la  emigración  del  talento  y  la  creciente 
dificultad  para  transformar  conocimiento  en 
innovación. Cada uno de estos procesos parecía, en su 
origen, un problema aislado. Con el paso del tiempo 
se hizo evidente que todos respondían a una misma 
realidad: la capacidad creadora de la sociedad estaba 
disminuyendo.
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La  teoría  económica  tradicional  dedicó 
considerable  atención  a  la  acumulación  de  capital 
físico y financiero como fundamento del crecimiento. 
Esa  explicación  respondió  adecuadamente  a  las 
necesidades  de  una  economía  cuya  expansión 
descansaba principalmente sobre la incorporación de 
maquinaria,  infraestructura  y  capacidad  industrial. 
Sin  embargo,  conforme el  conocimiento  comenzó a 
ocupar una posición cada vez más importante dentro 
de los procesos productivos, la propia naturaleza del 
capital experimentó una transformación gradual.  El 
valor  de  una  organización  dejó  de  depender 
exclusivamente de los activos materiales que poseía 
para descansar crecientemente sobre aquellos activos 
intangibles  derivados  del  conocimiento,  de  la 
innovación, de la experiencia organizacional y de la 
propiedad intelectual.  Peter Drucker fue uno de los 
primeros  autores  en  advertir  que  la  sociedad 
comenzaba a organizarse alrededor del conocimiento 
como  principal  recurso  económico  (Drucker,  1993). 
Aquella observación, formulada hace varias décadas, 
adquiere hoy una importancia aún mayor.

No  obstante,  el  conocimiento  tampoco  debe 
entenderse  como  un  recurso  aislado.  Ninguna 
sociedad  se  desarrolla  simplemente  porque  existan 
personas  altamente  preparadas.  El  conocimiento 
solamente  produce  efectos  duraderos  cuando  logra 
incorporarse  al  funcionamiento  normal  de  las 
instituciones. Una investigación científica modifica la 
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realidad  económica  cuando  encuentra  empresas 
capaces  de  aplicarla.  Una  innovación  tecnológica 
transforma la productividad cuando la organización 
aprende  a  integrarla  dentro  de  sus  procesos.  Una 
universidad  contribuye  al  desarrollo  cuando  el 
conocimiento que genera fortalece simultáneamente 
la capacidad de las personas, de las empresas y del 
Estado  para  resolver  problemas  cada  vez  más 
complejos. El conocimiento, por sí mismo, representa 
una  posibilidad.  Su  verdadera  importancia  aparece 
cuando la sociedad aprende a organizarlo.

Esta  interacción  explica  por  qué  las  sociedades 
más dinámicas muestran una intensa circulación del 
conocimiento  entre  organizaciones  diferentes.  Los 
investigadores colaboran con empresas; las empresas 
participan en programas universitarios; los gobiernos 
desarrollan  políticas  apoyadas  en  evidencia 
científica; las organizaciones profesionales difunden 
buenas prácticas; los centros tecnológicos aceleran la 
transferencia  de  innovación  hacia  el  aparato 
productivo. La economía deja entonces de depender 
exclusivamente  del  conocimiento  producido  por 
individuos  excepcionales  y  comienza  a  descansar 
sobre  una  comunidad  capaz  de  aprender 
colectivamente.

Esta tensión aparece en todas las organizaciones. 
Una  empresa  necesita  conservar  su  identidad,  sus 
relaciones, su reputación y los conocimientos que le 
han permitido sostenerse, pero también debe revisar 
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productos, procesos y modelos de negocio cuando las 
condiciones  del  mercado  así  lo  exigen.  Una 
universidad  debe  proteger  la  seriedad  de  sus 
disciplinas  y  el  rigor  de  su  tradición  académica, 
aunque  no  puede  permanecer  indiferente  ante  la 
aparición de nuevos campos del  conocimiento.  Una 
institución pública debe mantener la estabilidad de 
las reglas y la continuidad de sus funciones mientras 
aprende a responder con mayor agilidad a problemas 
que  anteriormente  no  existían.  En  cada  caso,  la 
permanencia depende de la capacidad para cambiar 
sin  perder  aquello  que  justifica  la  existencia  de  la 
organización.

Michael Polanyi distinguió entre el conocimiento 
que  puede  expresarse  formalmente  y  aquel  que  se 
encuentra  incorporado  a  la  experiencia  de  la 
persona.  Sabemos más de lo que logramos explicar 
por  completo,  porque  una  parte  importante  de  la 
competencia  profesional  reside  en  el  juicio,  la 
intuición  formada,  la  capacidad  para  reconocer 
patrones  y  la  experiencia  adquirida  mediante  la 
práctica  (Polanyi,  1966).  Esta  dimensión  tácita  del 
conocimiento plantea uno de los mayores retos para 
la continuidad institucional. Los documentos pueden 
conservar procedimientos, pero no transmiten por sí 
solos el criterio con el cual deben aplicarse.

En  el  Gran  Caribe,  esta  memoria  posee  una 
riqueza  extraordinaria  y  una  fragmentación 
igualmente  profunda.  Cada  territorio  conserva 
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experiencias  de  integración,  comercio,  migración, 
educación,  resistencia  política,  construcción 
empresarial  y  adaptación  frente  a  desastres.  Sin 
embargo, gran parte de ese conocimiento permanece 
dentro  de  historias  nacionales  que  rara  vez  se 
estudian como parte de un mismo proceso regional. 
La  consecuencia  es  que  cada  sociedad  intenta 
resolver  problemas  semejantes  sin  utilizar 
plenamente lo aprendido por las demás.

La  generación  futura  no  recibirá  solamente  las 
conclusiones  alcanzadas.  Necesitará  comprender  el 
proceso mediante el cual fueron alcanzadas. Tendrá 
que  conocer  las  diferencias  que  surgieron,  las 
alternativas consideradas, los errores cometidos y las 
razones  que  llevaron  a  modificar  determinadas 
decisiones.  Una  institución  que  documenta 
únicamente  sus  éxitos  produce  propaganda;  una 
institución que conserva también el  aprendizaje de 
sus fracasos produce conocimiento.

La  política  pública  debe  incorporar  esta 
responsabilidad.  Las  decisiones  gubernamentales 
suelen evaluarse dentro de ciclos presupuestarios y 
electorales,  aunque sus  efectos  pueden prolongarse 
durante generaciones. Una deuda contraída hoy, una 
infraestructura abandonada, una reforma educativa 
inconclusa  o  una  institución  politizada  alteran  las 
posibilidades de personas que no participaron en la 
decisión.  Del  mismo modo,  una inversión sostenida 
en conocimiento, tecnología, resiliencia o formación 
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profesional  puede  beneficiar  a  ciudadanos  que 
todavía no existen.

La  selección  de  representantes  requiere  una 
disciplina  semejante.  Una  alianza  internacional 
genera oportunidades de visibilidad, participación en 
misiones y acceso a espacios de influencia. Es natural 
que numerosos miembros aspiren a representar a la 
organización.  Los  criterios  deben  ser  conocidos: 
competencia,  experiencia,  relación  con  el  asunto, 
capacidad  de  comunicar  la  posición  institucional  y 
compromiso  con  el  seguimiento.  La  representación 
no debe otorgarse únicamente como reconocimiento 
honorífico ni utilizarse para distribuir prestigio.

La  diáspora  caribeña  representa  una  de  las 
mayores  reservas  de  conocimiento  y  capital  de  la 
región.  Durante  décadas,  su  contribución  se  ha 
medido  principalmente  mediante  remesas.  Esas 
transferencias  han  sostenido  familias,  educación, 
vivienda  y  consumo,  y  han  cumplido  una  función 
social extraordinaria. Pero la relación económica con 
la diáspora no debe limitarse a enviar recursos para 
compensar insuficiencias.

Después  de  una  misión  comercial  deben  existir 
oportunidades  identificadas,  contactos  organizados, 
gestiones asignadas y fechas para continuar. Después 
de un congreso deben quedar documentos de trabajo, 
acuerdos  o  proyectos.  Después  de  una  visita 
universitaria  debe  iniciarse  un  programa  concreto, 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

136



una  investigación  conjunta  o  un  intercambio.  La 
organización aprende cuando examina qué quedó de 
cada esfuerzo y utiliza ese conocimiento para decidir 
mejor.

Esto  requiere  divulgación,  separación  de 
funciones  y,  cuando  corresponda,  recusación. 
También  exige  criterios  claros  para  seleccionar 
delegaciones,  representantes,  proyectos  y 
beneficiarios  de  oportunidades  generadas  por  la 
organización.  Las  misiones  internacionales,  los 
espacios  de  negociación  y  las  reuniones  con 
inversionistas no pueden distribuirse como favores o 
reconocimientos  ceremoniales.  Deben  asignarse 
conforme a la competencia, la pertinencia sectorial y 
la capacidad real de continuar el trabajo después de 
concluida la actividad.

Cada  proyecto  financiado  externamente  debería 
dejar  conocimiento,  equipos  preparados  y  sistemas 
que  continúen  operando.  Un  estudio  que  termina 
archivado puede contener información valiosa, pero 
no  necesariamente  transforma  a  la  institución.  La 
consultoría  adquiere  sentido  cuando  transfiere 
metodologías, forma personas y deja una capacidad 
que ya no depende del consultor.
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Parte II — Universidad y 
formación

Capítulo 2. Universidad, 
investigación y formación

La  universidad  ocupa  una  posición  singular 
dentro de una civilización productiva porque enlaza 
memoria,  investigación  y  futuro.  Su  legitimidad  no 
descansa solamente en otorgar credenciales, sino en 
ampliar las capacidades de la persona, elevar el nivel 
del  conocimiento disponible  y  conectar la  reflexión 
con  los  problemas  reales  de  la  sociedad.  Una 
universidad que investiga,  forma criterio y coopera 
con  su  entorno  se  convierte  en  infraestructura 
económica tanto como cultural.

Esta  función  exige  una  relación  madura  con  la 
empresa, el Estado y la comunidad. La universidad no 
debe  subordinarse  a  intereses  coyunturales,  pero 
tampoco  puede  refugiarse  en  una  autonomía 
indiferente  a  la  realidad  productiva.  Su  tarea  es 
preservar  independencia  intelectual  mientras  crea 
puentes para que la ciencia, las artes, la tecnología y 
las  humanidades  alimenten  innovación, 
emprendimiento,  ciudadanía  y  continuidad 
institucional.
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La universidad como infraestructura 
intelectual

Porque  cuando  dejamos  de  ver  al  Caribe  como 
una colección de países y comenzamos a entenderlo 
como  un  sistema  económico  integrado,  aparecen 
oportunidades  que  antes  permanecían  invisibles. 
Cambia  la  escala  de  nuestro  mercado.  Cambia 
nuestra  capacidad  logística.  Cambia  el  valor 
estratégico de nuestros puertos. Cambia la dimensión 
de  nuestras  universidades.  Cambia  el  papel  de 
nuestras empresas. Cambia, sobre todo, la manera en 
que el mundo puede relacionarse con nosotros.

La  integración  regional  ya  no  puede  depender 
exclusivamente  de  acuerdos  entre  gobiernos.  La 
velocidad con que evoluciona la economía mundial 
exige  una  integración  impulsada  también  por  la 
empresa  privada,  por  las  universidades,  por  los 
centros  de  investigación,  por  las  organizaciones 
empresariales  y  por  la  sociedad  civil.  El  comercio 
moderno  no  se  construye  únicamente  mediante 
tratados; se construye mediante redes de confianza, 
conocimiento compartido,  innovación y talento.  Allí 
donde  esas  redes  existen,  florece  la  inversión.  Allí 
donde no existen, los tratados, por sí solos, resultan 
insuficientes.

La  primera  globalización  redujo  distancias 
mediante  la  apertura  comercial,  la  revolución 
logística y las tecnologías de la información. Permitió 
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que  una  empresa  diseñara  un  producto  en  un 
continente,  fabricara sus  componentes  en otro  y  lo 
comercializara  en  un  tercero.  Fue  una  etapa 
extraordinaria que aceleró el crecimiento económico 
mundial y sacó a millones de personas de la pobreza.

Mientras  numerosas  economías  seguían 
apostando  exclusivamente  por  el  crecimiento 
cuantitativo, Corea decidió invertir en aquello que no 
pierde  valor  con  el  paso  del  tiempo:  la  capacidad 
intelectual  de  su  pueblo.  Convirtió  la  educación en 
una  política  de  Estado,  la  investigación  en  una 
prioridad  nacional  y  la  innovación  en  una  cultura 
compartida. No fue una decisión de un gobierno; fue 
una decisión de una sociedad.

Un ecosistema económico no es simplemente un 
conjunto de instituciones que coexisten dentro de un 
mismo  territorio.  Es  una  comunidad  donde  cada 
componente fortalece al  otro.  Donde la universidad 
alimenta  la  innovación  empresarial.  Donde  la 
empresa  financia  investigación  aplicada.  Donde  el 
gobierno crea condiciones para la competitividad sin 
sustituir  la  iniciativa  privada.  Donde  la  sociedad 
comprende  que  la  prosperidad  colectiva  comienza 
con la capacidad de cada ciudadano para desarrollar 
plenamente su talento.

Nuestra  región  posee  una  riqueza  cultural 
excepcional.  Alberga  algunas  de  las  expresiones 
musicales, artísticas y gastronómicas más influyentes 
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del  planeta.  Cuenta  con  una  biodiversidad 
extraordinaria.  Posee  una  ubicación  privilegiada 
para  la  logística  internacional.  Dispone  de 
universidades  que  avanzan  hacia  la  investigación 
aplicada y de un empresariado que ha demostrado 
una  notable  capacidad  de  adaptación  frente  a 
contextos económicos complejos.

Cuando observamos el  extraordinario  desarrollo 
de la República de Corea advertimos que buena parte 
de su éxito radica precisamente en haber construido 
ese  ecosistema.  Las  universidades  dialogan  con  la 
industria.  La  investigación  alimenta  la  innovación 
empresarial.  El  Estado  genera  condiciones  para  la 
competitividad sin sustituir la creatividad del sector 
privado. La sociedad comprende que el aprendizaje 
permanente  constituye  una  inversión  y  no  una 
obligación académica.

Peter  Drucker  (Drucker,  1993)  anticipó  hace 
décadas la llegada de la sociedad del conocimiento. 
Observó que el  recurso  económico más  importante 
dejaría  de  ser  el  capital  o  el  trabajo  físico  para 
convertirse  en  el  conocimiento  organizado.  Esa 
afirmación  explica  buena  parte  del  extraordinario 
desarrollo de la República de Corea y señala también 
el camino para el Gran Caribe. La región que aprenda 
más  rápido  será  la  región  que  crecerá  con  mayor 
solidez. Por ello Gran Caribe sitúa a las universidades, 
los  centros  de  investigación  y  la  formación 
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permanente  en  el  corazón  de  su  propuesta  de 
desarrollo.

El  Gran  Caribe  comparte  esa  realidad.  Nuestro 
principal  activo  estratégico  no  se  encuentra 
únicamente en nuestros puertos, en nuestros mares o 
en nuestra ubicación geográfica. Se encuentra en la 
creatividad  de  nuestra  juventud,  en  la  capacidad 
empresarial  de  nuestras  comunidades,  en  nuestras 
universidades, en nuestra diversidad cultural y en el 
talento que históricamente ha distinguido a nuestros 
pueblos.

No  toda  idea  debe  darse  por  concluida  al 
momento de escribirla. Algunas deberán convertirse 
en  líneas  permanentes  de  investigación.  Cada 
concepto  importante  incluirá  una  agenda  de 
preguntas  abiertas,  hipótesis  por  contrastar, 
indicadores que desarrollar y estudios comparativos 
futuros. De esa manera, la obra no se cerrará sobre sí 
misma;  quedará  abierta  para  que  otros 
investigadores,  universidades  y  centros  de 
pensamiento  puedan  ampliarla,  discutirla  y 
perfeccionarla.

Durante  siglos,  la  humanidad  buscó  explicar  el 
progreso  recurriendo  a  factores  aislados.  Hubo 
quienes  lo  atribuyeron  a  la  geografía.  Otros  a  los 
recursos  naturales.  Algunos  al  comercio.  Otros  al 
capital.  Más tarde aparecieron quienes encontraron 
la  respuesta  en  las  instituciones,  la  educación  o  la 
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innovación.  La  historia  demuestra  que  abundantes 
recursos  naturales  no  garantizan  prosperidad.  La 
existencia  de  instituciones  democráticas  tampoco 
asegura crecimiento sostenido. Una elevada inversión 
en  educación  puede  coexistir  con  economías  poco 
dinámicas.  Del  mismo  modo,  una  cultura 
emprendedora requiere un entorno institucional que 
permita  transformar  iniciativas  individuales  en 
proyectos productivos.

La importancia de la democracia, sin embargo, no 
reside exclusivamente en la celebración periódica de 
elecciones. Descansa, sobre todo, en la formación de 
ciudadanos  capaces  de  comprender  el  valor  de  la 
libertad  y  la  responsabilidad  que  ésta  conlleva. 
Ninguna democracia permanece vigorosa por simple 
inercia histórica. Cada generación tiene la obligación 
de aprender nuevamente el significado del Estado de 
Derecho,  del  respeto  a  las  instituciones  y  de  la 
participación  cívica  responsable.  En  ese  sentido,  la 
educación cívica constituye una inversión estratégica 
para  el  desarrollo  y  no  simplemente  una actividad 
complementaria del sistema educativo. Una economía 
moderna requiere ciudadanos capaces de ejercer su 
libertad  con  responsabilidad,  del  mismo  modo  que 
necesita  empresarios  capaces  de  innovar  y 
universidades capaces de producir conocimiento.

La  experiencia  histórica  confirma  esta  relación. 
Las sociedades que han alcanzado mayores niveles de 
prosperidad  sostenida  no  solamente  invirtieron  en 
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infraestructura o desarrollaron sectores industriales 
competitivos.  Paralelamente  fortalecieron  sus 
instituciones democráticas, ampliaron el acceso a la 
educación,  estimularon  la  investigación  científica  y 
promovieron culturas donde el mérito, la disciplina, 
el aprendizaje continuo y la innovación adquirieron 
un  elevado  reconocimiento  social.  Es  precisamente 
esa  interacción  entre  libertad,  conocimiento, 
instituciones y empresa la que permitió convertir el 
crecimiento económico en un proceso permanente de 
desarrollo humano.

Esta  perspectiva  adquiere  una  relevancia 
particular para las regiones. El desarrollo no ocurre 
en abstracto.  Ocurre en territorios concretos donde 
convergen  empresas,  universidades,  instituciones 
públicas,  organizaciones  culturales,  comunidades  y 
ciudadanos.  Las  regiones  representan  el  espacio 
donde  la  economía  deja  de  ser  una  teoría  y  se 
convierte en una experiencia cotidiana. Allí nacen las 
empresas,  circula  el  conocimiento,  se  forman  las 
redes de confianza y se construyen las instituciones 
que  sostienen  la  prosperidad.  Comprender  el 
desarrollo regional equivale, por tanto, a comprender 
el funcionamiento mismo de la sociedad organizada.

Esa  idea,  aparentemente  elemental,  comenzó  a 
transformar mi manera de observar el mundo. Dejé 
de  preguntar  únicamente  cuánto  produce  una 
economía  para  preguntarme  cómo  organiza  su 
conocimiento.  Dejé  de  mirar  exclusivamente  los 
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presupuestos públicos para observar la calidad de sus 
instituciones.  Dejé  de  estudiar  únicamente  el 
comercio  para  analizar  la  confianza  entre  las 
personas, el papel de las universidades, la fortaleza 
de la  empresa privada y la  cultura que sostiene la 
cooperación social.

Fue entonces cuando comprendí que el desarrollo 
probablemente  debía  estudiarse  desde  una 
perspectiva  distinta.  No  bastaba  con  analizar 
variables  económicas  de  manera  aislada.  Tampoco 
resultaba  suficiente  examinar  únicamente  las 
instituciones,  la  educación,  la  infraestructura  o  la 
cultura.  Cada uno de esos elementos explicaba una 
parte  de  la  realidad,  pero  ninguno  permitía 
comprender  el  conjunto.  La  verdadera  explicación 
parecía encontrarse en la forma en que todos ellos 
interactúan,  se  fortalecen  mutuamente  o,  por  el 
contrario, se obstaculizan.

No fue un libro el  que modificó esa percepción. 
Tampoco una teoría en particular. Fue la experiencia 
acumulada  durante  años  de  trabajo  en 
organizaciones  empresariales,  universidades, 
organismos  internacionales  y  proyectos  de 
integración  regional.  En  contextos  muy  distintos, 
separados por miles de kilómetros y por realidades 
culturales profundamente diferentes, comenzaban a 
repetirse ciertos patrones. Allí donde las instituciones 
colaboraban  entre  sí,  donde  el  conocimiento 
encontraba  un  puente  hacia  la  empresa,  donde  el 
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sector privado podía invertir con confianza y donde 
existía una visión compartida del futuro, el desarrollo 
adquiría una velocidad distinta.  No necesariamente 
porque hubiera más recursos,  sino porque aquellos 
recursos parecían estar mejor organizados.

Durante buena parte de mi vida profesional tuve 
la oportunidad de participar en organizaciones muy 
distintas  entre  sí.  Algunas  pertenecían  al  mundo 
empresarial; otras a la educación superior; otras a la 
formación  democrática;  otras  al  ámbito 
internacional. A primera vista parecían instituciones 
sin  relación  alguna.  Sin  embargo,  con  el  tiempo 
comenzó  a  llamarme  la  atención  un  hecho  que 
terminaría cambiando profundamente mi manera de 
entender el desarrollo. Las preguntas fundamentales 
eran  siempre  las  mismas.  Cambiaban  los  países, 
cambiaban  los  idiomas,  cambiaban  las 
circunstancias,  pero  los  desafíos  esenciales 
permanecían. ¿Cómo se construyen instituciones que 
sobrevivan a las personas? ¿Cómo se transforma el 
conocimiento  en  prosperidad?  ¿Cómo  puede  una 
sociedad mantener un rumbo de desarrollo durante 
varias generaciones? ¿Qué explica que unas regiones 
aprendan más rápido que otras? Aquellas preguntas, 
repetidas una y otra vez en contextos muy diferentes, 
terminaron dando origen a la reflexión que el lector 
encontrará en estas páginas.

Ésta  no  es  una  afirmación  formulada  desde  la 
abstracción.  Surge  de  la  observación  de  múltiples 
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regiones,  del  diálogo  con  la  literatura  económica  e 
institucional  y  de  la  experiencia  acumulada  en  la 
dirección  de  organizaciones  empresariales, 
universidades,  instituciones  de  formación 
democrática y espacios de cooperación internacional. 
Precisamente  por  ello,  las  páginas  que  siguen  no 
pretenden  ofrecer  una  explicación  excluyente  del 
desarrollo.  Su  propósito  es  proponer  un  marco  de 
análisis  que  permita  integrar  dimensiones  que  con 
demasiada  frecuencia  han  sido  estudiadas  por 
separado y demostrar que la prosperidad constituye, 
en  última  instancia,  el  resultado  de  una  sociedad 
capaz de organizar inteligentemente sus capacidades 
alrededor  de  un  ideal  compartido  de  libertad, 
conocimiento y progreso.

Con  frecuencia  tendemos  a  buscar  una 
explicación dominante. Hay quienes consideran que 
la clave reside en la calidad de las instituciones; otros 
la  encuentran  en  la  educación,  en  la  innovación 
tecnológica  o  en  la  apertura  económica.  Existen 
argumentos sólidos para respaldar cada una de esas 
posiciones.  No  obstante,  la  experiencia  comparada 
demuestra que ninguna de ellas basta por sí sola para 
explicar  por  qué  determinadas  regiones  consiguen 
sostener  un  proceso  continuo  de  prosperidad 
mientras  otras,  aun  adoptando  políticas  similares, 
obtienen  resultados  muy  diferentes.  Quizá  el 
problema nunca haya estado en las respuestas, sino 
en la manera en que hemos formulado la pregunta.
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Mi interés por esta cuestión no nació únicamente 
de  la  lectura  de  los  grandes  economistas  ni  de  la 
reflexión  académica.  Surgió,  sobre  todo,  de  una 
experiencia  acumulada  durante  décadas  en 
escenarios  muy  diferentes  entre  sí.  La  empresa 
privada  enseña  que  la  prosperidad  depende  de  la 
capacidad para organizar recursos escasos alrededor 
de un propósito claro. La universidad recuerda que 
ninguna  sociedad  puede  sostener  su  desarrollo  sin 
producir  conocimiento  nuevo  y  formar  una 
generación  capaz  de  ampliarlo.  Las  organizaciones 
gremiales muestran diariamente la importancia de la 
cooperación voluntaria entre miles de empresas que 
comparten  desafíos  comunes.  La  educación  cívica 
demuestra  que  las  instituciones  democráticas 
requieren  ciudadanos  preparados  para  ejercer 
responsablemente su libertad. Finalmente, el trabajo 
internacional  permite  comprobar  que,  detrás  de 
culturas,  idiomas  y  sistemas  políticos  distintos, 
aparecen  problemas  sorprendentemente  similares 
cuando  una  región  intenta  construir  un  proyecto 
sostenido de desarrollo.

Si algo enseña la historia es que las sociedades no 
cambian  de  la  noche  a  la  mañana.  Las 
transformaciones profundas rara vez son el resultado 
de una decisión aislada o de una reforma específica. 
Por  el  contrario,  suelen  ser  la  consecuencia  de 
procesos  largos,  muchas  veces  silenciosos,  en  los 
cuales  instituciones,  empresas,  universidades, 
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familias  y  comunidades  van  construyendo,  casi  sin 
advertirlo, una determinada manera de entender el 
trabajo,  el  conocimiento,  la  libertad  y  la 
responsabilidad.  Cuando  finalmente  aparecen  los 
resultados,  existe  la  tentación  de  atribuirlos  a  una 
política  pública,  a  un  líder  excepcional  o  a  una 
coyuntura  favorable.  Sin  embargo,  detrás  de  esos 
acontecimientos  visibles  suele  existir  una 
acumulación  mucho  más  profunda,  formada  por 
hábitos,  valores,  aprendizajes  e  instituciones  que 
llevan décadas desarrollándose.

En  las  páginas  siguientes  sostendré  que  esa 
capacidad  de  organización  constituye  uno  de  los 
patrimonios  más  valiosos  que  una  región  puede 
construir. No pertenece exclusivamente al Estado ni 
exclusivamente al  mercado.  Surge de la interacción 
permanente  entre  personas  libres,  instituciones 
confiables,  universidades  comprometidas  con  la 
creación  de  conocimiento,  empresas  capaces  de 
innovar  y  una  cultura  que  valore  el  trabajo,  la 
responsabilidad  y  la  cooperación.  Allí  donde  esos 
elementos logran converger, el desarrollo deja de ser 
una aspiración para convertirse  en una posibilidad 
histórica.

No  la  introduciría  como  una  frase  aislada.  La 
convertiría  en  un  principio  desarrollado  durante 
varias  páginas,  explicando  que  el  capital  no 
constituye  un  fin  moral  en  sí  mismo,  sino  el 
instrumento mediante el cual una sociedad financia 
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educación,  infraestructura,  ciencia,  cultura,  salud, 
seguridad  y  oportunidades  para  las  futuras 
generaciones.  Ese  tratamiento  le  dará  la  densidad 
intelectual  que  merece  y  hará  que  el  lector 
identifique  ese  principio  como  una  contribución 
original dentro del conjunto del tratado.

Éste  constituye  uno  de  los  principios  que 
recorrerán  toda  esta  obra.  El  capital  no  debe 
contemplarse  como  un  fin  moral  en  sí  mismo,  ni 
mucho menos  como un objetivo  aislado de  la  vida 
social.  Su  verdadera  importancia  radica  en  aquello 
que  permite  construir.  Sin  capital  no  existen 
universidades capaces de investigar durante décadas; 
no existen puertos modernos que conecten regiones 
enteras;  no  existen  laboratorios,  redes  eléctricas, 
sistemas  digitales,  hospitales,  museos,  bibliotecas  o 
centros  culturales.  La  historia  demuestra  que  las 
grandes  transformaciones  sociales  han  requerido, 
invariablemente, una extraordinaria acumulación de 
conocimiento  y  una  igualmente  extraordinaria 
acumulación de capital.

La  verdadera  riqueza  de  una  nación,  en 
consecuencia,  no  reside  únicamente  en  sus  activos 
materiales.  Reside,  sobre todo,  en la  calidad de sus 
instituciones,  en  la  preparación  de  su  gente,  en  la 
fortaleza de su empresa privada, en la confianza que 
inspira  su  orden  jurídico,  en  la  capacidad  de  sus 
universidades  para  producir  conocimiento  y  en  la 
cultura que impulsa a sus ciudadanos a emprender, 
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innovar y cooperar. Todos esos elementos forman un 
patrimonio  intangible  cuya  construcción  requiere 
generaciones  y  cuya  pérdida  puede producirse  con 
sorprendente rapidez cuando deja de comprenderse 
su importancia.

Cuando  Adam  Smith  (Smith,  1776/1976)  publicó 
An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth 
of Nations en 1776, el mundo se encontraba en plena 
transformación.  La  Revolución  Industrial  apenas 
comenzaba  a  alterar  la  estructura  económica  de 
Europa;  el  comercio  internacional  adquiría  una 
dimensión desconocida hasta entonces; y las antiguas 
concepciones  mercantilistas  empezaban  a  mostrar 
sus  limitaciones.  Smith  no  escribió  únicamente  un 
tratado de economía. Escribió una explicación sobre 
el  funcionamiento  de  una  sociedad  libre.  Su 
verdadero objeto de estudio no era el dinero, sino el 
proceso  mediante  el  cual  millones  de  decisiones 
individuales,  tomadas  sin  una  dirección  central, 
podían generar prosperidad para una nación.

En  este  punto  resulta  conveniente  precisar  el 
significado  de  la  palabra  patrimonio. 
Tradicionalmente  ha  sido  utilizada  para  describir 
bienes  materiales,  recursos  financieros  o  activos 
físicos.  Sin  embargo,  el  patrimonio  más  valioso  de 
una civilización rara vez puede medirse únicamente 
mediante balances contables. También forman parte 
de ese patrimonio la confianza que inspira su sistema 
jurídico,  la  credibilidad  de  sus  universidades,  la 
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calidad de sus maestros, la capacidad innovadora de 
sus  empresas,  el  prestigio  de  sus  centros  de 
investigación,  la  fortaleza  de  sus  organizaciones 
intermedias  y  la  cultura  de  responsabilidad  que 
orienta  el  comportamiento  cotidiano  de  sus 
ciudadanos.  Todos  estos  elementos  constituyen 
activos  acumulativos  cuya  construcción  exige 
décadas  y  cuya  pérdida  puede  producirse  con 
sorprendente rapidez.

La  historia  económica  rara  vez  ha  sido  escrita 
desde la perspectiva de las instituciones intermedias. 
Sin  embargo,  basta  recorrer  la  evolución  de  las 
naciones  que  hoy  exhiben  mayores  niveles  de 
desarrollo  para  advertir  la  extraordinaria 
importancia de aquellas organizaciones que existen 
entre el individuo y el Estado. Cámaras de comercio, 
asociaciones  profesionales,  cooperativas, 
universidades,  academias,  centros  de  pensamiento, 
fundaciones,  organizaciones  culturales  y  entidades 
cívicas  han  desempeñado  un  papel  mucho  más 
profundo  del  que  habitualmente  les  reconoce  la 
literatura  económica.  Han  sido  espacios  donde  se 
acumula  experiencia,  se  construye  confianza,  se 
transmite  conocimiento  y  se  forman  liderazgos 
capaces de sobrevivir a los cambios políticos y a los 
ciclos económicos.

Éste constituye uno de los fundamentos sobre los 
cuales  descansará  la  presente  obra.  El  desarrollo 
sostenible  exige  una  sociedad  organizada  en 
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múltiples  niveles.  La empresa privada constituye el 
principal  motor  de  creación  de  riqueza.  Las 
universidades  producen,  preservan  y  transmiten 
conocimiento.  Las  organizaciones  culturales 
fortalecen  la  identidad  compartida  y  favorecen  la 
confianza  necesaria  para  la  cooperación.  Las 
organizaciones  gremiales  articulan  sectores 
productivos, promueven buenas prácticas y sirven de 
puente entre la sociedad y el Estado. Ninguna de estas 
instituciones  sustituye  a  las  demás.  Su  fortaleza 
radica precisamente en la capacidad de actuar como 
un sistema.

El  verdadero  protagonismo  del  desarrollo 
corresponde,  por  tanto,  a  la  sociedad  misma.  Ni  el 
Estado crea por sí solo una economía dinámica, ni el 
mercado  construye  espontáneamente  instituciones 
estables.  Son  las  personas,  organizadas  libremente 
alrededor  de  propósitos  compartidos,  quienes 
generan las condiciones para que ambos funcionen 
de  manera  armónica.  Cuando  esa  organización 
alcanza suficiente madurez, comienza a producir un 
fenómeno  extraordinario:  la  continuidad 
institucional.  Las políticas públicas mejoran porque 
existe  una  ciudadanía  capaz  de  evaluarlas.  Las 
empresas innovan porque cuentan con universidades 
que  producen  conocimiento  y  con  mercados  que 
recompensan el mérito. Las universidades elevan su 
calidad  porque  dialogan  permanentemente  con  las 
necesidades  de  la  sociedad  y  de  la  economía.  Las 
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organizaciones  culturales  fortalecen  el  sentido  de 
pertenencia  que  permite  sostener  proyectos 
colectivos durante generaciones.

En  ese  contexto  adquiere  una  importancia 
singular la libertad. Con demasiada frecuencia se la 
reduce  a  una  categoría  política  o  jurídica.  Sin 
embargo,  la  libertad  constituye  también  una 
condición  económica,  intelectual  y  moral.  Sólo  las 
personas  libres  pueden  emprender,  innovar, 
investigar,  crear  empresas,  fundar  universidades, 
organizar  asociaciones  voluntarias  y  transmitir  sin 
temor  el  conocimiento  adquirido.  La  historia 
demuestra  que  allí  donde  la  libertad  retrocede, 
también  comienza  a  deteriorarse  la  capacidad 
creadora de la  sociedad.  No porque desaparezca el 
talento, sino porque desaparecen los incentivos que 
permiten convertir ese talento en progreso colectivo.

La diferencia entre ambas afirmaciones constituye 
uno de los pilares conceptuales de este tratado. Una 
sociedad  puede  disponer  de  abundantes  recursos 
naturales  y  continuar  siendo  pobre.  Puede  poseer 
elevados niveles de capital financiero y experimentar 
largos periodos de estancamiento. Puede contar con 
universidades  prestigiosas  y,  aun  así,  fracasar  en 
transformar conocimiento en innovación productiva. 
Lo que determina la diferencia no es únicamente la 
existencia  de  los  recursos,  sino  la  calidad  de  la 
arquitectura  institucional  que  permite  coordinarlos 
alrededor de un propósito común.
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Quizá  por  esa  razón  las  economías  más 
competitivas  del  mundo  comparten  una 
característica  que  suele  pasar  inadvertida.  No 
destacan  únicamente  por  la  excelencia  de  alguna 
institución  en  particular.  Destacan  porque  han 
aprendido a conectar instituciones distintas mediante 
relaciones permanentes de cooperación, competencia 
y aprendizaje mutuo. La universidad dialoga con la 
empresa.  La  empresa  financia  investigación.  El 
Estado  crea  reglas  claras  y  estables.  Las 
organizaciones  gremiales  identifican  necesidades 
comunes.  Los  centros  de  pensamiento  producen 
evidencia  para  orientar  las  decisiones  públicas  y 
privadas. Las organizaciones culturales fortalecen la 
identidad  compartida  que  hace  posible  la 
cooperación  de  largo  plazo.  El  desarrollo  aparece 
entonces  como  una  consecuencia  natural  de  un 
sistema que aprende continuamente.

Existe  una  tendencia  natural  a  admirar  los 
resultados  visibles  del  desarrollo  y  a  ignorar  los 
procesos  silenciosos  que  los  hacen  posibles. 
Celebramos las grandes empresas, las universidades 
de  prestigio,  los  puertos  modernos,  las  ciudades 
inteligentes  y  los  ecosistemas  de  innovación.  Sin 
embargo,  todas  esas  realizaciones  representan 
únicamente la manifestación externa de una realidad 
mucho  más  profunda.  Antes  de  existir  físicamente, 
cada  una  de  ellas  existió  como  una  idea;  antes  de 
convertirse  en  una  institución,  fue  una  visión 
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compartida;  antes  de  producir  riqueza,  fue 
conocimiento organizado.

Joseph  Schumpeter  comprendió  esta  realidad  al 
situar  la  innovación  en  el  centro  de  la  dinámica 
capitalista  y  describir  el  proceso  de  "destrucción 
creativa"  como  el  mecanismo  mediante  el  cual  las 
economías  renuevan  continuamente  su  estructura 
productiva  (Schumpeter,  1942/2008).  Sin  embargo, 
incluso  esa  extraordinaria  explicación  puede 
enriquecerse  cuando  la  observamos  desde  una 
perspectiva organizacional.  La innovación no surge 
espontáneamente.  Requiere  universidades  que 
produzcan  investigación,  empresas  dispuestas  a 
asumir  riesgos,  instituciones  que  protejan  la 
propiedad  intelectual,  sistemas  financieros  capaces 
de  respaldar  proyectos  innovadores  y  una  cultura 
que  acepte  el  cambio  como  condición  natural  del 
progreso. La innovación constituye, en realidad, una 
consecuencia  de  una  sociedad  organizada  para 
aprender.

Quizá  sea  ésta  la  explicación  más  profunda  del 
extraordinario  desempeño  observado  en  algunas 
regiones  del  mundo  durante  las  últimas  décadas. 
Cuando examinamos con detenimiento los  casos de 
Singapur, la República de Corea, Finlandia, Irlanda o 
Estonia,  descubrimos  que  el  elemento  común  no 
reside exclusivamente en la calidad de sus políticas 
económicas. Tampoco únicamente en la excelencia de 
sus  sistemas  educativos.  Lo  que  verdaderamente 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

156



comparten es una notable capacidad para organizar 
el  conocimiento  alrededor  de  objetivos  nacionales 
claramente  definidos.  Las  políticas  públicas,  las 
universidades,  las  empresas  y  las  instituciones 
intermedias operan como componentes de un mismo 
ecosistema de aprendizaje permanente.

Ésta  es  una  de  las  razones  por  las  cuales  el 
presente  tratado  insiste  en  estudiar  el  desarrollo 
desde la perspectiva de la organización. No basta con 
identificar  los  factores  que  intervienen  en  la 
prosperidad. Es necesario comprender las relaciones 
que existen entre ellos.  Las relaciones,  más que los 
elementos aislados,  constituyen la verdadera fuente 
de  las  ventajas  competitivas  de  largo  plazo.  Una 
universidad  excepcional  produce  resultados 
extraordinarios  cuando  mantiene  una  relación 
permanente con empresas innovadoras. Una empresa 
alcanza  mayores  niveles  de  productividad  cuando 
opera dentro de un entorno institucional  confiable. 
Las  políticas  públicas  adquieren  mayor  eficacia 
cuando  descansan  sobre  evidencia  producida  por 
centros  de investigación independientes.  La  cultura 
fortalece  todo  el  sistema  cuando  transmite  hábitos 
compatibles con el aprendizaje, la responsabilidad y 
la cooperación.

En  esta  perspectiva,  la  educación  adquiere  un 
significado que trasciende ampliamente la formación 
profesional.  Educar  no  consiste  únicamente  en 
transmitir  información  o  desarrollar  competencias 
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técnicas.  Educar  significa  incorporar  al  individuo 
dentro  de  una  corriente  histórica  de  conocimiento 
acumulado,  preparándolo  para  ampliarlo  mediante 
su  propio  esfuerzo  y,  posteriormente,  transmitirlo 
enriquecido a la siguiente generación. La universidad 
deja  entonces  de  ser  un  centro  donde  se  imparten 
cursos.  Se  convierte  en  una  de  las  instituciones 
encargadas de garantizar  la  continuidad intelectual 
de la civilización. Del mismo modo, la empresa deja 
de  ser  únicamente  una  organización  orientada  al 
beneficio  económico  y  pasa  a  desempeñar  una 
función  igualmente  trascendental:  transformar  el 
conocimiento  acumulado  en  riqueza  productiva, 
empleo, innovación y bienestar para la sociedad.

Por  esa  razón  sostengo  que  el  primer  deber  de 
toda  sociedad  que  aspire  al  desarrollo  consiste  en 
fortalecer  aquellas  instituciones  cuya  misión 
principal  sea  trascender  a  las  personas.  Las 
universidades,  las  cámaras  de  comercio,  las 
academias,  los  centros  de  pensamiento,  las 
organizaciones culturales y las entidades dedicadas a 
la  formación  cívica  cumplen  precisamente  esa 
función.  Constituyen  depósitos  vivos  de  memoria 
institucional.  Conservan  experiencias,  transmiten 
conocimiento, forman liderazgo y permiten que cada 
generación  comience  desde  un  nivel  superior  al 
alcanzado  por  la  anterior.  Allí  reside  su 
extraordinario  valor  estratégico.  No  son  simples 
organizaciones. Son mecanismos mediante los cuales 
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una civilización protege su capacidad para continuar 
aprendiendo.

Ésta  constituye  una  de  las  convicciones 
fundamentales de la presente obra. Las sociedades no 
prosperan  porque  acumulan  riqueza;  prosperan 
porque  convierten  esa  riqueza  en  capacidades 
permanentes.  El  capital  encuentra  su  mayor 
legitimidad  cuando  deja  de  ser  simplemente  un 
activo  financiero  y  se  transforma en universidades 
capaces de producir conocimiento, en empresas que 
generan empleo digno, en hospitales que preservan la 
vida,  en  infraestructura  que  conecta  mercados,  en 
laboratorios  donde  se  desarrolla  la  innovación 
científica, en instituciones culturales que fortalecen la 
identidad de un pueblo y en sistemas educativos que 
preparan a la siguiente generación para superar a la 
anterior.  El  capital  no  representa  el  destino  del 
desarrollo;  constituye  el  instrumento  mediante  el 
cual el desarrollo adquiere permanencia.

Esta  afirmación  no  constituye  un  llamado  a  la 
acumulación  indiscriminada  de  riqueza  ni  una 
defensa  del  capital  desvinculado  de  toda 
responsabilidad  ética.  Expresa,  por  el  contrario,  la 
convicción  de  que  una  sociedad  incapaz  de  crear 
capital  tampoco  podrá  sostener  escuelas, 
universidades,  hospitales,  centros  de  investigación, 
programas  culturales,  infraestructura  moderna  ni 
instituciones públicas eficaces. El desarrollo social no 
puede  financiarse  exclusivamente  mediante  buenas 
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intenciones.  Requiere  una  economía  vigorosa  que 
produzca los recursos necesarios para convertir las 
aspiraciones colectivas en realidades permanentes. El 
capital encuentra así su más alta justificación moral 
cuando  se  pone  al  servicio  de  la  libertad,  del 
conocimiento, de la dignidad humana y del progreso 
de las generaciones presentes y futuras.

La diferencia parece sutil,  pero posee profundas 
consecuencias  teóricas.  Una  universidad 
extraordinaria no garantiza por sí sola una economía 
innovadora. Una excelente política industrial resulta 
insuficiente  si  el  sistema  educativo  no  produce  el 
talento  necesario  para  sostenerla.  Un  sistema 
financiero  sólido  tampoco  generará  desarrollo 
cuando  la  cultura  penaliza  el  emprendimiento  o 
cuando las  instituciones carecen de credibilidad.  El 
desarrollo  aparece  únicamente  cuando  estos 
componentes dejan de actuar como compartimentos 
independientes y comienzan a operar como partes de 
un mismo sistema de  creación de  valor.  Ésta  es  la 
razón  por  la  cual  la  presente  obra  concede  tanta 
importancia  a  la  organización.  La  organización  no 
constituye  un  recurso  adicional.  Constituye  el 
principio que multiplica el valor de todos los recursos 
existentes.

Esta perspectiva permite comprender con mayor 
claridad  por  qué  determinadas  regiones  consiguen 
acelerar  extraordinariamente  su  proceso  de 
desarrollo  mientras  otras  avanzan  con  mayor 
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dificultad. Las primeras no necesariamente disponen 
de mejores recursos naturales ni de mayores ventajas 
iniciales. Lo que logran construir es una arquitectura 
institucional  donde  el  conocimiento  circula  con 
rapidez,  las  empresas  innovan  continuamente,  las 
universidades dialogan con los sectores productivos, 
las  organizaciones  gremiales  fortalecen  la 
cooperación  empresarial  y  el  Estado  proporciona 
estabilidad  jurídica  y  reglas  previsibles.  La 
productividad  de  una  economía  depende  entonces 
menos de la abundancia de recursos que de la calidad 
de las relaciones existentes entre las instituciones que 
conforman esa economía.

La consecuencia práctica de esta reflexión resulta 
particularmente  relevante  para  las  regiones  que 
aspiran  a  acelerar  su  crecimiento  durante  las 
próximas  décadas.  Ningún  programa  de  desarrollo 
será suficiente si no logra despertar en la población la 
convicción  de  que  el  esfuerzo,  la  innovación  y  el 
emprendimiento  constituyen  caminos  legítimos  y 
socialmente  valiosos  para  contribuir  al  bienestar 
común.  Las  políticas  públicas  pueden  crear 
condiciones  favorables;  las  instituciones  pueden 
ofrecer  estabilidad;  las  universidades  pueden 
producir conocimiento. Sin embargo, será siempre la 
decisión  libre  de  millones  de  ciudadanos  la  que 
transforme esas  condiciones  en empresas,  empleos, 
descubrimientos científicos y oportunidades para las 
generaciones  futuras.  El  desarrollo,  en  última 
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instancia,  no  se  decreta.  Se  construye  diariamente 
mediante el trabajo organizado de una sociedad que 
ha decidido confiar en sí misma.

La  presente  obra  sostiene  que  la  organización 
constituye  el  principio  que  permite  multiplicar  el 
rendimiento  de  todos  los  demás  factores  de 
producción. No se trata de incorporar un sexto factor 
al listado tradicional, sino de reconocer una realidad 
distinta.  La  organización  no  produce  riqueza  de 
manera independiente; crea las condiciones para que 
cada uno de los factores existentes alcance niveles de 
productividad  muy  superiores  a  los  que  obtendría 
actuando de forma aislada. Una tierra fértil produce 
más  cuando  dispone  de  tecnología,  conocimiento  y 
mercados eficientes. El trabajo produce más cuando 
se desarrolla dentro de organizaciones bien dirigidas. 
El  capital  produce  más  cuando  opera  bajo 
instituciones  confiables.  El  conocimiento  produce 
más cuando circula libremente entre universidades, 
empresas y centros de investigación. La organización 
constituye,  por  tanto,  el  elemento  integrador  que 
convierte  recursos  dispersos  en  capacidades 
colectivas.

Esta perspectiva permite comprender por qué la 
administración ocupa un lugar tan relevante dentro 
del  desarrollo económico.  Tradicionalmente ha sido 
concebida como una disciplina orientada a mejorar el 
funcionamiento  interno  de  las  organizaciones.  Sin 
embargo,  su  alcance  es  considerablemente  mayor. 
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Administrar significa coordinar recursos escasos para 
alcanzar  objetivos  superiores  mediante  procesos 
racionales  de  planificación,  ejecución,  evaluación  y 
aprendizaje  continuo.  Cuando  esta  capacidad 
organizativa  trasciende  el  ámbito  de  la  empresa  e 
impregna  a  las  instituciones  públicas,  a  las 
universidades, a las organizaciones gremiales y a la 
sociedad  en  su  conjunto,  comienza  a  emerger  una 
cultura  organizacional  que  multiplica  la  eficiencia 
colectiva.  El  desarrollo  deja  entonces  de  depender 
exclusivamente  del  talento  individual  para 
convertirse en una cualidad del sistema.

Esta idea adquiere especial relevancia cuando se 
observa  el  funcionamiento  de  las  economías  más 
competitivas  del  mundo.  Su  fortaleza  no  descansa 
únicamente en el volumen de sus inversiones o en la 
calidad de sus universidades.  Descansa,  sobre todo, 
en  la  extraordinaria  facilidad  con  la  que  el 
conocimiento circula entre personas e instituciones, 
con la que las empresas nacen y crecen, con la que la 
innovación encuentra mecanismos de financiamiento 
y con la que las reglas proporcionan certidumbre a 
quienes  deciden emprender.  En  esas  sociedades,  la 
organización se convierte en una ventaja competitiva 
que  rara  vez  aparece  reflejada  en  las  estadísticas 
tradicionales, pero cuya influencia sobre el desarrollo 
resulta decisiva.
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Investigación aplicada y empresa
La  comprensión  de  la  organización  como 

principio  multiplicador  exige  abandonar  una  idea 
profundamente  arraigada  en  buena  parte  de  la 
literatura económica: la noción de que el desarrollo 
puede  explicarse  mediante  la  suma  de  variables 
independientes.  Durante  décadas  se  estudió  la 
inversión  por  un  lado,  la  educación  por  otro,  las 
instituciones  como  un  capítulo  separado,  la 
innovación como un fenómeno particular y la cultura 
como  una  consideración  periférica.  Ese  método 
permitió  profundizar  extraordinariamente  en  cada 
disciplina,  pero tuvo una consecuencia no deseada. 
Fragmentó intelectualmente un fenómeno que, en la 
realidad,  opera  como  un  sistema  integrado.  Las 
sociedades  no  funcionan  mediante  compartimentos 
estancos;  funcionan  mediante  relaciones 
permanentes  de  cooperación,  retroalimentación  y 
aprendizaje.  La  economía  del  desarrollo  debe,  por 
tanto,  recuperar  una  visión  sistémica  que  permita 
comprender  no  sólo  los  componentes  del  progreso, 
sino también la naturaleza de las interacciones que 
les otorgan eficacia.

Esta  concepción  permite  comprender  que  el 
desarrollo  posee  una  naturaleza  eminentemente 
relacional.  Una  universidad  adquiere  mayor  valor 
cuando  mantiene  un  diálogo  permanente  con  el 
sector  productivo.  Una  empresa  incrementa  su 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

164



capacidad  de  innovación  cuando  incorpora 
investigación  científica  y  fortalece  la  formación 
continua de su capital  humano.  Las  organizaciones 
gremiales  elevan  su  importancia  cuando  dejan  de 
limitarse a la representación de intereses sectoriales 
y  se  convierten  en  espacios  donde  circula 
conocimiento  estratégico,  se  promueven  buenas 
prácticas  y  se  construyen  consensos  para  el 
desarrollo. El Estado, por su parte, alcanza su mayor 
eficacia  cuando  actúa  como  garante  de  reglas 
estables, facilitador de la cooperación y custodio del 
interés  público,  evitando  sustituir  la  iniciativa 
creadora  que  corresponde  naturalmente  a  la 
sociedad. Ninguna de estas instituciones agota por sí 
sola  el  proceso  de  desarrollo.  Es  la  calidad  de  sus 
relaciones  la  que  determina  la  capacidad  de  una 
nación para avanzar de manera sostenida.

La organización adquiere, además, una dimensión 
temporal  que  suele  pasar  inadvertida.  No  sólo 
coordina  recursos  existentes;  coordina  decisiones 
tomadas  en  momentos  distintos  por  generaciones 
diferentes. Cada universidad fundada hace un siglo, 
cada puerto ampliado pensando en el  comercio del 
futuro,  cada  centro  de  investigación  creado  sin 
esperar  resultados  inmediatos  y  cada  institución 
democrática fortalecida mediante reformas sucesivas 
representan  ejemplos  de  organización  a  través  del 
tiempo.  Las  sociedades  verdaderamente 
desarrolladas no sólo administran eficientemente el 
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presente; organizan deliberadamente el futuro. Esta 
continuidad  constituye  uno  de  los  activos  más 
valiosos  de  cualquier  civilización,  porque  permite 
que  cada  generación  comience  su  tarea  desde  un 
nivel superior al alcanzado por la anterior.

Es  precisamente  en  este  punto  donde  adquiere 
relevancia  la  noción  de  ecosistema  institucional. 
Ninguna  organización  opera  en  el  vacío.  Cada 
empresa depende de la calidad del sistema educativo 
que forma a sus trabajadores, de la seguridad jurídica 
que protege sus inversiones, de la infraestructura que 
conecta sus mercados, de las instituciones financieras 
que  facilitan  el  acceso  al  crédito  y  de  una  cultura 
donde el cumplimiento de la palabra, la confianza y 
la responsabilidad constituyen normas compartidas. 
Del mismo modo, las universidades dependen de un 
sector productivo capaz de absorber el conocimiento 
que producen; los gobiernos necesitan una sociedad 
civil  organizada que participe responsablemente en 
la  formulación  de  políticas  públicas;  y  las 
organizaciones  gremiales  requieren  una  economía 
dinámica  para  cumplir  eficazmente  su  función  de 
representación y articulación. Todas estas relaciones 
conforman  un  ecosistema  donde  el  valor  de  cada 
institución depende, en buena medida, de la fortaleza 
del conjunto.

Una  de  las  consecuencias  más  importantes  de 
entender  el  desarrollo  como  un  proceso  de 
organización  consiste  en  reconocer  que  las 
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sociedades  no  compiten  únicamente  mediante  sus 
empresas ni exclusivamente mediante sus gobiernos. 
Compiten, sobre todo, mediante la calidad del sistema 
que  logran  construir  entre  ambos.  Ésta  es  una 
diferencia  que  pocas  veces  aparece  formulada  con 
suficiente  claridad.  Las  empresas  operan dentro de 
instituciones; las instituciones existen para garantizar 
un  marco  de  libertad,  estabilidad  y  confianza;  las 
universidades  preparan  el  talento  que  ambas 
requieren;  las  organizaciones  intermedias  articulan 
intereses, difunden conocimiento y generan espacios 
de cooperación; la cultura determina los valores que 
orientan  el  comportamiento  cotidiano  de  las 
personas.  Cuando  estos  elementos  funcionan  de 
manera  aislada,  la  sociedad  progresa  lentamente. 
Cuando  aprenden  a  actuar  como  un  sistema,  la 
capacidad  de  desarrollo  aumenta  de  manera 
exponencial.

Esta idea posee implicaciones que trascienden el 
ámbito  empresarial.  También las  universidades,  las 
cámaras de comercio, los centros de investigación, las 
organizaciones  culturales  y  las  instituciones 
democráticas  deben  aspirar  a  esa  misma  madurez 
organizacional.  El  conocimiento no puede depender 
exclusivamente  de  personas  excepcionales.  Debe 
incorporarse  a  la  memoria  institucional  mediante 
procesos, normas, tradiciones, sistemas de formación 
y mecanismos permanentes de aprendizaje. Cuando 
ello  ocurre,  la  organización comienza a  desarrollar 
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una inteligencia propia que supera ampliamente la 
suma  de  las  capacidades  individuales  de  sus 
integrantes.  Ése  es,  probablemente,  uno  de  los 
mayores logros que puede alcanzar una institución y 
una de las razones por las cuales algunas sobreviven 
y continúan ejerciendo influencia durante siglos.

Esta dimensión ética explica por qué la presente 
obra  concede  tanta  importancia  a  la  democracia 
representativa  y  a  la  sociedad  civil  organizada.  La 
democracia no constituye solamente un mecanismo 
para elegir gobernantes. Constituye el procedimiento 
mediante el cual una sociedad aprende a corregir sus 
errores sin destruir sus instituciones. De igual forma, 
las  organizaciones  intermedias  -cámaras  de 
comercio,  colegios  profesionales,  universidades, 
fundaciones,  organizaciones  culturales  y  entidades 
cívicas-  representan espacios donde se construye el 
capital  social  indispensable  para  sostener  la 
cooperación de largo plazo. Allí se forman liderazgos, 
se transmiten valores, se comparte conocimiento y se 
fortalece  la  confianza  que  posteriormente  hace 
posible el desarrollo económico. En ausencia de estos 
cuerpos intermedios, la sociedad pierde parte de su 
capacidad  para  organizarse  y  corre  el  riesgo  de 
trasladar  al  Estado  responsabilidades  que 
corresponden naturalmente a la iniciativa libre de los 
ciudadanos.

La  experiencia  acumulada  durante  décadas  de 
trabajo  en  la  empresa  privada,  en  la  educación 
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superior,  en  organizaciones  gremiales  y  en 
instituciones  dedicadas  a  la  formación  democrática 
me  ha  permitido  observar  una  constante  que 
trasciende  sectores,  países  e  ideologías.  Las 
organizaciones que perduran no son necesariamente 
las más grandes, las más antiguas ni las que disponen 
de  mayores  recursos.  Son  aquellas  que  consiguen 
convertir  el  aprendizaje  en  parte  de  su  cultura 
institucional.  Aprenden  de  sus  aciertos,  pero  sobre 
todo  de  sus  errores;  documentan  la  experiencia 
adquirida; preparan deliberadamente a la generación 
de relevo y comprenden que su mayor patrimonio no 
reside únicamente en sus activos materiales, sino en 
el  conocimiento  acumulado  que  son  capaces  de 
preservar  y  transmitir.  Cuando  una  sociedad  logra 
que  esa  misma  lógica  impregne  a  sus  principales 
instituciones,  comienza  a  construir  una  ventaja 
competitiva  extraordinariamente  difícil  de 
reproducir.

De igual manera, Irlanda y Estonia ilustrarán dos 
formas distintas de organización. Irlanda mostrará la 
articulación entre educación, apertura internacional, 
inversión  y  política  industrial.  Estonia  permitirá 
analizar  cómo  la  transformación  digital  puede 
entenderse como una reorganización del Estado y de 
la sociedad, más que como una simple incorporación 
de  tecnología.  La  segunda  gran  ola  será  la  de  la 
industrialización de los Estados Unidos. En este caso, 
el énfasis no estará únicamente en su extraordinaria 
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capacidad manufacturera, sino en la construcción de 
un  ecosistema  donde  universidades,  investigación 
científica,  infraestructura  ferroviaria,  inmigración 
calificada, mercados de capital y posteriormente las 
industrias de las comunicaciones, la informática y la 
defensa comenzaron a alimentarse mutuamente. Allí 
aparece  con claridad una de  las  tesis  que  venimos 
desarrollando: la ventaja competitiva no proviene de 
un  recurso  aislado,  sino  de  la  organización  de 
múltiples  capacidades  alrededor  de  una  visión 
compartida de progreso.

Por esta razón considero que el  desarrollo debe 
entenderse también como un proceso educativo. No 
me  refiero  exclusivamente  a  la  educación  formal 
impartida por escuelas y universidades. Hablo de una 
educación mucho más amplia, presente en la familia, 
en las empresas, en las organizaciones comunitarias, 
en los medios de comunicación, en las instituciones 
religiosas,  en  las  organizaciones  cívicas  y  en  todos 
aquellos  espacios  donde  una  sociedad  transmite 
hábitos,  expectativas  y  formas  de  comprender  el 
mundo. Cada generación educa a la siguiente no sólo 
mediante  libros,  sino  también  mediante  el  ejemplo 
cotidiano  de  aquello  que  considera  admirable.  Allí 
comienza realmente la formación de una cultura del 
desarrollo.

Precisamente por ello, las instituciones dedicadas 
a  la  educación  cívica  ocupan  un  lugar  estratégico 
dentro de la organización del desarrollo. Su función 
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trasciende  ampliamente  la  enseñanza  de 
procedimientos  electorales  o  de  contenidos 
constitucionales.  Forman ciudadanos conscientes de 
que  la  democracia  constituye  una  construcción 
permanente que exige conocimiento, participación y 
responsabilidad.  Una  sociedad  que  descuida  esa 
formación  termina  debilitando  gradualmente  el 
capital  institucional  sobre  el  cual  descansa  su 
libertad. Por el contrario, una comunidad que educa 
deliberadamente  a  sus  nuevas  generaciones  en  el 
valor  de  la  participación  democrática  fortalece 
simultáneamente  las  condiciones  culturales  que 
hacen posible el desarrollo económico.

Esta forma de entender el aprendizaje explica por 
qué  ninguna  experiencia  internacional  puede  ser 
copiada  literalmente.  Con  frecuencia  se  presentan 
determinados  países  como  modelos  universales  de 
desarrollo,  invitando  a  reproducir  sus  políticas 
económicas  o  sus  instituciones.  Esa  aproximación 
suele  conducir  a  resultados  decepcionantes  porque 
ignora  una  realidad  fundamental:  las  instituciones 
funcionan dentro de culturas específicas, trayectorias 
históricas  particulares  y  sistemas  de  valores 
construidos  durante  generaciones.  Lo 
verdaderamente  valioso  de  las  experiencias 
comparadas  no  reside  en  sus  soluciones  concretas, 
sino  en  los  principios  organizacionales  que  las 
hicieron posibles. Lo que debemos estudiar de Japón 
no  es  únicamente  su  política  industrial,  sino  su 
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extraordinaria  disciplina  organizacional.  Lo  que 
debemos  aprender  de  Israel  no  es  simplemente  su 
ecosistema  de  innovación,  sino  la  manera  en  que 
articuló educación, investigación, emprendimiento y 
seguridad nacional dentro de un mismo proyecto de 
desarrollo.  Lo  que  merece  nuestra  atención  en 
Estonia no es exclusivamente su gobierno digital, sino 
la decisión colectiva de reorganizar completamente la 
relación entre el ciudadano y el Estado.

Conviene precisar el  alcance de esta afirmación. 
Aprender  no  significa  únicamente  adquirir  nueva 
información.  Una  organización  puede  acumular 
enormes cantidades de datos y, sin embargo, repetir 
indefinidamente los  mismos errores.  El  aprendizaje 
comienza cuando la experiencia modifica la conducta 
institucional.  Una  empresa  aprende  cuando 
transforma los resultados de un proyecto en mejores 
procesos. Una universidad aprende cuando incorpora 
los descubrimientos científicos a su currículo y a su 
agenda  de  investigación.  Un  gobierno  aprende 
cuando  evalúa  objetivamente  el  impacto  de  sus 
políticas y posee la madurez suficiente para corregir 
aquello que no produjo los resultados esperados. Una 
sociedad  aprende  cuando  convierte  la  experiencia 
colectiva en una capacidad permanente para tomar 
mejores decisiones.

Existe  una  diferencia  fundamental  entre  una 
sociedad  educada  y  una  sociedad  que  aprende.  La 
primera  puede  exhibir  elevados  niveles  de 
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escolaridad,  universidades  prestigiosas  y  una 
población  altamente  cualificada.  La  segunda  posee, 
además, la capacidad institucional para transformar 
continuamente  ese  conocimiento  en  mejores 
decisiones,  nuevas  organizaciones,  mayor 
productividad y una creciente calidad de vida para 
sus ciudadanos. La educación constituye un requisito 
indispensable para el desarrollo, pero por sí sola no 
garantiza que una sociedad aprenda. El aprendizaje 
colectivo  aparece  únicamente  cuando  el 
conocimiento  circula  libremente  entre  las 
instituciones,  modifica  el  comportamiento  de  las 
organizaciones y termina incorporándose a la cultura 
cotidiana de la nación.

Ésta representa una transformación profunda de 
la  función  social  de  las  instituciones  educativas. 
Durante siglos,  las universidades fueron concebidas 
principalmente  como  espacios  destinados  a 
transmitir conocimiento. Esa misión continúa siendo 
esencial,  pero resulta insuficiente para responder a 
los  desafíos  del  siglo  XXI.  La  universidad  debe 
convertirse, además, en un nodo permanente dentro 
de un ecosistema de aprendizaje donde interactúan 
empresas,  centros  de  investigación,  gobiernos, 
organizaciones  profesionales  y  comunidades.  Su 
responsabilidad  no  termina  cuando  un  estudiante 
obtiene un diploma.  Comienza precisamente allí,  al 
incorporarlo a una sociedad donde deberá aprender, 
desaprender y volver a aprender con una frecuencia 
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cada  vez  mayor.  La  universidad  deja  de  preparar 
únicamente  profesionales;  comienza  a  formar 
ciudadanos capaces de adaptarse inteligentemente a 
un mundo en transformación permanente.

Sin embargo, el aprendizaje colectivo no depende 
exclusivamente  de  las  universidades.  La  empresa 
privada ocupa un lugar igualmente decisivo. En ella 
el  conocimiento  deja  de  ser  una  construcción 
predominantemente  teórica  para  convertirse  en 
innovación  aplicada.  Cada  proyecto  desarrollado, 
cada  nuevo  producto,  cada  proceso  optimizado  y 
cada error analizado representan oportunidades de 
aprendizaje  organizacional.  Las  empresas  que 
prosperan  durante  generaciones  no  son 
necesariamente  aquellas  que  poseen  los  mejores 
recursos  financieros,  sino  las  que  desarrollan  una 
disciplina  permanente  para  observar,  evaluar  y 
perfeccionar  su  propio  desempeño.  La  mejora 
continua  deja  entonces  de  ser  una  metodología 
administrativa  y  pasa a  convertirse  en una cultura 
institucional.

Esta  reflexión  posee  una  importancia  especial 
para  el  Gran  Caribe.  Nuestra  región  dispone  de 
universidades  con  capacidades  crecientes,  de 
organizaciones empresariales centenarias, de centros 
de investigación, de instituciones culturales y de una 
diáspora  extraordinariamente  calificada  distribuida 
por algunos de los principales polos económicos del 
mundo.  Sin  embargo,  estas  fortalezas  continúan 
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operando  con  demasiada  frecuencia  de  manera 
fragmentada. El desafío ya no consiste únicamente en 
fortalecer cada institución por separado. Consiste en 
construir  mecanismos  permanentes  de 
comunicación,  cooperación  e  intercambio  de 
conocimiento  que  permitan  convertirlas  en  partes 
integrantes  de  un  mismo  sistema  regional  de 
aprendizaje.  Allí  comienza  a  aparecer  uno  de  los 
fundamentos conceptuales del Gran Caribe.

Esta observación parece evidente y, sin embargo, 
constituye  una  de  las  grandes  ausencias  de  buena 
parte  de  la  literatura  contemporánea  sobre 
desarrollo.  Durante  décadas  hemos  perfeccionado 
extraordinariamente  el  estudio  de  los  componentes 
del  progreso.  Disponemos  de  abundantes 
investigaciones  sobre  educación,  innovación, 
productividad,  comercio  internacional,  política 
industrial,  gobernanza,  emprendimiento, 
infraestructura  y  capital  humano.  Lo  que  rara  vez 
encontramos  es  una  explicación  suficientemente 
integrada  de  la  manera  en  que  todos  estos 
componentes  interactúan  como  un  sistema.  El 
desarrollo termina apareciendo como un inventario 
de variables y no como una arquitectura organizada.

Esta perspectiva modifica también la manera de 
comprender  el  liderazgo.  El  dirigente 
verdaderamente  transformador  no  se  limita  a 
administrar  organizaciones  existentes.  Diseña 
arquitecturas institucionales capaces de sobrevivir a 
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su propia gestión. Comprende que las personas son 
indispensables,  pero  transitorias;  las  instituciones, 
cuando están bien concebidas, pueden servir durante 
generaciones.  Su  tarea  consiste,  por  tanto,  en 
organizar relaciones permanentes entre universidad 
y  empresa,  entre  investigación  y  producción,  entre 
democracia  y  libertad  económica,  entre  cultura  y 
conocimiento,  de  manera  que  el  desarrollo  no 
dependa continuamente de liderazgos excepcionales.

El  tiempo adquiere  una dimensión institucional. 
No pertenece exclusivamente al individuo. También 
constituye  un  patrimonio  colectivo  cuya 
administración  influye  directamente  sobre  la 
capacidad competitiva de una sociedad. Cuando una 
administración pública obliga al ciudadano a repetir 
la misma información ante múltiples dependencias, 
no  sólo  consume  el  tiempo  de  ese  ciudadano. 
Consume capacidad económica de toda la comunidad. 
Cuando  una  empresa  debe  destinar  recursos 
significativos  para  navegar  procesos 
innecesariamente complejos, disminuye su capacidad 
para  invertir  en  investigación,  capacitación  o 
expansión  internacional.  Cuando  una  universidad 
dedica  una proporción excesiva  de  sus  esfuerzos  a 
procedimientos  administrativos  que  podrían 
automatizarse,  reduce  el  tiempo disponible  para  la 
docencia, la investigación y la creación intelectual. La 
arquitectura  institucional  puede  convertirse,  según 
su diseño, en una extraordinaria multiplicadora del 
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tiempo  o  en  una  maquinaria  permanente  de 
desperdicio.

Por  esa  razón,  la  presente  obra  propone 
abandonar  la  antigua  discusión  acerca  de  si  el 
desarrollo  debe  ser  dirigido  por  el  Estado  o  por  el 
mercado.  Esa  controversia,  aunque  importante  en 
determinados  momentos  históricos,  pertenece  en 
gran medida al siglo pasado. El desafío del siglo XXI 
consiste  en  comprender  cómo  organizar 
inteligentemente las capacidades de toda la sociedad. 
El  Estado  continúa  siendo  indispensable  porque 
garantiza  el  Estado  de  Derecho,  la  seguridad,  la 
justicia,  la  estabilidad  macroeconómica  y  la 
infraestructura institucional sobre la cual descansa la 
vida  económica.  La  empresa  privada  sigue  siendo 
igualmente  indispensable  porque  transforma 
conocimiento en innovación, inversión y empleo. Las 
universidades  producen  conocimiento  y  forman  el 
talento que alimenta al  sistema.  Las organizaciones 
gremiales  articulan  intereses  legítimos,  difunden 
mejores  prácticas  y  fortalecen  la  cooperación 
productiva.  Las organizaciones culturales preservan 
identidad  y  cohesión  social.  Ninguna  de  ellas 
sustituye a las demás; todas cumplen funciones que 
ninguna  otra  institución  puede  desempeñar  con  la 
misma eficacia.

Conviene detenernos en este punto porque posee 
importantes  implicaciones  para  la  teoría 
democrática.  La democracia representativa no debe 
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entenderse únicamente como una forma de distribuir 
el poder político.  También constituye una forma de 
distribuir  inteligencia  social.  Cuando  ciudadanos, 
empresas,  universidades,  organizaciones 
comunitarias  y  gobiernos  participan  dentro  de  un 
marco  institucional  estable,  la  sociedad  incorpora 
múltiples  fuentes  de  información  para  resolver 
problemas  complejos.  Ninguna  autoridad  central 
dispone por sí sola del conocimiento necesario para 
comprender una economía moderna. La inteligencia 
se encuentra distribuida entre millones de personas. 
La función de las instituciones consiste precisamente 
en  crear  mecanismos  mediante  los  cuales  ese 
conocimiento  disperso  pueda  transformarse  en 
decisiones colectivas coherentes.

Aquí  deseo  introducir  una  idea  que  considero 
particularmente importante para el resto del tratado. 
Las  organizaciones  intermedias  ocupan  un  lugar 
mucho  más  relevante  del  que  habitualmente  les 
concede la teoría económica. Entre el individuo y el 
Estado  existe  un  amplio  espacio  institucional 
compuesto  por  cámaras  de  comercio,  cooperativas, 
asociaciones profesionales, universidades, centros de 
pensamiento, fundaciones, organizaciones religiosas, 
entidades  culturales  y  múltiples  formas  de 
cooperación voluntaria.  Es en ese espacio donde se 
construye  gran  parte  del  capital  social,  de  la 
confianza  interpersonal  y  de  la  capacidad  para 
emprender  proyectos  colectivos.  Una  sociedad  que 
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debilita  sistemáticamente  esas  organizaciones 
termina  reduciendo  su  propia  inteligencia 
civilizacional,  porque  elimina  precisamente  los 
mecanismos mediante los cuales el conocimiento y la 
experiencia circulan entre ciudadanos libres.

Ésta constituye una de las razones por las cuales la 
empresa privada ocupa un lugar tan destacado en la 
presente obra.  No porque sea superior a las demás 
instituciones,  sino  porque  representa  el  principal 
mecanismo mediante  el  cual  la  libertad  económica 
organiza  recursos  dispersos  para  producir  valor 
social.  La  empresa  convierte  conocimiento  en 
producción,  producción  en  empleo  y  empleo  en 
oportunidades  para  millones  de  personas.  Pero  su 
capacidad aumenta considerablemente cuando opera 
dentro  de  una  sociedad  donde  las  universidades 
producen talento, el Estado garantiza reglas estables, 
la  justicia  protege  los  derechos,  las  organizaciones 
gremiales  fortalecen  la  cooperación  y  la  cultura 
recompensa  la  innovación.  La  empresa  privada 
florece  cuando  forma  parte  de  una  arquitectura 
institucional madura.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, las diásporas demuestran 
que  conocimiento,  capital  y  confianza  pueden 
circular  más allá  del  territorio.  En el  desarrollo  de 
«Investigación  aplicada  y  empresa»,  su  influencia 
depende  de  redes,  instituciones  y  proyectos  que 
conecten  residencia  y  origen;  por  eso  corresponde 
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estudiar cómo saber, confianza y memoria se vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  la  afinidad cultural  se  vuelve desarrollo  sólo 
cuando  se  traduce  en  cooperación  productiva 
verificable.  Su  verificación  exige  observar  el 
conocimiento que una generación puede transmitir y 
renovar.

El Gran Caribe posee, desde esta perspectiva, una 
ventaja comparativa que aún no ha sido plenamente 
comprendida.  Millones  de  caribeños  residen, 
trabajan, investigan y emprenden en los principales 
centros  económicos  del  mundo.  Muchos  ocupan 
posiciones de liderazgo en universidades,  empresas 
multinacionales,  instituciones  financieras, 
organismos  internacionales,  industrias  creativas  y 
centros tecnológicos. Tradicionalmente estos vínculos 
se  han  interpretado  como  una  consecuencia  de  la 
emigración.  Propongo  analizarlos  desde  una 
perspectiva diferente.  Constituyen una extensión de 
las capacidades nacionales y regionales. La diáspora 
representa  una  infraestructura  humana  distribuida 
internacionalmente,  capaz  de  conectar 
oportunidades,  transferir  conocimiento,  facilitar 
inversiones  y  fortalecer  la  inserción  global  de  la 
región.

Este razonamiento permite ampliar el concepto de 
infraestructura. Durante mucho tiempo se identificó 
la  infraestructura  con  carreteras,  puertos, 
aeropuertos,  sistemas  energéticos  y  redes  de 
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telecomunicaciones.  Todos  ellos  continúan  siendo 
indispensables.  Sin  embargo,  la  economía  del 
conocimiento  exige  reconocer  otra  categoría 
igualmente importante: la infraestructura relacional. 
Las  redes  de  confianza,  las  alianzas  entre 
universidades,  las  organizaciones  empresariales 
internacionales,  las  plataformas  de  cooperación 
científica,  las  cámaras  binacionales,  los  centros  de 
pensamiento  y  las  comunidades  profesionales 
constituyen  formas  de  infraestructura  cuya 
construcción requiere años, pero cuyo impacto sobre 
la competitividad puede ser tan significativo como el 
de  una  gran  obra  física.  Allí  donde  estas  redes 
alcanzan  suficiente  densidad,  el  flujo  de 
conocimiento, inversión y oportunidades aumenta de 
manera sostenida.

La diferencia es importante. Las cadenas de valor 
describen  principalmente  la  organización 
internacional  de  la  producción.  Las  redes  de 
capacidades abarcan algo más amplio: conocimiento, 
universidades,  diásporas,  organizaciones 
empresariales,  centros  de  pensamiento,  cultura, 
innovación,  comercio,  inversión,  diplomacia 
económica  y  cooperación  institucional.  En  otras 
palabras, no sólo explican cómo se produce un bien, 
sino  cómo  una  civilización  organiza 
internacionalmente sus capacidades para aprender y 
prosperar.
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Esta  reflexión  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  para  la  educación.  Enseñar  no 
consiste  únicamente  en  transmitir  información. 
Consiste  también  en  formar  una  determinada 
estructura  de incentivos  intelectuales.  El  estudiante 
aprende qué preguntas merece la pena formular, qué 
tipo de esfuerzo recibe reconocimiento y qué relación 
existe  entre  disciplina,  conocimiento  y  realización 
personal.  Cada  sistema  educativo  transmite, 
consciente  o  inconscientemente,  una  determinada 
concepción del mérito. De esa concepción dependerá 
en buena medida la calidad del capital humano que 
posteriormente  ingresará  a  las  empresas,  a  las 
universidades, a los gobiernos y a las organizaciones 
de la sociedad civil.

La misma lógica se aplica a las universidades. Su 
misión  no  consiste  únicamente  en  graduar 
profesionales. Constituyen mecanismos mediante los 
cuales  una  civilización  preserva  y  amplía 
sistemáticamente  su  inteligencia  colectiva.  Cada 
investigación  publicada,  cada  laboratorio  creado, 
cada docente formado y cada estudiante preparado 
incrementan el patrimonio intelectual de la sociedad. 
Cuando  la  universidad  mantiene  un  diálogo 
permanente con la empresa, con el Estado y con la 
sociedad civil, ese conocimiento deja de permanecer 
encerrado  en  el  ámbito  académico  y  comienza  a 
incorporarse  al  desarrollo  económico  y  social.  La 
universidad  deja  entonces  de  ser  únicamente  una 
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institución  educativa  para  convertirse  en  una 
infraestructura estratégica del desarrollo.

Éste  es,  probablemente,  uno  de  los  mayores 
desafíos  del  liderazgo  contemporáneo.  Gobernar 
implica  administrar  el  presente,  pero  desarrollar 
exige  invertir  en  capacidades  cuyos  beneficios 
muchas veces sólo serán plenamente visibles décadas 
después.  La  tentación  de  privilegiar  resultados 
inmediatos  constituye  una  de  las  principales 
amenazas  para  la  acumulación  institucional.  Una 
sociedad madura comprende que las inversiones más 
importantes  suelen  ser  aquellas  cuyos  frutos 
disfrutarán principalmente las generaciones futuras. 
La  educación  de  un  niño,  la  consolidación  de  una 
universidad, la independencia del sistema judicial o 
la formación de una cultura empresarial no producen 
titulares  inmediatos,  pero  determinan  la 
competitividad de una nación durante generaciones.

Esta observación puede verificarse una y otra vez 
a  lo  largo  de  la  historia.  Inglaterra  no  inició  la 
Revolución Industrial  simplemente porque disponía 
de  carbón.  Otras  regiones  también  lo  poseían.  Lo 
decisivo  fue  la  convergencia  entre  instituciones 
jurídicas  relativamente  estables,  un  sistema 
financiero  en  expansión,  una  cultura  favorable  al 
emprendimiento, una creciente comunidad científica, 
una  administración  pública  progresivamente  más 
eficiente  y  una  red  comercial  de  alcance  global. 
Ninguno  de  estos  elementos  explica  por  sí  solo  la 
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transformación británica. Todos juntos conformaron 
una  arquitectura  institucional  extraordinariamente 
difícil de reproducir.

La  experiencia  estadounidense  ofrece  una 
enseñanza semejante. Su extraordinario crecimiento 
no  puede  comprenderse  únicamente  mediante  la 
abundancia  de  territorio  o  recursos  naturales. 
Resulta  imprescindible  considerar  la  forma  en  que 
organizó  sucesivamente  la  inmigración,  la 
investigación  científica,  la  educación  superior,  la 
infraestructura continental,  el sistema financiero, la 
protección de la propiedad intelectual y la interacción 
permanente  entre  universidades,  empresas  y 
agencias  públicas  dedicadas  a  la  investigación.  La 
ventaja  competitiva  norteamericana  no  surgió 
exclusivamente  de  su  economía.  Surgió  de  una 
capacidad  excepcional  para  integrar  múltiples 
sistemas  institucionales  dentro  de  un  mismo 
ecosistema de innovación.

Sin embargo, el verdadero punto de inflexión no 
se  encuentra  únicamente  en  la  circulación  del 
conocimiento.  Se  encuentra  en  la  capacidad  para 
institucionalizarlo.  Muchas  sociedades  produjeron 
extraordinarios avances científicos o  filosóficos que 
terminaron  perdiéndose  por  carecer  de 
organizaciones capaces de preservarlos, ampliarlos y 
transmitirlos  sistemáticamente.  Otras  lograron 
convertir  el  conocimiento  en  universidades 
permanentes,  academias  científicas,  sistemas 
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jurídicos estables, mercados relativamente abiertos y 
organizaciones  empresariales  capaces  de 
transformar  ideas  en  innovación  productiva.  Allí 
comenzó a  surgir  una diferencia  decisiva  entre  las 
civilizaciones  que  generaban  descubrimientos 
aislados  y  aquellas  que  aprendieron  a  convertir  el 
descubrimiento en una práctica continua.

La ciencia,  sin  embargo,  tampoco explica  por  sí 
sola  el  nacimiento  de  la  civilización  industrial.  El 
descubrimiento  científico  requiere  organizaciones 
capaces  de  preservarlo,  difundirlo  y  convertirlo  en 
innovación  aplicada.  Las  academias,  las 
universidades,  las  sociedades  científicas  y  las 
primeras  comunidades  de  investigadores 
comenzaron  a  desempeñar  una  función 
extraordinariamente  importante  dentro  de  este 
proceso.  El  conocimiento  dejó  de  depender 
exclusivamente  del  talento  individual  y  comenzó  a 
institucionalizarse.  Allí  encontramos  nuevamente 
uno de los principios que recorre toda esta obra: las 
civilizaciones progresan cuando logran transformar 
capacidades  individuales  en  capacidades 
organizacionales.

A partir de ese momento comenzó a producirse un 
fenómeno  que  marcaría  el  destino  económico  de 
Occidente.  El  conocimiento  dejó  de  depender 
exclusivamente de la memoria individual y comenzó 
a organizarse institucionalmente.  Las universidades 
ampliaron su papel, surgieron sociedades científicas, 
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se  fortalecieron  las  academias  nacionales  y 
aparecieron  espacios  permanentes  donde  la 
investigación  podía  desarrollarse  con  relativa 
autonomía  frente  al  poder  político  o  religioso.  Esa 
institucionalización  del  conocimiento  produjo  un 
cambio de enorme trascendencia. Las ideas dejaron 
de  desaparecer  con  la  muerte  de  quienes  las 
concebían  y  comenzaron  a  integrarse  en  una 
memoria colectiva cada vez más amplia y sofisticada.

Las  consecuencias  económicas  de  esta 
transformación  fueron  inmensas.  Cuando  el 
conocimiento comenzó a producir conocimiento con 
mayor  rapidez  que  en  generaciones  anteriores,  la 
innovación  dejó  de  depender  exclusivamente  de 
acontecimientos  fortuitos.  Comenzó  a  surgir  un 
sistema  donde  universidades,  talleres,  laboratorios, 
comerciantes  e  inventores  interactuaban  dentro  de 
una  misma  comunidad  intelectual.  Las  mejoras 
técnicas  se  difundían  con  mayor  rapidez;  las 
máquinas podían perfeccionarse continuamente; los 
procesos  productivos  incorporaban  nuevos 
descubrimientos  y  la  productividad  iniciaba  un 
crecimiento  sostenido  que  terminaría  modificando 
profundamente la estructura económica de Europa.

Esta  observación  adquiere  una  relevancia 
particular para Puerto Rico, para Iberoamérica y para 
el Gran Caribe. Con frecuencia nuestras discusiones 
públicas  se  concentran  en  la  necesidad  de  atraer 
nuevas  industrias  o  incorporar  tecnologías 
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avanzadas.  Ambos  objetivos  son  importantes.  Sin 
embargo,  la  experiencia  histórica  demuestra  que 
ninguna región logra una transformación sostenida si 
no  fortalece  simultáneamente  las  instituciones  que 
producen  conocimiento.  Una  economía  puede 
importar  maquinaria;  no  puede  importar 
indefinidamente  la  capacidad  para  innovar.  Esa 
capacidad debe cultivarse mediante universidades de 
excelencia,  centros  de  investigación  competitivos, 
empresas intensivas en conocimiento y una cultura 
que  premie  la  curiosidad  intelectual  y  el  rigor 
científico.

Ésta constituye una de las razones por las cuales la 
educación superior ocupa un lugar estratégico dentro 
de  la  organización  del  desarrollo.  Su  misión  no 
consiste  únicamente  en  transmitir  información 
profesional ni en otorgar credenciales académicas. La 
universidad  representa  el  espacio  donde  una 
civilización  aprende  deliberadamente  a  producir 
nuevo  conocimiento  y  a  incorporarlo  al  bienestar 
colectivo.  Allí  se  forma  el  capital  intelectual  que 
posteriormente  alimentará  la  empresa  privada, 
fortalecerá las instituciones públicas, enriquecerá la 
vida cultural y ampliará la capacidad innovadora de 
la sociedad.

La característica distintiva de este proceso no fue 
el volumen de las innovaciones, sino la velocidad con 
la  cual  la  sociedad  aprendió  a  producirlas.  La 
innovación  dejó  de  ser  un  acontecimiento 
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extraordinario  para  convertirse  en  una  práctica 
organizada.  Empresas,  universidades,  talleres, 
ingenieros,  científicos,  bancos  e  inversionistas 
comenzaron a formar parte de un mismo ecosistema. 
La interacción permanente entre estas instituciones 
redujo el tiempo necesario para transformar una idea 
en un producto, un descubrimiento científico en una 
aplicación  industrial  o  una  mejora  técnica  en  un 
incremento  sostenido  de  la  productividad.  La 
Revolución  Industrial  puede  entenderse,  por  tanto, 
como una extraordinaria aceleración del aprendizaje 
colectivo.

Esta  diferencia  merece  una  atención  cuidadosa. 
Toda  sociedad  produce  personas  creativas.  La 
inteligencia,  la  imaginación  y  la  capacidad  de 
resolver problemas no pertenecen exclusivamente a 
una cultura ni  a  una región geográfica.  La historia 
demuestra que todas las civilizaciones han producido 
científicos,  artistas,  comerciantes,  ingenieros  y 
pensadores  extraordinarios.  Sin  embargo,  la 
prosperidad sostenida no depende principalmente de 
la existencia de individuos brillantes. Depende de la 
capacidad institucional para multiplicar el efecto de 
su talento, preservarlo, transmitirlo y convertirlo en 
una fuente continua de transformación económica y 
social.
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Formación de talento y criterio
Resulta  particularmente  ilustrativo  observar  la 

evolución  de  las  grandes  universidades  de 
investigación.  Ninguna  de  ellas  alcanzó  prestigio 
internacional  exclusivamente  por  disponer  de 
mayores recursos financieros. Su fortaleza proviene 
de haber construido culturas organizacionales donde 
la  pregunta vale  tanto como la  respuesta,  donde el 
error  forma  parte  del  aprendizaje  y  donde  el 
conocimiento  es  permanentemente  sometido  a 
crítica.  Estas  instituciones  no producen únicamente 
investigaciones;  producen  investigadores.  No 
transmiten exclusivamente información;  transmiten 
una  manera  de  pensar.  Ésta  constituye  una  de  las 
formas  más  sofisticadas  de  acumulación  de 
capacidades  que  conoce  la  civilización 
contemporánea.

La  experiencia  histórica  permite  extraer  varias 
conclusiones  de  especial  importancia  para  nuestro 
tiempo.  La  primera  consiste  en  reconocer  que 
ninguna  estrategia  de  desarrollo  será  sostenible  si 
concentra todos sus esfuerzos en adquirir tecnología 
sin  fortalecer  simultáneamente  las  instituciones 
encargadas de producir conocimiento. La segunda es 
que la  innovación florece allí  donde existe  libertad 
intelectual,  seguridad  jurídica  y  cooperación  entre 
universidad,  empresa y Estado.  La tercera,  quizá la 
más importante,  es  que el  recurso verdaderamente 
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escaso del siglo XXI no será la información. Será la 
capacidad organizada para convertir esa información 
en conocimiento útil y ese conocimiento en bienestar 
compartido.

Cuando  los  historiadores  describen  el  siglo  XIX 
suelen hacerlo como el siglo de las máquinas. Desde 
una perspectiva tecnológica,  esa descripción resulta 
plenamente  justificada.  La  máquina  de  vapor,  el 
ferrocarril,  el  telégrafo,  la  navegación  a  vapor  y 
posteriormente  la  electricidad  modificaron 
radicalmente  la  producción,  el  transporte  y  las 
comunicaciones. Sin embargo, limitar la explicación 
de  aquel  período  al  avance  tecnológico  equivale  a 
describir la arquitectura de una catedral únicamente 
por sus piedras. Las máquinas fueron indispensables, 
pero  no  explican  por  sí  mismas  la  magnitud de  la 
transformación.  Lo  verdaderamente  revolucionario 
fue la aparición de una nueva manera de organizar la 
sociedad.

Con  frecuencia  se  atribuye  esta  evolución 
exclusivamente  al  sector  privado.  Sin  embargo,  el 
mismo  proceso  ocurrió  simultáneamente  en  otras 
instituciones.  Los  Estados  ampliaron 
considerablemente  su  capacidad administrativa;  las 
universidades  reorganizaron  sus  estructuras  de 
investigación; los sistemas financieros desarrollaron 
mecanismos cada vez más sofisticados para asignar 
capital; las ciudades construyeron nuevas formas de 
planificación  urbana  y  de  prestación  de  servicios 
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públicos.  La  modernidad  fue,  en  esencia,  un 
extraordinario  ejercicio  de  innovación 
organizacional.  La  sociedad  aprendió  a  coordinar 
escalas  de  complejidad  que  anteriormente  habrían 
resultado imposibles.

Si  esta  interpretación  es  correcta,  entonces  el 
principal  desafío  de  nuestra  época  deja  de  ser 
exclusivamente  tecnológico.  Consiste  en  construir 
organizaciones  suficientemente  inteligentes  para 
aprender más rápido que los cambios que las rodean. 
La  empresa  del  futuro  no  será  la  que  posea  más 
datos,  sino  la  que  transforme  esos  datos  en 
conocimiento útil con mayor rapidez. La universidad 
del futuro no será la que acumule más información, 
sino  la  que  forme  personas  capaces  de  seguir 
aprendiendo  durante  toda  su  vida.  El  Estado  del 
futuro no será el que apruebe más regulaciones, sino 
el  que  desarrolle  la  mayor  capacidad  para 
reorganizarse continuamente sin perder estabilidad 
institucional.

La  primera  gran  lección  de  la  revolución 
organizacional  consiste  en  comprender  que  las 
instituciones  representan  la  tecnología  más 
importante creada por la civilización. Las máquinas 
aumentan  la  fuerza  humana;  las  instituciones 
multiplican la capacidad humana para cooperar. La 
segunda  lección  es  que  ninguna  transformación 
tecnológica será sostenible si no va acompañada por 
una  transformación  organizacional  de  igual 
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magnitud.  La  tercera  es  que  el  aprendizaje 
institucional constituye el principal activo estratégico 
de  una  nación  en  una  economía  donde  el 
conocimiento se renueva constantemente.

La historia de la modernización ofrece numerosos 
ejemplos. La Restauración Meiji en Japón no consistió 
en  una  occidentalización  indiscriminada.  Los 
dirigentes japoneses enviaron misiones de estudio a 
Europa  y  a  los  Estados  Unidos  para  observar 
universidades, sistemas educativos, administraciones 
públicas,  industrias,  fuerzas  armadas  y  estructuras 
jurídicas.  Sin  embargo,  regresaron  con  una 
convicción fundamental: Japón no debía convertirse 
en  una  copia  de  Occidente;  debía  aprender  de 
Occidente para fortalecer su propia civilización. Las 
instituciones  fueron  adaptadas,  reinterpretadas  y 
articuladas  con  la  cultura  japonesa.  La 
modernización  preservó  la  identidad  mientras 
reorganizaba las capacidades nacionales.

Esta transformación debe analizarse con cuidado. 
No  se  trató  únicamente  de  una  expansión  del 
comercio  internacional  ni  de  un  aumento  en  la 
circulación  de  bienes.  Lo  verdaderamente 
revolucionario  fue  la  circulación  de  métodos  para 
resolver  problemas.  Ingenieros  comenzaron  a 
estudiar  fábricas  construidas  en  otros  países. 
Universidades establecieron relaciones permanentes 
con centros de investigación extranjeros.  Gobiernos 
enviaron  misiones  técnicas  para  observar  sistemas 
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educativos,  administraciones  públicas,  puertos, 
ferrocarriles  y  estructuras  regulatorias.  Las 
organizaciones empresariales ampliaron sus vínculos 
internacionales. Las comunidades científicas dejaron 
de  pertenecer  exclusivamente  a  una  nación  y 
comenzaron  a  formar  parte  de  una  conversación 
mundial.  El  aprendizaje  adquirió  una  dimensión 
internacional.

La  historia  japonesa  constituye  uno  de  los 
ejemplos  más  ilustrativos  de  este  fenómeno.  La 
Restauración Meiji suele describirse como un proceso 
de  modernización  acelerada.  Esa  descripción  es 
correcta,  pero  incompleta.  Lo  que  verdaderamente 
realizaron  los  dirigentes  japoneses  fue  un  ejercicio 
sistemático  de  aprendizaje  comparado.  Observaron 
instituciones  británicas,  francesas,  alemanas  y 
estadounidenses;  estudiaron  sus  fortalezas  y  sus 
limitaciones;  enviaron  centenares  de  jóvenes  a 
formarse  en  universidades  extranjeras  y 
posteriormente  reorganizaron  sus  propias 
instituciones a partir de ese conocimiento. El objetivo 
nunca fue convertirse en una copia de Europa o de 
los Estados Unidos. Fue construir un Japón capaz de 
competir  en  igualdad  de  condiciones  preservando 
plenamente su identidad cultural.

Décadas más tarde, la República de Corea seguiría 
una  trayectoria  semejante.  Después  de  la  guerra, 
comprendió que la escasez de recursos naturales no 
constituía  una  condena  histórica.  La  verdadera 
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riqueza  debía  construirse  mediante  educación, 
organización  empresarial,  disciplina  institucional  y 
apertura  al  conocimiento  internacional.  Corea  no 
importó únicamente tecnología. Importó métodos de 
organización,  prácticas  gerenciales,  modelos 
universitarios y sistemas de formación técnica. Pero 
el éxito de ese proceso radicó en que cada uno de esos 
elementos  fue  adaptado  a  una  estrategia  nacional 
coherente.  El  aprendizaje internacional  se convirtió 
en una política de Estado.

La  experiencia  de  Irlanda,  de  Finlandia,  de 
Singapur y posteriormente de Estonia confirma una 
regularidad  semejante.  Ninguno  de  estos  países 
desarrolló una estrategia basada exclusivamente en 
incentivos  económicos.  Todos  dedicaron  enormes 
esfuerzos a observar cómo aprendían las sociedades 
más avanzadas. Crearon instituciones encargadas de 
estudiar  tendencias  tecnológicas,  formar  talento 
internacional, fortalecer la investigación y mantener 
un diálogo permanente con la economía mundial. En 
todos  ellos  aparece  una  idea  común:  el  desarrollo 
exige organizar la curiosidad nacional.

Por  ello  sostengo  que  la  capacidad  comparativa 
debe convertirse en una competencia permanente de 
las instituciones nacionales. Las universidades deben 
estudiar  sistemáticamente  experiencias 
internacionales;  las  organizaciones  empresariales 
deben mantener vínculos estables con sus pares en 
otras regiones; los gobiernos deben institucionalizar 
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el aprendizaje comparado y la evaluación continua; 
las  diásporas  deben  actuar  como  puentes  de 
conocimiento y no únicamente como comunidades de 
emigrantes.  La internacionalización del  aprendizaje 
no  constituye  un  proyecto  ocasional.  Debe 
transformarse  en  una  función  permanente  de  la 
arquitectura del desarrollo.

Esta  observación  posee  una  consecuencia  que 
considero  fundamental  para  toda  la  teoría  del 
desarrollo.  Las  sociedades no compiten únicamente 
mediante  sus  empresas.  Tampoco  exclusivamente 
mediante  sus  universidades.  Compiten  mediante  la 
calidad  de  sus  ecosistemas  de  conocimiento.  Allí 
donde  la  investigación  científica,  la  educación 
superior,  la  empresa  privada,  las  organizaciones 
profesionales,  los  centros  de  pensamiento  y  las 
instituciones  públicas  aprenden  conjuntamente, 
comienza  a  formarse  una  ventaja  competitiva 
extraordinariamente difícil de reproducir. No porque 
los  demás  no  puedan  acceder  a  la  misma 
información,  sino  porque  les  resultará  mucho  más 
difícil  reproducir  las  relaciones  de  confianza, 
cooperación  y  aprendizaje  acumuladas  durante 
décadas.

Ésta es, probablemente, una de las lecciones más 
profundas  que  deja  la  historia  comparada  del 
desarrollo.  Las  naciones  que  alcanzaron  mayor 
prosperidad no fueron necesariamente aquellas que 
produjeron  los  dirigentes  más  extraordinarios. 
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Fueron  aquellas  que  desarrollaron  sistemas 
permanentes  para  formar liderazgo.  Las  academias 
militares, las escuelas de administración pública, las 
universidades  de  investigación,  las  organizaciones 
empresariales,  las  asociaciones  profesionales  y  las 
instituciones  de  la  sociedad civil  desempeñaron un 
papel  decisivo porque entendieron que el  liderazgo 
constituye  una  capacidad  que  puede  cultivarse 
deliberadamente. No depende únicamente del talento 
natural;  depende  también  de  una  cultura 
institucional  que  recompensa  la  responsabilidad,  el 
mérito, la integridad y el servicio.

La  experiencia  histórica  demuestra  que  las 
sociedades más exitosas no esperan pasivamente la 
aparición  de  líderes  extraordinarios.  Construyen 
deliberadamente  instituciones  encargadas  de 
identificarlos, formarlos, evaluarlos y renovarlos. Del 
mismo modo,  confirma que  el  liderazgo  del  futuro 
será  cada  vez  menos  jerárquico  y  cada  vez  más 
articulador.  La  complejidad  del  siglo  XXI  exigirá 
dirigentes  capaces  de  conectar  universidades  con 
empresas,  ciencia  con  política  pública,  innovación 
con  cultura,  democracia  con  competitividad  y 
desarrollo económico con cohesión social.

La  historia  ofrece  abundantes  ejemplos  de  este 
proceso.  La  reconstrucción  alemana  después  de  la 
Segunda  Guerra  Mundial  no  fue  únicamente  una 
política económica. Fue también una recuperación de 
la  confianza  en  el  trabajo  especializado,  en  la 
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formación técnica y en la excelencia industrial. Japón 
convirtió la mejora continua en una práctica cultural 
antes  que en una técnica  administrativa.  Corea del 
Sur  hizo  de  la  educación  un  proyecto  nacional 
compartido por familias, escuelas, empresas y Estado. 
Irlanda  transformó  la  internacionalización  del 
conocimiento  en  parte  de  su  identidad  económica. 
Estonia  incorporó  la  innovación  digital  al 
funcionamiento  cotidiano  de  sus  instituciones.  En 
todos estos casos encontramos diferencias profundas 
de idioma, religión, estructura política e historia. Sin 
embargo,  también  encontramos  una  constante:  el 
desarrollo fue precedido por una transformación de 
las expectativas colectivas.

Esta  observación  permite  comprender  mejor  el 
papel de la educación. Con frecuencia reducimos la 
discusión educativa  a  planes  de  estudio,  resultados 
estandarizados  o  necesidades  del  mercado  laboral. 
Todos  estos  elementos  son  relevantes,  pero  la 
educación  cumple  una  función  mucho  más 
trascendente.  Cada  sistema  educativo  transmite 
silenciosamente  una  determinada  concepción  del 
futuro.  Enseña  qué  comportamientos  reciben 
reconocimiento social, cómo se interpreta el fracaso, 
cuál es el valor del esfuerzo intelectual y qué papel 
desempeña  el  ciudadano  dentro  de  la  vida 
democrática.  En  consecuencia,  la  escuela  no  forma 
únicamente  trabajadores;  contribuye  a  formar  la 
cultura económica de una nación.
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Aquí  deseo  introducir  una  idea  que  considero 
particularmente  importante.  Ninguna  estrategia 
nacional  de  desarrollo  tendrá  éxito  duradero  si  no 
logra  convertir  el  conocimiento  en  una  aspiración 
cultural.  No  basta  con  aumentar  el  presupuesto 
educativo  ni  con  inaugurar  nuevos  centros  de 
investigación.  Es  necesario  que  el  aprendizaje 
continuo adquiera prestigio social. Que la curiosidad 
intelectual deje de ser considerada un privilegio de 
especialistas  y  pase  a  formar parte  de la  identidad 
cotidiana  de  la  ciudadanía.  Cuando  una  sociedad 
comienza  a  admirar  al  creador,  al  investigador,  al 
emprendedor responsable, al maestro y al innovador 
con la misma intensidad con que admira otras formas 
de éxito, ha iniciado una transformación mucho más 
profunda  de  lo  que  reflejan  las  estadísticas 
económicas.

Las universidades representan uno de los mejores 
ejemplos  de esta  continuidad.  Su misión trasciende 
administraciones,  gobiernos  y  coyunturas 
económicas. Cada generación de profesores recibe un 
patrimonio  intelectual  acumulado  durante  siglos  y 
tiene  la  responsabilidad  de  ampliarlo  antes  de 
transmitirlo a quienes la sucederán. Lo mismo ocurre 
con las academias científicas, los sistemas judiciales, 
determinadas  instituciones  culturales  y  numerosas 
organizaciones  de  la  sociedad  civil.  Su  mayor 
contribución al desarrollo no consiste únicamente en 
las funciones que desempeñan diariamente. Consiste 
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en  actuar  como  depositarias  de  la  memoria 
institucional de la nación.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización  productiva,  la  continuidad 
institucional  impone  una  responsabilidad 
intergeneracional. En el desarrollo de «Formación de 
talento y criterio», cada generación recibe libertades, 
organizaciones,  infraestructura  y  conocimiento  que 
no  creó  por  sí  sola;  por  eso  corresponde  estudiar 
cómo  saber,  confianza  y  memoria  se  vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  administrar  esa  herencia  exige  conservar  lo 
valioso  y  ampliar  las  posibilidades  futuras.  Su 
verificación exige observar el conocimiento que una 
generación puede transmitir y renovar.

La  economía  contemporánea  se  caracteriza  por 
una  velocidad  de  transformación  sin  precedentes. 
Paradójicamente,  esa  aceleración  incrementa  la 
importancia  de la  continuidad institucional.  Cuanto 
más  rápido  cambia  la  tecnología,  mayor  necesidad 
existe  de  contar  con  instituciones  capaces  de 
absorber  ese  cambio  sin  sacrificar  estabilidad, 
confianza  y  dirección  estratégica.  Cuando  se 
examinan cuidadosamente  sus  trabajos  posteriores, 
particularmente  The  Theory  of  Economic  Growth 
(1955),  se  advierte  una preocupación constante por 
los  factores  institucionales,  culturales,  educativos  y 
administrativos  que  permiten  sostener  la 
transformación  económica.  Aunque  el  lenguaje 
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predominante continúa siendo económico, el análisis 
trasciende claramente los límites tradicionales de la 
disciplina.  Lewis  comienza  a  aproximarse  a  una 
visión sistémica del desarrollo.

Una tercera convergencia puede observarse en la 
prioridad  otorgada  a  la  educación.  Resulta 
particularmente  significativo  que  ninguna  de  las 
economías  que  hoy  admiramos  iniciara  su 
transformación  concentrándose  exclusivamente  en 
indicadores macroeconómicos. Todas comprendieron 
que la verdadera competitividad dependería, tarde o 
temprano, de la calidad del conocimiento acumulado 
por su población. La educación dejó de considerarse 
una política  social  para convertirse  en una política 
económica  de  primer  orden.  La  escuela  formaba 
ciudadanos; la universidad preparaba investigadores, 
ingenieros,  empresarios  y  administradores;  la 
formación  técnica  respondía  a  las  necesidades 
concretas  de  la  estructura  productiva.  La  inversión 
en  conocimiento  dejó  de  ser  un  gasto  para 
convertirse  en  una  estrategia  de  acumulación 
nacional.

El  segundo  es  el  conocimiento  organizado.  No 
basta  con  formar  profesionales  o  financiar 
investigación.  El  conocimiento  debe  circular  entre 
universidades,  empresas,  organizaciones  civiles  y 
administraciones  públicas  hasta  convertirse  en 
inteligencia estratégica para la sociedad. La primera 
ley  puede  formularse  del  siguiente  modo:  toda 
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sociedad  progresa  en  proporción  directa  a  su 
capacidad  para  organizar  conocimiento  útil  y 
convertirlo en acción colectiva. La historia confirma 
que  el  conocimiento,  por  sí  solo,  posee  un  valor 
limitado.  Bibliotecas,  laboratorios  y  universidades 
representan  un  extraordinario  patrimonio 
intelectual, pero sólo transforman la realidad cuando 
sus  descubrimientos  encuentran  instituciones 
capaces  de  incorporarlos  a  la  producción,  a  la 
administración  pública,  a  la  educación  y  a  la  vida 
cotidiana. La prosperidad no surge de la información 
disponible;  surge  de  la  organización  del 
conocimiento.

Los axiomas que se presentan a continuación no 
deben  interpretarse  como  verdades  absolutas  ni 
como  afirmaciones  inmunes  al  debate  académico. 
Constituyen  el  resultado  provisional  de  una 
observación comparada de la evolución institucional 
de  las  civilizaciones  y  de  la  interacción  entre 
economía,  administración,  derecho,  educación, 
ciencia  política  e  historia.  Su  función  consiste  en 
proporcionar  el  fundamento  lógico  sobre  el  cual 
descansa  toda  la  arquitectura  conceptual 
desarrollada en este tratado.

Las  organizaciones  no  cambian  únicamente 
porque  modifican  reglamentos  o  estructuras 
administrativas.  Cambian  cuando  desarrollan  una 
comprensión  compartida  del  futuro  que  desean 
construir. Toda gran transformación histórica estuvo 
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precedida  por  una  visión  colectiva  suficientemente 
poderosa  para  orientar  decisiones  durante  largos 
períodos de tiempo. Alemania constituye un ejemplo 
elocuente.  Al  finalizar  la  Segunda  Guerra  Mundial 
gran  parte  de  su  infraestructura  física  había  sido 
destruida. Sus ciudades se encontraban devastadas y 
su  economía  profundamente  desarticulada.  Sin 
embargo,  sobrevivieron  universidades,  tradiciones 
industriales,  conocimiento  técnico,  cultura 
organizacional, disciplina administrativa y una sólida 
formación  profesional.  La  reconstrucción  material 
fue posible porque persistía un inmenso patrimonio 
de capacidades. Lo mismo puede afirmarse del Japón 
de la posguerra. Las fábricas podían reconstruirse; la 
capacidad para organizarlas ya existía.

Debe  advertirse  que  este  patrimonio  posee 
características muy diferentes a las del capital físico. 
No disminuye necesariamente cuando se utiliza. Con 
frecuencia  ocurre  exactamente  lo  contrario.  El 
conocimiento  compartido  aumenta.  La  confianza 
institucional  se  fortalece  mediante  el  cumplimiento 
constante de las reglas. Las organizaciones aprenden 
resolviendo  problemas.  Las  universidades 
incrementan  su  prestigio  formando  investigadores. 
La  empresa  mejora  innovando.  Nos  encontramos 
ante  un  capital  cuya  utilización  adecuada  produce 
nuevas capacidades en lugar de agotarlas.

Esta  transformación  modifica  también  el 
significado  del  poder.  El  poder  deja  de  medirse 
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únicamente  por  la  capacidad  para  imponer 
decisiones  y  comienza  a  medirse  por  la  capacidad 
para  producir  soluciones.  Una  nación  ejerce 
influencia  cuando  sus  universidades  forman 
investigadores  que  transforman  disciplinas 
completas;  cuando  sus  empresas  desarrollan 
tecnologías que modifican industrias enteras; cuando 
sus instituciones jurídicas inspiran confianza; cuando 
su cultura estimula la creatividad; cuando su sistema 
educativo  convierte  el  aprendizaje  en  una  práctica 
permanente. La autoridad moral e intelectual pasa a 
desempeñar  un  papel  tan  importante  como  la 
fortaleza económica o militar.

Y las escuelas intelectuales tienen características 
muy  distintas  a  las  de  un  libro.  Poseen  una 
terminología  propia,  una  metodología  explícita,  un 
cuerpo  conceptual  coherente  y  un  programa 
permanente  de  investigación.  No  terminan  con  la 
publicación de un volumen; se enriquecen mediante 
nuevas  investigaciones,  estudios  comparados, 
aplicaciones prácticas  y  el  diálogo crítico  con otros 
académicos. La Revolución Industrial ocupa un lugar 
central  dentro  de  la  historia  económica  universal. 
Durante más de dos siglos ha sido estudiada como el 
momento  en  que  la  producción  mecanizada,  la 
innovación tecnológica y la expansión del comercio 
modificaron profundamente la estructura económica 
del mundo. Sin embargo, reducir este proceso a una 
revolución tecnológica constituye una simplificación 
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que impide comprender su verdadera trascendencia 
histórica. Las máquinas no produjeron por sí mismas 
la Revolución Industrial.  Fueron el resultado visible 
de  una  transformación  institucional  mucho  más 
profunda.

Resulta significativo observar que muchas de las 
innovaciones atribuidas a la Revolución Industrial no 
surgieron inicialmente dentro de universidades, sino 
de  la  interacción  entre  artesanos,  ingenieros, 
empresarios  e  investigadores.  James  Watt 
perfeccionó  la  máquina  de  vapor  dialogando 
constantemente  con  necesidades  concretas  de  la 
producción. Abraham Darby transformó la siderurgia 
mediante innovaciones aplicadas. Richard Arkwright 
reorganizó  la  producción  textil  combinando 
tecnología,  administración  y  capital.  La  innovación 
dejó  de  ser  un  acontecimiento  excepcional  para 
convertirse en una práctica económica organizada.

Gran  Bretaña  inauguró  una  nueva  etapa  de  la 
historia porque logró institucionalizar el aprendizaje. 
A partir de entonces, la innovación dejó de depender 
del  genio  excepcional  de  algunos  individuos  y 
comenzó  a  surgir  de  un  ecosistema  donde  ciencia, 
empresa, finanzas, derecho y educación se fortalecían 
mutuamente.  Esa  arquitectura,  más  que  cualquiera 
de sus inventos particulares, constituye el verdadero 
legado de la Revolución Industrial.
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Durante  el  siglo  XIX  esta  arquitectura  continuó 
ampliándose  mediante  una  estrecha  relación  entre 
infraestructura,  educación  y  expansión  económica. 
La  construcción  de  ferrocarriles  integró  mercados 
regionales,  las  universidades  con  programas  de 
ingeniería  comenzaron  a  producir  conocimiento 
aplicado y el desarrollo del sistema bancario facilitó 
la  movilización  de  capital  hacia  nuevas  industrias. 
Cada institución fortalecía a las demás. No existía una 
política aislada capaz de explicar el fenómeno. Existía 
una  interacción  permanente  entre  organizaciones 
que aprendían conjuntamente.

Un punto de inflexión particularmente importante 
fue  la  creación  de  las  universidades  land-grant 
mediante las Leyes Morrill de 1862 y 1890. Aquellas 
instituciones transformaron radicalmente la relación 
entre educación superior y desarrollo económico. La 
universidad dejó  de  ser  exclusivamente  un espacio 
dedicado  a  las  humanidades  clásicas  y  comenzó  a 
convertirse  también  en  un  centro  para  la 
investigación  agrícola,  la  ingeniería,  las  ciencias 
aplicadas y la extensión universitaria. La producción 
de conocimiento pasó a responder directamente a los 
desafíos  del  desarrollo  nacional.  En  términos  de 
nuestra teoría, la universidad se integró plenamente 
a la arquitectura del capital civilizacional.

Durante  el  siglo  XX  esta  evolución  alcanzó  una 
nueva  dimensión.  La  colaboración  entre 
universidades,  laboratorios,  fuerzas  armadas  y 
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empresa  privada  aceleró  la  innovación  científica  a 
una  escala  sin  precedentes.  La  experiencia  de  la 
Segunda  Guerra  Mundial  y  del  período  posterior 
consolidó  un  ecosistema  donde  la  investigación 
básica,  financiada  frecuentemente  con  recursos 
públicos, encontraba rápidamente mecanismos para 
convertirse  en  aplicaciones  industriales,  médicas, 
tecnológicas y comerciales. Este proceso no eliminó el 
papel  del  mercado;  lo  fortaleció  mediante  una 
producción continua de nuevo conocimiento.

La  creación  de  regiones  como  Silicon  Valley 
representa  quizá  la  expresión  más  visible  de  este 
modelo.  Sin  embargo,  sería  un  error  interpretar 
Silicon  Valley  como  una  simple  concentración 
geográfica  de  empresas  tecnológicas.  Su  verdadero 
valor  radica  en la  densidad institucional  alcanzada 
por  el  ecosistema.  Universidades  como  Stanford  y 
Berkeley,  empresas  emergentes,  inversionistas 
especializados, laboratorios de investigación, cultura 
emprendedora, seguridad jurídica y disponibilidad de 
capital  de  riesgo  conformaron  una  arquitectura 
extraordinariamente  difícil  de  reproducir  mediante 
políticas  aisladas.  Silicon  Valley  no  fue  creado  por 
decreto. Fue el resultado acumulativo de instituciones 
que aprendieron a cooperar durante décadas.

Esta  observación  posee  implicaciones  profundas 
para  las  sociedades  contemporáneas.  Muchas 
estrategias nacionales continúan concentrándose en 
atraer  inversiones,  construir  infraestructura  o 
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mejorar  indicadores  macroeconómicos.  Todas  estas 
políticas  resultan  necesarias.  Sin  embargo,  la 
experiencia  estadounidense  demuestra  que  la 
verdadera  diferencia  aparece  cuando  una  nación 
logra  institucionalizar  la  innovación  como  una 
función permanente de su arquitectura civilizacional. 
Allí donde la creación de conocimiento se convierte 
en  una  práctica  cotidiana  de  universidades, 
empresas,  centros  de  investigación  y 
administraciones  públicas,  la  economía  desarrolla 
una  capacidad  excepcional  para  adaptarse  a  los 
cambios tecnológicos y geopolíticos.

La discusión sobre Puerto Rico suele concentrarse 
exclusivamente  en  la  industrialización  iniciada  a 
finales de la década de 1940. Sin embargo, esa etapa 
sólo  puede  comprenderse  adecuadamente  si  se 
reconoce  la  acumulación  institucional  que  la 
precedió.  Ninguna  transformación  económica 
profunda  comienza  el  día  en  que  se  anuncia  una 
política  pública.  Comienza  mucho  antes,  cuando 
universidades,  escuelas,  administraciones  públicas, 
organizaciones  empresariales  y  comunidades 
empiezan  a  desarrollar  capacidades  que 
posteriormente  permitirán  aprovechar  nuevas 
oportunidades.  Ésta  constituye una de las  lecciones 
fundamentales que nuestra teoría aporta al análisis 
histórico.

Esta  observación  permite  comprender  tanto  los 
logros como las limitaciones del modelo. La primera 
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etapa  produjo  una  transformación  económica 
extraordinariamente  significativa.  Sin  embargo,  la 
evolución  posterior  exigía  un  paso  adicional: 
convertir  progresivamente  el  conocimiento 
importado en conocimiento generado localmente. Allí 
residía  el  verdadero  desafío  histórico.  La 
industrialización  debía  conducir  eventualmente  a 
una economía basada en investigación,  innovación, 
empresarismo propio y producción científica. Cuando 
esa  transición  avanza  lentamente  o  permanece 
incompleta, la economía corre el riesgo de conservar 
una  elevada  dependencia  de  decisiones  adoptadas 
fuera de su territorio.

El método puede describirse como un proceso de 
acumulación  progresiva  de  capacidades.  En  una 
primera etapa incorpora recursos  externos:  capital, 
tecnología,  experiencia  gerencial  y  acceso  a 
mercados.  En  una  segunda  etapa  transforma  esos 
recursos  en  competencias  locales  mediante 
educación, capacitación, fortalecimiento empresarial 
e  innovación.  Finalmente,  en  una  tercera  etapa,  la 
economía comienza a producir conocimiento propio, 
desarrolla  empresas  con  capacidad  internacional  y 
genera  ventajas  competitivas  sustentadas 
principalmente  en  investigación,  creatividad  y 
organización  institucional.  El  éxito  de  cada  fase 
depende de la calidad con la que prepare la siguiente.

La  historia  comparada  confirma  esta  evolución. 
Japón,  la  República  de  Corea,  Irlanda,  Singapur  e 
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Israel,  cada  uno  siguiendo  trayectorias  propias, 
comenzaron  fortaleciendo  capacidades  productivas 
mediante una combinación de apertura, inversión y 
aprendizaje  internacional.  Sin  embargo,  ninguno 
permaneció  indefinidamente  en  esa  etapa.  Todos 
avanzaron  hacia  economías  donde  la  investigación 
científica, la innovación tecnológica, el empresarismo 
local y la producción de conocimiento adquirieron un 
protagonismo creciente. Esa evolución no contradice 
a  Lewis;  representa  la  continuación  lógica  de  la 
transformación que él describió.

La  obra  de  Sir  W.  Arthur  Lewis  (Lewis,  1954) 
confirma que la incorporación deliberada de capital y 
conocimiento  externo  puede  acelerar  la 
transformación estructural de una economía cuando 
existe  una  estrategia  institucional  coherente.  La 
teoría  propuesta  en  este  tratado  añade  que  dicha 
transformación sólo alcanza plena madurez cuando 
las  capacidades  inicialmente  incorporadas  se 
convierten  en  conocimiento  propio,  liderazgo 
nacional,  investigación,  innovación  y  aprendizaje 
institucional  permanente.  En  ese  tránsito  reside  el 
paso desde el desarrollo inicial hacia la acumulación 
de capital civilizacional.

El Development by Invitation puede interpretarse 
como  un  proceso  sistemático  de  importación  de 
conocimiento  productivo.  Cada  nueva  planta 
industrial incorporaba tecnologías que anteriormente 
no  existían  en  la  Isla.  Los  trabajadores  recibían 
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capacitación conforme a estándares internacionales. 
Supervisores  y  gerentes  aprendían  métodos 
modernos  de  administración  industrial.  Las 
universidades comenzaban gradualmente a adaptar 
sus programas académicos para responder a nuevas 
demandas  técnicas.  Los  suplidores  locales  debían 
elevar  sus  propios  estándares  para  integrarse  a 
cadenas  de  producción  más  sofisticadas.  La 
transformación excedía ampliamente el ámbito de la 
manufactura. Abarcaba la organización completa del 
sistema económico.

Este  proceso  produjo  un  efecto  multiplicador 
particularmente  relevante.  El  conocimiento 
transferido  no  permanecía  confinado dentro  de  las 
instalaciones  de  cada  empresa.  Circulaba 
progresivamente  mediante  la  movilidad  laboral,  la 
creación  de  nuevos  negocios,  la  interacción  con 
universidades,  el  desarrollo  de  proveedores  y  la 
formación  de  generaciones  sucesivas  de 
profesionales.  Ingenieros  formados  en  compañías 
multinacionales  pasaban  posteriormente  a  ocupar 
posiciones  de  liderazgo  en  empresas  locales  o  en 
instituciones  públicas.  Técnicos  especializados 
contribuían  a  elevar  el  nivel  tecnológico  de  otros 
sectores.  La  economía  comenzaba  lentamente  a 
desarrollar  capacidades  que  originalmente  habían 
sido incorporadas desde el exterior.

Aquí  reside  una  de  las  aportaciones  más 
importantes  del  Development  by  Invitation  y,  al 
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mismo tiempo,  una de las  menos estudiadas por la 
literatura. Su principal éxito no consistió únicamente 
en  aumentar  la  producción  industrial.  Consistió  en 
acelerar  el  aprendizaje  colectivo  de  una  sociedad. 
Desde  la  perspectiva  de  este  tratado,  la 
industrialización actuó como una gigantesca escuela 
de  organización  económica.  Las  fábricas  eran, 
simultáneamente, centros de producción y centros de 
formación institucional.

En este punto conviene introducir una precisión 
fundamental.  La  transferencia  de  conocimiento  no 
ocurre  automáticamente.  Requiere  instituciones 
receptoras  capaces  de  absorberlo,  adaptarlo  y 
reproducirlo.  Universidades  que  actualicen  sus 
programas,  empresas  locales  dispuestas  a  innovar, 
administraciones públicas técnicamente competentes 
y  organizaciones  profesionales  que  faciliten  la 
circulación del  aprendizaje.  La simple presencia  de 
empresas  multinacionales  no  garantiza  este 
resultado.  Lo  determinante  es  la  capacidad  de  la 
sociedad para convertir la experiencia adquirida en 
patrimonio colectivo.

Las grandes innovaciones institucionales rara vez 
adquieren importancia únicamente por los resultados 
obtenidos  en  el  territorio  donde  se  originan.  Su 
verdadero  impacto  histórico  aparece  cuando  otras 
sociedades  comienzan  a  observarlas,  analizarlas, 
adaptarlas  y,  eventualmente,  transformarlas 
conforme  a  sus  propias  circunstancias.  Bajo  esta 
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perspectiva, Puerto Rico representa mucho más que 
un caso nacional de industrialización. Constituye uno 
de  los  primeros  laboratorios  internacionales  donde 
una  estrategia  deliberada  de  transformación 
económica  fue  diseñada,  ejecutada,  evaluada  y 
estudiada  sistemáticamente  por  gobiernos, 
universidades y organismos multilaterales.

La tercera razón fue la existencia de un liderazgo 
político  y  administrativo  dispuesto  a  experimentar 
con nuevas formas de organización económica. Luis 
Muñoz Marín,  Teodoro Moscoso y un amplio grupo 
de  servidores  públicos  comprendieron  que  la 
transformación  exigía  una  combinación  poco 
habitual  de  visión  estratégica,  disciplina 
administrativa  y  apertura  al  aprendizaje 
internacional.  La  política  pública  no  se  concebía 
como un conjunto de decisiones aisladas, sino como 
un  proceso  continuo  de  evaluación  y  ajuste.  Este 
rasgo convirtió a Puerto Rico en un espacio donde la 
práctica  gubernamental  mantenía  un  diálogo 
permanente  con  la  investigación  y  la  reflexión 
económica.

Pero  debemos  escribirlo  con  extraordinaria 
prudencia. No afirmaremos que el mundo "copió" a 
Puerto  Rico.  Eso  sería  históricamente  difícil  de 
sostener. Lo que sí podemos demostrar es que Puerto 
Rico  formó  parte  de  la  conversación  internacional 
sobre  el  desarrollo,  que  fue  observado  por 
organismos  multilaterales,  universidades,  gobiernos 
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y economistas de renombre, y que varias de las ideas 
ensayadas  en  la  Isla  dialogaron  con  procesos  que 
posteriormente se consolidaron en otras regiones. Esa 
afirmación es mucho más sólida y defendible.

Debe  señalarse,  sin  embargo,  que  la  influencia 
internacional  de  Puerto  Rico  no  fue  lineal  ni 
uniforme.  Algunas  de  sus  experiencias  despertaron 
amplio interés; otras fueron consideradas específicas 
de su relación con los  Estados Unidos y,  por tanto, 
difíciles  de  replicar.  Precisamente  por  ello  resulta 
metodológicamente  incorrecto  afirmar  que  existió 
una exportación directa del modelo puertorriqueño. 
Lo que sí puede sostenerse es que determinadas ideas 
-la  importancia  de  la  capacidad  institucional,  la 
atracción  estratégica  de  inversión,  la 
profesionalización de la administración pública y la 
articulación  entre  educación  y  transformación 
productiva-  encontraron  eco  en  discusiones 
internacionales  que  trascendieron  ampliamente  el 
caso de la Isla.

Resulta  igualmente  significativo  el  papel 
desempeñado  por  la  educación  superior  y  la 
formación  técnica.  Las  universidades  fortalecieron 
sus  capacidades  científicas  mientras  los  institutos 
tecnológicos  preparaban  personal  altamente 
cualificado para responder a las necesidades de una 
economía  en  rápida  transformación.  La  relación 
entre universidad, empresa y gobierno adquirió una 
densidad  institucional  que  permitió  acelerar  la 
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circulación  del  conocimiento  entre  investigación, 
producción e innovación.

No obstante, la educación por sí sola no explica el 
fenómeno. Miles de países han ampliado sus sistemas 
educativos  sin  alcanzar  resultados  comparables.  Lo 
decisivo fue la capacidad para integrar la formación 
académica  con  las  necesidades  de  la  estructura 
productiva.  Universidades,  institutos  tecnológicos, 
empresas  privadas  y  organismos  gubernamentales 
comenzaron  a  actuar  de  manera  coordinada.  El 
conocimiento circulaba entre estas instituciones con 
una  intensidad  poco  frecuente  para  la  época, 
reduciendo  la  distancia  entre  investigación, 
producción e innovación.

Aprendizaje permanente
El  papel  desempeñado  por  los  chaebols  merece 

una  consideración  igualmente  cuidadosa. 
Frecuentemente  se  los  describe  únicamente  como 
grandes  conglomerados  industriales.  Sin  embargo, 
desde la  perspectiva de este  tratado,  representaron 
algo más complejo: plataformas institucionales para 
la acumulación acelerada de conocimiento. Empresas 
como  Samsung,  Hyundai,  LG  y  SK  no  sólo 
expandieron  su  capacidad  manufacturera. 
Construyeron centros de investigación, desarrollaron 
programas  propios  de  capacitación,  establecieron 
vínculos  con  universidades  e  incorporaron 
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progresivamente actividades intensivas en ciencia y 
tecnología.  La  empresa  privada dejó  de  limitarse  a 
producir bienes; comenzó a producir capacidades.

Por ello sostengo que la principal lección de Corea 
no  consiste  únicamente  en  haber  acelerado  su 
industrialización.  Su  mayor  aporte  reside  en  haber 
demostrado que el aprendizaje puede convertirse en 
la función organizadora de toda una economía. Allí 
donde  la  educación,  la  empresa,  el  Estado  y  la 
investigación  convergen  alrededor  de  un  propósito 
estratégico compartido,  el  conocimiento deja de ser 
un  recurso  más  y  se  convierte  en  la  principal 
infraestructura del desarrollo.

La  educación  fue  integrada  a  esta  arquitectura 
con  un  propósito  igualmente  estratégico.  Singapur 
comprendió  que  la  apertura  económica  sólo 
produciría desarrollo si la población podía participar 
en  actividades  progresivamente  más  complejas.  La 
formación  técnica,  el  dominio  de  idiomas,  la 
disciplina académica y la actualización continua de 
las  competencias  laborales  no  se  concibieron como 
políticas independientes, sino como componentes de 
una  estrategia  de  transformación  productiva.  Cada 
cambio  en  la  estructura  económica  exigía  una 
evolución correspondiente del  sistema educativo.  El 
aprendizaje nacional debía avanzar al mismo ritmo 
que las exigencias del mercado internacional.
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Esta  observación  permite  identificar  una 
diferencia  significativa  entre  Singapur  y  otras 
experiencias  de  Development  by  Invitation.  La 
atracción  de  inversión  externa  ocupó  un  lugar 
importante  en  su  estrategia,  pero  fue  acompañada 
desde el  principio por un esfuerzo deliberado para 
fortalecer la capacidad del Estado receptor. El capital 
extranjero  no  ingresaba  a  un  espacio  institucional 
pasivo.  Lo  hacía  dentro  de  una  arquitectura  que 
buscaba  orientar  su  efecto  hacia  la  formación  de 
talento, la ampliación de competencias técnicas y la 
incorporación  progresiva  de  actividades  de  mayor 
valor  añadido.  La  invitación  al  capital  iba 
acompañada de una disciplina interna para convertir 
su presencia en aprendizaje nacional.

La lección, sin embargo, no consiste en trasladar 
al Caribe la organización política o administrativa de 
Singapur.  Las  democracias  caribeñas  poseen 
historias,  escalas,  pluralidades  y  arreglos 
constitucionales  distintos  que  deben  preservarse  y 
fortalecerse. Lo transferible no es la forma exacta de 
sus  instituciones,  sino  el  principio  de  que  la 
competencia  administrativa  puede  construirse 
deliberadamente  y  transformarse  en  un  activo 
productivo. La eficiencia no pertenece a una cultura 
ni a un sistema político específico. Surge cuando la 
sociedad  desarrolla  incentivos,  formación, 
continuidad y mecanismos de rendición de cuentas 
coherentes con la misión de sus instituciones.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

216



Esta distinción será esencial para comprender los 
próximos  laboratorios.  Irlanda  mostrará  cómo  una 
sociedad  puede  reorganizar  educación,  apertura 
económica  e  integración  internacional  para 
transformar  su  posición  dentro  de  Europa.  Israel 
permitirá  examinar  la  relación  entre  investigación, 
riesgo,  seguridad  y  empresarismo  tecnológico. 
Estonia  demostrará  cómo  la  transformación  digital 
puede rediseñar la relación entre el ciudadano y el 
Estado.  En  todos  esos  casos,  la  pregunta  no  será 
únicamente  qué  política  adoptaron,  sino  qué 
instituciones construyeron para seguir revisando sus 
propias decisiones.

Esta orientación explica la importancia otorgada 
al sistema educativo. Durante varias décadas el país 
incrementó sostenidamente la cobertura y la calidad 
de  la  educación  secundaria  y  universitaria,  con 
especial  énfasis  en  ciencias,  ingeniería, 
administración y disciplinas vinculadas a las nuevas 
industrias.  Las  universidades  comenzaron  a 
desempeñar un papel cada vez más activo dentro de 
la  estrategia  nacional  de  competitividad.  La 
educación superior dejó de ser concebida únicamente 
como un bien cultural y pasó a convertirse en uno de 
los principales instrumentos de política económica.

La  interacción  entre  universidad,  empresa  y 
Estado  adquirió  progresivamente  una  densidad 
institucional  comparable  a  la  observada  en  otras 
economías  avanzadas.  Los  centros  de  investigación 
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comenzaron  a  colaborar  con  industrias  de  alta 
tecnología; las agencias gubernamentales orientaron 
parte importante de sus esfuerzos hacia la promoción 
de  sectores  estratégicos;  las  empresas  participaron 
activamente en la definición de nuevas competencias 
profesionales.  El  conocimiento  circulaba  entre 
instituciones  diversas,  fortaleciendo 
simultáneamente la innovación y la productividad.

Otro  elemento  distintivo  fue  la  capacidad  para 
evolucionar institucionalmente conforme cambiaban 
las  circunstancias  internacionales.  Irlanda  no 
permaneció  indefinidamente  dependiendo  de 
ventajas  fiscales.  A  medida  que  aumentaban  las 
exigencias tecnológicas de la economía global, el país 
fortaleció  investigación  científica,  innovación 
empresarial, emprendimiento y formación de talento 
especializado.  La  ventaja  competitiva  comenzó  a 
desplazarse  desde  el  régimen  tributario  hacia  la 
calidad del ecosistema de conocimiento. La estrategia 
inicial  no  fue  abandonada;  fue  superada  mediante 
una acumulación progresiva de capacidades.

La  universidad  desempeñó  un  papel  central 
dentro  de  esta  arquitectura.  Instituciones  como  el 
Technion,  la  Universidad  Hebrea  de  Jerusalén,  el 
Instituto  Weizmann  y  posteriormente  otras 
universidades de investigación fueron concebidas no 
sólo  como  espacios  dedicados  a  la  enseñanza 
superior,  sino  como  motores  permanentes  de 
producción  científica.  La  investigación  básica  y  la 
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investigación  aplicada  comenzaron  a  interactuar 
estrechamente con el sector productivo, permitiendo 
que  descubrimientos  científicos  encontraran 
rápidamente  aplicaciones  industriales,  médicas  y 
tecnológicas.  La  distancia  entre  laboratorio  y 
empresa fue deliberadamente reducida.

La inmigración añadió otra dimensión de enorme 
importancia. Israel recibió sucesivas generaciones de 
científicos,  ingenieros,  médicos,  empresarios  y 
profesionales  provenientes  de  contextos  culturales 
extraordinariamente diversos. La estrategia nacional 
consistió  en  transformar  esa  diversidad  en  una 
ventaja intelectual.  El conocimiento traído por cada 
nueva ola migratoria se incorporó progresivamente 
al  patrimonio  científico  del  país  mediante 
universidades,  laboratorios,  empresas  y  centros  de 
investigación.  La  inmigración  no  fue  concebida 
únicamente  como  un  fenómeno  demográfico.  Se 
convirtió  en  un  mecanismo  de  incorporación  de 
capital humano altamente especializado.

Un aspecto particularmente notable consiste en la 
continuidad institucional que acompañó este proceso. 
La digitalización no fue concebida como un programa 
gubernamental  sujeto  a  los  ciclos  políticos.  Se 
transformó  en  una  política  nacional  sostenida  por 
amplios consensos, inversión continua en educación 
tecnológica  y  una  decidida  protección  de  la 
ciberseguridad.  Esta  estabilidad  permitió  que 
empresas, universidades y ciudadanos desarrollaran 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

219



confianza  suficiente  para  reorganizar 
progresivamente  sus  actividades  alrededor  de 
servicios digitales cada vez más sofisticados.

La  educación  volvió  a  ocupar  un  lugar  central 
dentro  de  esta  estrategia.  Estonia  comprendió  que 
ninguna  infraestructura  tecnológica  produciría 
ventajas  sostenibles  si  la  población  carecía  de  las 
competencias necesarias para utilizarla, mejorarla y 
protegerla.  La  alfabetización  digital  comenzó 
tempranamente en el sistema educativo y evolucionó 
posteriormente  hacia  programas  de  formación 
permanente.  El  conocimiento  tecnológico  dejó  de 
concentrarse  exclusivamente  en  especialistas.  Se 
convirtió en una capacidad distribuida entre amplios 
sectores de la sociedad.

La  experiencia  estonia  también  obliga  a 
reconsiderar  el  concepto  de  eficiencia 
gubernamental. Tradicionalmente se ha medido por 
el número de trámites realizados o por la reducción 
de  costos  administrativos.  Estonia  introduce  un 
criterio  adicional:  la  capacidad  del  Estado  para 
liberar tiempo productivo de ciudadanos y empresas. 
Cada  procedimiento  simplificado  representa  horas 
que  pueden  destinarse  a  innovación,  educación, 
emprendimiento  o  investigación.  El  tiempo  emerge 
así como un recurso económico cuya administración 
institucional  adquiere  enorme  importancia  para  la 
competitividad nacional.
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Desde  la  perspectiva  del  capital  civilizacional, 
Estonia  representa  un  cambio  cualitativo.  El 
conocimiento  deja  de  organizar  únicamente  la 
producción de bienes y servicios. Comienza también 
a  reorganizar  el  funcionamiento  del  propio  Estado. 
La  innovación  institucional  ya  no  ocurre 
exclusivamente dentro de universidades o empresas 
tecnológicas. Se incorpora a la arquitectura cotidiana 
de  la  administración  pública,  fortaleciendo 
simultáneamente  confianza,  productividad  y 
capacidad de adaptación.

La  diferencia  entre  crecimiento  y  desarrollo 
aparece precisamente en este punto.  El  crecimiento 
puede producirse mientras aumenta la inversión, se 
expanden  las  exportaciones  o  mejora  la 
productividad.  El  desarrollo  comienza  cuando  la 
sociedad adquiere capacidades que permanecen aun 
cuando  cambian  los  ciclos  económicos,  las 
tecnologías  o  las  ventajas  comparativas.  Una 
economía  puede  perder  una  industria  específica  y, 
sin embargo,  conservar el  conocimiento acumulado 
por  sus  ingenieros,  sus  universidades,  sus 
empresarios  y  sus  instituciones.  Ese  conocimiento 
constituye el verdadero patrimonio del desarrollo.

Por ello sostengo que el desafío del siglo XXI ya no 
consiste  únicamente  en  atraer  capital.  Consiste  en 
organizar nacionalmente el conocimiento. Esta tarea 
exige una transformación profunda de la manera en 
que concebimos la política pública.  El  éxito de una 
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estrategia nacional no debe medirse exclusivamente 
por  el  volumen  de  inversión  captada  ni  por  el 
crecimiento  anual  del  producto  interno.  Debe 
evaluarse por la capacidad de convertir cada nueva 
inversión, cada proyecto empresarial, cada centro de 
investigación  y  cada  universidad  en  mecanismos 
permanentes  de  acumulación  de  capacidades  para 
toda la sociedad.

La universidad experimenta una transformación 
semejante.  Durante  gran  parte  del  siglo  XX  se 
entendió principalmente como un espacio dedicado a 
la enseñanza y a la investigación. En la economía del 
conocimiento,  esas  funciones  permanecen,  pero 
adquieren  una  nueva  responsabilidad.  La 
universidad  debe  actuar  como  una  institución  que 
conecta  ciencia,  empresa,  gobierno  y  sociedad.  Su 
misión  ya  no  consiste  únicamente  en  formar 
profesionales  competentes,  sino  en  fortalecer  la 
capacidad  colectiva  de  la  nación para  comprender, 
adaptar y producir conocimiento útil para enfrentar 
desafíos futuros.

De  igual  manera,  la  universidad  enfrenta  una 
responsabilidad  histórica  distinta.  Debe  dejar  de 
concebirse  como  una  institución  cuya  función 
concluye  con  la  graduación  del  estudiante.  La 
velocidad  del  cambio  tecnológico  exige  que  la 
educación se convierta en un proceso permanente de 
actualización,  investigación  y  creación  de 
conocimiento.  Las  fronteras  entre  educación, 
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investigación,  innovación  y  emprendimiento 
continúan difuminándose. Allí donde esas funciones 
permanecen  separadas,  las  economías  pierden 
capacidad  para  responder  al  ritmo  de  la 
transformación global.

Aquí adquiere especial  importancia un concepto 
desarrollado  anteriormente  en  esta  obra:  la 
organización  del  conocimiento.  Ninguna  nación 
produce  innovación  de  manera  aislada.  Incluso  las 
economías más avanzadas dependen crecientemente 
de  universidades  internacionales,  laboratorios 
compartidos, empresas multinacionales, plataformas 
digitales  y  comunidades  científicas  distribuidas 
alrededor  del  mundo.  La  competencia 
contemporánea  no  elimina  la  cooperación;  la 
transforma en uno de sus principales instrumentos. 
Las  sociedades  más  competitivas  son  también 
aquellas  que  han  aprendido  a  cooperar 
estratégicamente  sin  renunciar  a  fortalecer  sus 
propias capacidades.

La universidad ocupa una posición semejante. No 
es simplemente una organización dedicada a expedir 
grados  académicos.  Es  la  institución  encargada  de 
preservar  el  conocimiento  heredado,  cuestionarlo 
críticamente,  ampliarlo  mediante  investigación  y 
transmitirlo  a  las  generaciones  futuras.  Una 
universidad  que  únicamente  enseña  conocimientos 
existentes  cumple  parcialmente  su  misión.  Una 
universidad  que  además  produce  conocimiento 
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nuevo fortalece directamente el capital civilizacional 
de la nación. La diferencia entre ambas determina, en 
gran  medida,  la  capacidad  de  una  sociedad  para 
liderar los cambios tecnológicos de su tiempo.

Por ello, la verdadera fortaleza de una nación no 
debe  medirse  únicamente  por  el  tamaño  de  su 
economía  ni  por  la  magnitud  de  su  presupuesto 
público.  Debe  medirse  por  la  capacidad  de  sus 
instituciones  para  producir  ciudadanos  libres, 
organizaciones competentes,  empresas innovadoras, 
universidades creadoras de conocimiento y gobiernos 
capaces  de  coordinar  ese  esfuerzo  colectivo  con 
visión de largo plazo. Allí donde estas capacidades se 
fortalecen  simultáneamente,  el  desarrollo  deja  de 
depender de circunstancias excepcionales y comienza 
a  formar  parte  de  la  estructura  permanente  de  la 
sociedad.

La  cultura  del  desarrollo  no  surge 
espontáneamente.  Es  el  resultado  de  un  proceso 
continuo  de  aprendizaje  social.  Las  familias 
transmiten  valores  fundamentales;  las  escuelas 
organizan  hábitos  intelectuales;  las  universidades 
fortalecen  el  pensamiento  crítico;  las  empresas 
enseñan disciplina organizacional; las organizaciones 
cívicas  desarrollan  cooperación;  los  medios  de 
comunicación  moldean  aspiraciones;  y  el  Estado, 
mediante  su  propio  comportamiento,  comunica 
diariamente  qué  conductas  recompensa  y  cuáles 
desalienta.  Ninguna  de  estas  instituciones  actúa  de 
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manera  aislada.  Todas  participan  simultáneamente 
en la formación de la cultura nacional.

La  universidad  cumple  una  misión  igualmente 
trascendente.  Su responsabilidad no termina con la 
transmisión de conocimientos técnicos. Debe formar 
ciudadanos  capaces  de  pensar  críticamente,  liderar 
éticamente, innovar responsablemente y comprender 
que  el  conocimiento  constituye  un  patrimonio  que 
debe ampliarse y compartirse. Una universidad que 
únicamente  forma  profesionales  especializados 
cumple parcialmente su misión. Una universidad que 
además  fortalece  el  carácter  democrático,  la 
responsabilidad cívica y la capacidad creadora de sus 
estudiantes contribuye directamente a la continuidad 
de la civilización.

La continuidad estratégica exige igualmente una 
nueva  relación  entre  el  sector  público  y  el  sector 
privado. Durante demasiado tiempo ambos han sido 
presentados  como  actores  contrapuestos, 
compitiendo por espacios de influencia dentro de la 
vida económica. La experiencia histórica demuestra 
una  realidad  distinta.  Las  sociedades  que  lograron 
acelerar sostenidamente su desarrollo construyeron 
mecanismos institucionales de cooperación donde el 
Estado  protegía  el  interés  público,  la  empresa 
generaba  innovación  y  riqueza,  las  universidades 
producían conocimiento y la sociedad civil fortalecía 
la  confianza  democrática.  Ninguna  de  estas 
instituciones  sustituía  a  las  demás.  Todas 
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desempeñaban funciones complementarias dentro de 
un mismo proyecto nacional.

Las  grandes  civilizaciones  han  comprendido 
intuitivamente  esta  diferencia.  Roma  organizó  el 
tiempo mediante el derecho. La Revolución Industrial 
reorganizó el  tiempo mediante la  mecanización.  La 
economía contemporánea lo reorganiza mediante la 
información.  Cada salto civilizacional  ha consistido, 
en buena medida,  en utilizar  el  tiempo con mayor 
inteligencia  colectiva.  Aquí  adquiere  nuevamente 
importancia  el  concepto  de  organización  del 
desarrollo desarrollado en los primeros tratados. Las 
instituciones  no  existen  únicamente  para  distribuir 
funciones.  Existen  para  reducir  la  incertidumbre  y 
coordinar  el  tiempo  colectivo  de  millones  de 
personas. Cada regla clara evita miles de decisiones 
repetitivas.  Cada  procedimiento  simplificado  libera 
creatividad.  Cada  plataforma  interoperable  evita 
duplicaciones.  Cada  universidad  conectada  con  la 
empresa  acelera  la  transferencia  de  conocimiento. 
Cada red internacional de investigación reduce años 
de  aprendizaje  aislado.  La  organización  inteligente 
multiplica el tiempo disponible para crear valor.

La  economía  del  conocimiento  modifica 
profundamente  la  relación  entre  geografía  y 
desarrollo. La distancia física pierde progresivamente 
importancia  frente  a  la  conectividad intelectual.  La 
producción  de  valor  deja  de  depender 
exclusivamente de la proximidad a materias primas o 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

226



grandes  concentraciones  industriales  y  comienza  a 
depender  de  la  capacidad  para  integrarse  a  redes 
internacionales  de  investigación,  innovación, 
educación  superior,  servicios  avanzados  y 
emprendimiento tecnológico. En este nuevo contexto 
histórico,  la  condición  insular  deja  de  representar 
necesariamente  una  desventaja  estructural.  Puede 
convertirse  en  una  plataforma  estratégica  para  la 
articulación internacional del conocimiento.

En  este  punto  adquiere  plena  relevancia  el 
concepto del Gran Caribe desarrollado anteriormente 
en  esta  obra.  Su  propósito  nunca  ha  consistido 
únicamente  en  promover  relaciones  comerciales 
entre  territorios  vecinos.  La  verdadera  aspiración 
consiste  en  construir  un  ecosistema  regional  de 
capacidades. La integración comercial representa un 
instrumento;  la  integración  del  conocimiento 
constituye  el  objetivo  estratégico.  Universidades, 
centros  de  investigación,  organizaciones 
empresariales,  instituciones  culturales,  redes  de 
innovación y organismos multilaterales forman parte 
de una misma arquitectura destinada a multiplicar el 
capital civilizacional del conjunto regional.

Esta  transformación  requiere  una  nueva 
generación  de  instituciones.  Las  universidades 
deberán  actuar  como  nodos  internacionales  de 
investigación aplicada y pensamiento estratégico. La 
empresa  privada deberá asumir  un papel  aún más 
activo  en  la  producción  de  innovación  y  en  la 
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formación de talento. El Estado deberá fortalecer su 
capacidad  para  coordinar  plataformas  de 
colaboración sin sustituir la iniciativa de la sociedad. 
Las  organizaciones  cívicas  y  culturales  deberán 
ampliar  los  espacios  donde  la  confianza  y  la 
cooperación  puedan  consolidarse  como  ventajas 
competitivas permanentes.

Toda  civilización  se  sostiene  sobre  un  acuerdo 
silencioso  entre  generaciones.  Ninguna  generación 
comienza  desde  cero.  Ninguna  construye 
completamente sola el mundo que habita. Cada una 
recibe  un  patrimonio  compuesto  por  instituciones, 
conocimientos,  infraestructura,  cultura, 
descubrimientos científicos, empresas, universidades, 
tradiciones  democráticas  y  principios  éticos  que 
fueron  edificados  por  quienes  la  precedieron.  Del 
mismo  modo,  cada  generación  tiene  el  deber  de 
enriquecer  ese  patrimonio  antes  de  transmitirlo  a 
quienes aún no han nacido.

La  educación  deja  entonces  de  representar  un 
servicio  público  para  convertirse  en  la  principal 
inversión  civilizacional.  No  educamos  únicamente 
para responder a las necesidades del mercado laboral 
contemporáneo.  Educamos  para  desarrollar 
ciudadanos capaces de aprender durante toda la vida, 
cuestionar  críticamente  el  conocimiento  recibido, 
producir  nuevas  soluciones  y  ejercer 
responsablemente su libertad dentro de instituciones 
democráticas. Una sociedad que reduce la educación 
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a la capacitación ocupacional limita severamente su 
capacidad para evolucionar.

Las  universidades,  por  su  parte,  representan  la 
memoria y el laboratorio de la civilización. Custodian 
el  conocimiento  heredado  y,  al  mismo  tiempo, 
producen  el  conocimiento  que  permitirá  enfrentar 
desafíos  futuros.  Ninguna sociedad podrá aspirar  a 
un liderazgo sostenido si sus universidades dejan de 
investigar,  de  dialogar  con  la  empresa,  de  formar 
pensamiento crítico y  de asumir la  responsabilidad 
de  anticipar  las  transformaciones  científicas  y 
tecnológicas que definirán el siglo XXI.

Puerto  Rico  enfrenta  precisamente  este  desafío. 
Durante gran parte del siglo XX demostró capacidad 
para  organizar  una  transformación  económica  de 
enorme relevancia  internacional.  El  siglo  XXI  exige 
una  nueva  contribución.  Ya  no  basta  con  ser  un 
laboratorio de industrialización.  Debemos aspirar a 
convertirnos  en  un  laboratorio  de  la  economía  del 
conocimiento,  de  la  democracia  productiva,  de  la 
cooperación regional, de la educación permanente y 
de la organización del capital civilizacional.

El  uso  de  la  palabra  Carta  tiene  una  larga 
tradición  institucional.  Evoca  compromiso, 
continuidad y  vocación universal.  Además,  permite 
que este documento pueda ser adoptado, discutido y 
enriquecido  por  universidades,  empresas, 
organizaciones  cívicas  y  gobiernos  sin  identificarse 
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con una administración específica. Nosotros nunca la 
concebimos  como  un  proyecto  tecnológico.  La 
concebimos  como  una  transformación  de  la 
organización  de  la  sociedad.  Digitalizar  no  era 
comprar computadoras. Era reorganizar el Estado, la 
empresa, la universidad y la interacción entre ellos 
para  reducir  fricciones,  aumentar  transparencia, 
acelerar el aprendizaje y liberar talento humano para 
actividades de mayor valor.

La universidad desempeña un papel semejante. Su 
responsabilidad  trasciende  ampliamente  la 
educación  formal.  Actúa  como  laboratorio 
permanente donde la sociedad examina críticamente 
sus propias instituciones, produce conocimiento para 
perfeccionarlas  y  forma  generaciones  capaces  de 
continuar  ese  proceso  de  mejora.  Allí  donde 
universidad, empresa y gobierno trabajan de manera 
fragmentada,  la  innovación avanza lentamente.  Allí 
donde  funcionan  como  un  sistema  integrado,  la 
capacidad de adaptación aumenta exponencialmente.

La  ingeniería  institucional  representa  la 
dimensión  aplicada  del  capital  civilizacional. 
Mientras éste describe el  patrimonio acumulado de 
capacidades  de  una  sociedad,  la  ingeniería 
institucional explica el método mediante el cual ese 
patrimonio se organiza, se perfecciona y se proyecta 
hacia el futuro. en el Gran Caribe, la transformación 
no  dependerá  exclusivamente  de  mayores  recursos 
financieros o de nuevas tecnologías. Dependerá de la 
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capacidad  para  diseñar  un  ecosistema institucional 
donde  empresa  privada,  universidades,  cultura, 
democracia,  infraestructura  y  conocimiento  operen 
bajo una arquitectura común orientada al desarrollo.

El  desarrollo  deja  de  ser  un  fenómeno 
predominantemente económico para convertirse  en 
un proceso de evolución institucional. Una sociedad 
progresa  cuando  aumenta  su  capacidad  para 
organizar  inteligentemente  el  talento  de  sus 
ciudadanos alrededor de objetivos compartidos.  Esa 
organización  no  surge  espontáneamente  ni  puede 
imponerse  exclusivamente  mediante  legislación. 
Requiere una cultura que valore el conocimiento, una 
empresa  privada  que  premie  la  innovación, 
universidades  comprometidas  con  la  creación 
científica,  instituciones  públicas  orientadas  al 
servicio, un sistema jurídico que inspire confianza y 
una  ciudadanía  que  comprenda  que  la  libertad 
implica  responsabilidad.  El  verdadero  desarrollo 
comienza  cuando  todas  estas  dimensiones 
evolucionan simultáneamente.

Por esa razón afirmamos que el  Gran Caribe no 
debe concebirse como una simple región geográfica 
ni como un mecanismo convencional de integración 
económica.  Debe  entenderse  como  un  sistema 
civilizacional en construcción. Su verdadera fortaleza 
no descansará en la dimensión de sus mercados ni en 
la suma de sus economías nacionales. Descansará en 
la capacidad de organizar el  conocimiento disperso 
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de la región mediante una arquitectura institucional 
donde  la  empresa  privada,  las  universidades,  la 
cultura,  la  innovación  científica,  la  infraestructura 
física y la infraestructura digital formen parte de un 
mismo ecosistema de desarrollo. La integración deja 
entonces de ser un objetivo político para convertirse 
en una metodología de acumulación de capacidades.

Esta reflexión adquiere una importancia singular 
para  el  proyecto  del  Gran  Caribe.  A  diferencia  de 
otras  regiones  cuya  organización  institucional  fue 
concebida  para  responder  a  las  necesidades  de  la 
economía  industrial  del  siglo  pasado,  Gran  Caribe 
posee  la  oportunidad  histórica  de  diseñar 
directamente  una  arquitectura  adaptada  a  la 
economía del conocimiento. Ello exige abandonar la 
lógica  de  la  fragmentación  para  construir  un 
ecosistema  donde  empresa  privada,  universidades, 
centros  de  pensamiento,  instituciones  culturales, 
infraestructura  logística,  plataformas  digitales  y 
sistemas democráticos funcionen como partes de una 
misma  estrategia  civilizacional.  La  ventaja 
competitiva  de  la  región  no  deberá  descansar 
exclusivamente en su posición geográfica, sino en la 
extraordinaria  fluidez  con  la  que  sea  capaz  de 
organizar sus capacidades colectivas.

La fluidez constituye una cualidad emergente. No 
pertenece  aisladamente  a  una  organización,  a  un 
ministerio, a una empresa o a una universidad. Surge 
de  la  interacción  entre  todas  ellas.  Una  institución 
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puede alcanzar elevados niveles de eficiencia interna 
y,  sin  embargo,  contribuir  muy  poco  al  desarrollo 
nacional  si  permanece  desconectada  del  resto  del 
sistema.  Del  mismo  modo,  organizaciones 
relativamente  sencillas  pueden  producir  resultados 
extraordinarios  cuando  forman  parte  de  una 
arquitectura  institucional  coherente,  donde  la 
información circula oportunamente, las decisiones se 
coordinan  con  rapidez  y  el  conocimiento  se 
transforma  continuamente  en  nuevas  capacidades. 
La  fluidez,  por  consiguiente,  no  representa  una 
característica  individual  de  las  instituciones; 
representa  una  propiedad  del  sistema  que  ellas 
conforman.

Esta  observación  obliga  a  revisar  uno  de  los 
supuestos  más  persistentes  de  las  políticas  de 
modernización.  Durante  décadas  se  asumió  que 
reformar  instituciones  individualmente  conduciría 
inevitablemente a la transformación del conjunto. La 
experiencia  internacional  demuestra  una  realidad 
más compleja. Numerosas administraciones públicas 
modernizaron  organismos  específicos  sin  alterar 
significativamente  la  capacidad  competitiva  de  sus 
economías.  Empresas  altamente  eficientes 
continuaron  operando  en  entornos  nacionales 
incapaces  de  sostener  procesos  permanentes  de 
innovación.  Universidades  de  reconocido  prestigio 
coexistieron  con  sistemas  productivos  incapaces  de 
absorber  el  conocimiento  que  ellas  generaban.  El 
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problema no residía en la calidad de cada institución, 
sino  en  la  ausencia  de  una  arquitectura  que 
permitiera su interacción dinámica.

El  concepto  mismo  de  infraestructura  adquiere 
una  dimensión  distinta.  Tradicionalmente  se  ha 
identificado  la  infraestructura  con  carreteras, 
puertos, aeropuertos, sistemas energéticos o redes de 
telecomunicaciones.  Todos  estos  componentes 
continúan  siendo  indispensables.  Sin  embargo,  la 
economía  del  conocimiento  exige  reconocer  una 
infraestructura  adicional,  menos  visible  pero 
igualmente  determinante:  la  infraestructura 
institucional  del  aprendizaje.  Esta  infraestructura 
está  constituida  por  los  mecanismos  que  permiten 
que las ideas circulen entre universidades, empresas, 
centros  de  investigación,  gobiernos,  organizaciones 
profesionales y comunidades. Su calidad determina la 
velocidad  con  la  cual  una  sociedad  transforma 
descubrimientos  intelectuales  en  bienestar 
económico y social.

Esta  comprensión  reviste  una  importancia 
singular para el  Gran Caribe. Nuestra propuesta no 
consiste  simplemente  en  fortalecer  el  comercio 
regional  ni  en  promover  nuevos  acuerdos  de 
cooperación. Aspiramos a construir la primera gran 
infraestructura  regional  del  conocimiento  del  Gran 
Caribe.  Esa  infraestructura  deberá  conectar 
universidades  con  empresas,  investigadores  con 
emprendedores,  instituciones  financieras  con 
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proyectos innovadores, organizaciones culturales con 
industrias  creativas,  centros  tecnológicos  con 
políticas  públicas  y  gobiernos  con  la  inteligencia 
distribuida  de  la  sociedad.  La  integración  dejará 
entonces  de  ser  una  aspiración  diplomática  para 
convertirse  en  una  arquitectura  permanente  de 
aprendizaje colectivo.

Desde los primeros capítulos de esta obra hemos 
sostenido que el desarrollo representa un fenómeno 
sistémico.  Ninguna institución  produce  prosperidad 
por  sí  sola.  La  empresa  privada  necesita 
universidades que formen talento; las universidades 
requieren una cultura que valore el conocimiento; la 
cultura  necesita  instituciones  democráticas  que 
protejan la libertad; el Estado requiere una economía 
dinámica  que  genere  los  recursos  necesarios  para 
sostener el bien común. Cada elemento fortalece a los 
demás.  Cuando  esta  interacción  ocurre  de  manera 
armónica,  la  sociedad  adquiere  una  capacidad 
superior para aprender, innovar y prosperar. Cuando 
esa interacción se interrumpe, comienzan a aparecer 
resistencias  que  limitan  el  crecimiento  de  todo  el 
sistema.

En este  contexto adquiere  especial  relevancia  el 
legado del Development by Invitation. Aquella teoría 
demostró  que  una  economía  podía  acelerar 
significativamente  su  transformación mediante  una 
estrategia  deliberada  de  atracción  de  inversión, 
tecnología  y  conocimiento.  La  presente  doctrina 
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reconoce  la  trascendencia  histórica  de  esa 
experiencia, pero sostiene que el siglo XXI exige una 
evolución adicional. Ya no basta con invitar capital. 
Resulta  indispensable  organizar  capacidades.  La 
competitividad contemporánea  dependerá  cada  vez 
menos de la simple movilidad de inversiones y cada 
vez  más  de  la  capacidad  de  una  sociedad  para 
integrar  permanentemente  empresa,  educación, 
cultura,  ciencia,  tecnología  y  democracia  dentro  de 
una  arquitectura  institucional  orientada  al 
aprendizaje continuo.

Precisamente  por  ello,  Gran  Caribe  deberá 
construir  una  arquitectura  institucional  concebida 
desde este principio. La región no puede limitarse a 
simplificar  procedimientos  aislados  ni  a  reducir 
algunos  trámites  administrativos.  Debe  aspirar  a 
diseñar  un  ecosistema  donde  la  simplicidad,  la 
certeza jurídica, la interoperabilidad, la confianza y 
la  eficiencia  constituyan  propiedades  permanentes 
del sistema. Sólo una arquitectura de esta naturaleza 
permitirá que la empresa privada, las universidades, 
la cultura, la ciencia y la tecnología interactúen con la 
velocidad y la flexibilidad que exige la economía del 
conocimiento.

La fricción institucional posee además un efecto 
acumulativo que rara  vez  se  analiza  con suficiente 
profundidad.  Cada trámite  adicional  puede  parecer 
insignificante  cuando  se  observa  aisladamente.  Sin 
embargo,  al  multiplicarse  por  cientos  de  miles  de 
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ciudadanos  y  empresas,  termina  absorbiendo  una 
cantidad extraordinaria de horas de trabajo, recursos 
financieros  y  capacidad  intelectual  que  podrían 
haberse destinado a la investigación, a la innovación, 
al  emprendimiento  o  a  la  formación  de  capital 
humano. La economía pierde productividad antes de 
que  la  producción  siquiera  comience.  El  desarrollo 
resulta afectado no únicamente por lo que la sociedad 
deja de producir, sino también por todo aquello que 
deja de intentar producir porque anticipa que el costo 
institucional será excesivo.

La misma lógica se aplica a la universidad, a los 
centros de investigación y a las industrias creativas. 
Cuando  un  investigador  dedica  una  parte 
desproporcionada  de  su  tiempo  a  procesos 
administrativos, disminuye el tiempo disponible para 
producir  conocimiento.  Cuando  un  artista  o  un 
diseñador debe enfrentar estructuras excesivamente 
complejas para formalizar un proyecto, registrar una 
obra o acceder a mecanismos de financiamiento,  la 
creatividad comienza a competir con la burocracia. 
Una economía del conocimiento no puede permitirse 
semejante  desperdicio  de  talento.  Su  principal 
recurso  estratégico  no  es  el  capital  físico,  sino  la 
capacidad intelectual de sus ciudadanos.

Uno  de  los  cambios  más  significativos  de  la 
economía contemporánea consiste en que la ventaja 
competitiva  de  las  naciones  ya  no  depende 
exclusivamente de aquello que producen, sino de la 
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velocidad  con  que  son  capaces  de  organizar  sus 
capacidades  para  responder  a  un  entorno  en 
permanente transformación. Durante buena parte de 
la  historia  económica,  las  diferencias  entre  las 
sociedades podían medirse por la disponibilidad de 
recursos  naturales,  la  dimensión  de  sus  mercados 
internos  o  la  capacidad  de  sus  industrias 
manufactureras.  La  economía  del  conocimiento  ha 
modificado  radicalmente  esa  ecuación.  Hoy  la 
principal  diferencia  entre  una  jurisdicción  y  otra 
reside en la rapidez con la que una buena idea puede 
convertirse  en  una  empresa,  una  investigación  en 
una  innovación,  una  inversión  en  productividad  y 
una oportunidad en bienestar colectivo.

Este  principio  resulta  especialmente  importante 
para  el  Gran  Caribe.  La  región  posee  condiciones 
geográficas  privilegiadas,  acceso  a  los  principales 
mercados  del  hemisferio,  una  extraordinaria 
diversidad  cultural,  universidades  con  creciente 
capacidad  investigativa  y  un  sector  empresarial 
dinámico.  Sin embargo,  ninguna de estas fortalezas 
alcanzará  plenamente  su  potencial  mientras  la 
arquitectura  institucional  continúe  imponiendo 
tiempos de respuesta incompatibles con la velocidad 
de la economía global. La competencia internacional 
ya no espera a quienes necesitan años para adoptar 
decisiones  que  otras  jurisdicciones  resuelven  en 
semanas o incluso en días.
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Toda  organización  humana  existe  para  cumplir 
un propósito. Las empresas organizan recursos para 
producir  bienes  y  servicios;  las  universidades 
organizan  el  conocimiento  para  formar  nuevas 
generaciones; los tribunales organizan la justicia para 
preservar  el  Estado  de  Derecho;  los  gobiernos 
organizan el  poder  político  para  garantizar  el  bien 
común. Sin embargo, detrás de todas estas funciones 
particulares  existe  una  finalidad  superior  que  rara 
vez se expresa de manera explícita: toda institución 
existe para ampliar la capacidad de las personas de 
realizar  aquello  que,  actuando individualmente,  no 
podrían  alcanzar  por  sí  solas.  Cuando  una 
organización deja de cumplir ese propósito, comienza 
lentamente a justificar su propia existencia antes que 
la misión para la cual fue creada.

Esta  misma  lógica  debe  orientar  el 
funcionamiento  de  las  universidades.  Su  misión no 
termina  con  la  transmisión  de  conocimientos 
técnicos.  La  universidad  constituye  una  institución 
destinada a  liberar  el  potencial  intelectual  de  cada 
generación,  desarrollando  la  capacidad  de  pensar 
críticamente, de crear, de investigar y de emprender. 
Una  universidad  que  reproduce  mecánicamente 
información  sin  estimular  la  creatividad  limita  el 
talento  que  está  llamada  a  desarrollar.  Del  mismo 
modo, una empresa que reduce a sus colaboradores a 
la ejecución repetitiva de procedimientos desperdicia 
el principal activo sobre el cual descansa su ventaja 
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competitiva. Toda organización, independientemente 
de  su  naturaleza,  participa  de  la  misma 
responsabilidad  civilizacional:  convertir  el  talento 
humano en capacidades efectivas para el desarrollo.

Redes universitarias y cooperación
Esta observación permite comprender la función 

de la arquitectura institucional desde una perspectiva 
distinta.  Las  instituciones  no  constituyen 
compartimientos independientes; representan nodos 
de una misma red de capacidades. Cada ministerio, 
cada universidad,  cada empresa,  cada organización 
profesional,  cada  centro  de  investigación  y  cada 
institución cultural produce conocimiento específico. 
Sin  embargo,  ese  conocimiento  sólo  adquiere  valor 
civilizacional cuando puede interactuar con el resto 
del  sistema.  Una  universidad  que  investiga  sin 
relacionarse  con  la  empresa  desperdicia  parte 
importante de su potencial. Una empresa que innova 
sin  acceso  al  conocimiento  científico  limita  su 
capacidad de crecimiento. Un gobierno que formula 
política  pública  sin  incorporar  la  inteligencia 
distribuida  de  la  sociedad  termina  administrando 
información  incompleta.  La  organización  de  las 
capacidades  consiste  precisamente  en  superar  esas 
fragmentaciones.

El  Gran  Caribe  encuentra  precisamente  en  esta 
realidad  uno  de  los  fundamentos  de  su  proyecto 
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histórico.  La  integración  regional  no  responde 
únicamente  a  razones  comerciales  o  geopolíticas. 
Responde al reconocimiento de que ninguna sociedad 
contemporánea  posee  por  sí  sola  todas  las 
capacidades  necesarias  para  competir  exitosamente 
en la economía del conocimiento. La fortaleza de la 
región dependerá de la capacidad para organizar el 
talento  distribuido  entre  sus  universidades,  sus 
empresas, sus centros tecnológicos, sus instituciones 
culturales  y  sus  organizaciones  sociales  como  si 
formaran parte de un único ecosistema civilizacional. 
La  diversidad  deja  entonces  de  representar  una 
limitación  para  convertirse  en  una  fuente 
permanente de innovación.

Durante buena parte de la historia económica el 
conocimiento  fue  considerado  un  recurso 
complementario  del  desarrollo.  Se  reconocía  la 
importancia  de  la  educación,  de  la  investigación 
científica  y  de  la  formación  técnica,  pero  estos 
elementos  eran  observados  principalmente  como 
mecanismos  para  mejorar  la  productividad  de  los 
factores  tradicionales  de  producción.  La  presente 
doctrina  propone  una  inversión  completa  de  esa 
perspectiva.  El  conocimiento  deja  de  constituir  un 
insumo  del  desarrollo  para  convertirse  en  el 
elemento organizador de todo el sistema económico. 
El  capital,  la  tecnología,  la  empresa,  la 
infraestructura,  la  cultura  y  las  instituciones 
adquieren su verdadero valor cuando forman parte 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

241



de una arquitectura capaz de producir, compartir y 
aplicar conocimiento de manera permanente.

Esta afirmación obliga a reconsiderar el papel de 
las universidades dentro de la teoría del desarrollo. 
La  universidad  no  representa  únicamente  una 
institución  educativa  destinada  a  preparar 
profesionales para incorporarse al mercado laboral. 
Constituye uno de los principales nodos de creación, 
preservación y transferencia del conocimiento de una 
civilización. Su misión trasciende la enseñanza. Debe 
contribuir  a  interpretar  los  grandes  cambios  de  la 
sociedad, anticipar los desafíos del futuro y mantener 
un diálogo constante con la empresa privada, con el 
Estado y con las organizaciones sociales. Allí donde la 
universidad  permanece  aislada  del  aparato 
productivo,  la  economía  pierde  una  parte 
significativa de su capacidad para innovar. Allí donde 
la  empresa  deja  de  nutrirse  del  conocimiento 
generado  por  la  academia,  termina  limitando  su 
potencial de transformación.

Desde  la  perspectiva  del  Gran  Caribe,  esta 
reflexión  posee  una  importancia  estratégica.  La 
región dispone de universidades centenarias, centros 
de  investigación  especializados,  una  comunidad 
empresarial  diversa,  una  extraordinaria  riqueza 
cultural y una posición geográfica privilegiada para 
servir  de  punto  de  encuentro  entre  América  del 
Norte, América Latina, Europa y África. Sin embargo, 
estas  fortalezas  sólo  alcanzarán  plenamente  su 
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potencial cuando formen parte de una arquitectura 
regional  donde  el  conocimiento  pueda  desplazarse 
con la misma facilidad con que circulan los bienes, 
los  servicios  y  el  capital.  La  integración del  Caribe 
deberá medirse, cada vez más, por la intensidad de 
sus  redes  de  conocimiento  y  no únicamente por  el 
volumen de su intercambio comercial.

En consecuencia, el desarrollo deja de concebirse 
como  una  acumulación  de  activos  materiales  para 
entenderse  como  un  proceso  continuo  de 
organización  del  conocimiento.  Una  nación 
verdaderamente  desarrollada  no  es  aquella  que 
simplemente  posee  universidades  de  excelencia  o 
empresas exitosas. Es aquella que ha logrado integrar 
ambos  mundos  dentro  de  una  misma  arquitectura 
institucional, donde la creación de conocimiento, su 
aplicación  productiva  y  su  transmisión 
intergeneracional forman parte de un único ciclo de 
desarrollo.  Allí  reside  uno  de  los  fundamentos 
permanentes  del  capital  civilizacional  y  uno de  los 
pilares esenciales sobre los cuales deberá construirse 
el futuro del Gran Caribe.

Esta  observación  explica  por  qué  tantas 
sociedades producen excelentes profesionales y,  sin 
embargo,  no  logran  transformar  plenamente  sus 
economías. El problema rara vez reside en la calidad 
del  conocimiento.  Se  encuentra,  con  mayor 
frecuencia,  en la  ausencia  de una arquitectura que 
permita conectar de manera eficiente la investigación 
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con la producción, la empresa con la universidad, la 
cultura con la innovación y la política pública con las 
verdaderas  necesidades  del  aparato  productivo.  El 
conocimiento  existe,  pero  permanece  disperso.  La 
inteligencia  colectiva  se  encuentra  disponible,  pero 
carece de los mecanismos institucionales necesarios 
para actuar coordinadamente.

Desde  la  perspectiva  del  Gran  Caribe,  esta 
realidad  adquiere  una  importancia  estratégica.  La 
región  no  necesita  comenzar  desde  cero.  Posee 
universidades  de  prestigio,  comunidades  científicas 
crecientes,  empresarios  con  amplia  experiencia 
internacional,  instituciones  culturales  de  enorme 
riqueza  y  una  juventud  extraordinariamente 
creativa.  El  desafío  consiste  en  construir  los 
mecanismos permanentes mediante los cuales todas 
esas capacidades puedan interactuar con naturalidad. 
El  conocimiento  debe  dejar  de  desplazarse 
lentamente  entre  instituciones  aisladas  para 
comenzar a circular como un activo compartido del 
conjunto de la región.

En consecuencia, la prosperidad del Gran Caribe 
dependerá menos de la cantidad de conocimiento que 
sea capaz de producir y mucho más de la inteligencia 
con  que  logre  organizar  su  circulación.  La  región 
alcanzará su verdadero potencial cuando la empresa 
privada,  las  universidades,  los  centros  de 
pensamiento,  las  instituciones  culturales,  los 
gobiernos y  la  sociedad civil  dejen de actuar como 
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compartimientos  independientes  y  comiencen  a 
reconocerse  como  componentes  de  una  misma 
arquitectura de aprendizaje continuo. Sólo entonces 
el  conocimiento  dejará  de  ser  una acumulación de 
información para convertirse en la principal fuerza 
transformadora del desarrollo regional.

Esta  visión adquiere  una importancia  particular 
dentro del Gran Caribe. Nuestra aspiración nunca ha 
consistido  únicamente  en  aumentar  indicadores 
económicos  ni  en  mejorar  temporalmente 
determinadas  variables  macroeconómicas. 
Aspiramos  a  construir  una  civilización  cuya 
prosperidad  descanse  sobre  fundamentos 
suficientemente  sólidos  para  resistir  los  ciclos 
económicos,  las  transformaciones tecnológicas y las 
incertidumbres geopolíticas del siglo XXI.  Ello exige 
instituciones  capaces  de  aprender  continuamente, 
una  empresa  privada  dinámica,  universidades 
estrechamente vinculadas al aparato productivo, una 
cultura que valore el conocimiento y una ciudadanía 
consciente  de  que  el  desarrollo  constituye  una 
responsabilidad compartida.

Ésta es precisamente la razón por la cual la tríada 
empresa-universidad-cultura  constituye  uno  de  los 
pilares  permanentes  de  esta  doctrina.  La  empresa 
organiza el capital y transforma el conocimiento en 
prosperidad. La educación desarrolla las capacidades 
humanas y  asegura la  continuidad del  aprendizaje. 
La  cultura  proporciona el  marco  ético  y  axiológico 
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que  permite  a  ambas  instituciones  actuar  con 
propósito,  responsabilidad y sentido de comunidad. 
Ninguna de ellas puede sustituir a las otras. Las tres 
forman  parte  de  una  misma  arquitectura  del 
desarrollo  y  sólo  alcanzan  su  máximo  potencial 
cuando evolucionan de manera coordinada.

Con demasiada frecuencia los sistemas educativos 
han sido  evaluados  únicamente  por  la  cantidad  de 
estudiantes matriculados, por los años promedio de 
escolaridad o por los resultados obtenidos en pruebas 
estandarizadas.  Aunque  estos  indicadores  poseen 
indudable utilidad administrativa, ninguno responde 
a  la  pregunta  esencial  que  debe  formularse  toda 
civilización:  ¿estamos  preparando  a  las  próximas 
generaciones para conducir con mayor inteligencia la 
sociedad  que  heredarán?  La  presente  doctrina 
sostiene que la misión fundamental de la educación 
no  consiste  únicamente  en  transmitir  información. 
Consiste en asegurar el relevo civilizacional.

Esta  afirmación  modifica  profundamente  la 
manera de comprender la universidad, la escuela y 
los  procesos  permanentes  de  formación.  Educar 
significa incorporar a cada nueva generación dentro 
de  la  continuidad  histórica  de  una  civilización, 
permitiéndole  comprender  los  principios  que 
hicieron posible  su  desarrollo  y  preparándola  para 
perfeccionarlos  frente  a  los  desafíos  del  futuro.  El 
conocimiento  técnico  constituye  una  parte 
indispensable  de  esa  misión,  pero  jamás  puede 
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agotarla.  Una  sociedad  que  forma  excelentes 
profesionales  sin  formar  ciudadanos  responsables, 
líderes éticos y emprendedores comprometidos con el 
bien  común  termina  debilitando  los  fundamentos 
sobre los cuales descansa su propio desarrollo.

El  aprendizaje  deja  de  limitarse  a  las  primeras 
etapas  de  la  vida.  Una  civilización  organizada 
aprende  permanentemente.  Las  universidades 
amplían  continuamente  sus  funciones  para 
convertirse  en centros  de actualización profesional, 
investigación  aplicada,  innovación  tecnológica  y 
formación  ejecutiva.  Las  empresas  asumen  la 
capacitación permanente de su talento humano como 
parte de su estrategia competitiva. El Estado fortalece 
las  capacidades  de  sus  servidores  públicos  para 
responder  a  los  cambios  tecnológicos  e 
institucionales. La sociedad entera se transforma en 
una  comunidad  de  aprendizaje  continuo.  La 
educación deja entonces de representar un período 
determinado  de  la  vida  para  convertirse  en  una 
característica permanente de la civilización.

Esta  reflexión  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  para  el  Gran  Caribe.  La  región 
enfrenta  simultáneamente  profundas 
transformaciones  demográficas,  tecnológicas, 
económicas  y  geopolíticas.  Ninguna  de  ellas  podrá 
enfrentarse  adecuadamente  mediante  estructuras 
educativas concebidas para las necesidades del siglo 
pasado. El Gran Caribe deberá construir un sistema 
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de  formación  capaz  de  anticipar  los  perfiles 
profesionales, científicos, empresariales, tecnológicos 
y  culturales  que  demandará  la  economía  del 
conocimiento  durante  las  próximas  décadas.  La 
educación no puede limitarse a responder al mercado 
laboral existente. Debe contribuir a crear el mercado 
laboral del futuro.

En  consecuencia,  la  universidad  adquiere  una 
responsabilidad  histórica  que  trasciende  la 
expedición de títulos académicos. Se convierte en uno 
de los principales laboratorios donde la civilización 
reflexiona sobre sí misma, interpreta los cambios del 
entorno, desarrolla nuevas teorías, forma liderazgo y 
articula el diálogo permanente entre conocimiento y 
desarrollo. La empresa privada, por su parte, deja de 
ser exclusivamente un receptor del talento producido 
por el sistema educativo para convertirse en un socio 
activo  de  su  formación,  contribuyendo  a  definir 
competencias,  participando  en  procesos  de 
investigación aplicada y facilitando espacios donde el 
conocimiento  pueda  transformarse  en  innovación 
productiva. La relación entre universidad y empresa 
deja  de  ser  circunstancial  para  convertirse  en  una 
alianza estructural.

Todo  ello  exige  igualmente  una  profunda 
renovación  de  la  cultura  educativa.  Durante 
demasiado tiempo la educación fue concebida como 
un  proceso  orientado  principalmente  a  preparar 
personas  para  ocupar  empleos.  Sin  desconocer  la 
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importancia del trabajo, la presente doctrina propone 
una visión más amplia. La educación debe preparar 
ciudadanos  capaces  de  crear  empleo,  producir 
conocimiento,  organizar  instituciones,  liderar 
comunidades,  fortalecer  la  democracia  y  ampliar 
continuamente  el  capital  civilizacional  de  sus 
pueblos. Una sociedad educa verdaderamente cuando 
desarrolla  personas  capaces  de construir  un futuro 
mejor que el presente que recibieron.

Esta  comprensión  modifica  profundamente  la 
función de la  educación.  El  objetivo  ya no consiste 
únicamente  en  formar  profesionales  técnicamente 
competentes. Se trata de formar ciudadanos capaces 
de comprender sistemas complejos, tomar decisiones 
prudentes,  actuar  con  integridad  y  organizar 
capacidades dispersas para servir al bien común. La 
diferencia  entre  administrar  y  liderar  reside 
precisamente en esta facultad de integrar personas, 
conocimiento e instituciones alrededor de una visión 
compartida.  El  liderazgo  constituye,  por  tanto,  una 
expresión  superior  del  aprendizaje  y  una 
consecuencia  natural  de  una  educación 
correctamente orientada.

La educación ocupa un lugar igualmente decisivo 
dentro de esta arquitectura. Ninguna libertad puede 
ejercerse  plenamente  cuando  carece  del 
conocimiento  necesario  para  comprender  sus 
responsabilidades  y  posibilidades.  Educar  significa 
ampliar  la  libertad  intelectual  de  la  persona, 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

249



permitiéndole  interpretar  críticamente  la  realidad, 
participar responsablemente en la vida democrática y 
contribuir  creativamente al  desarrollo  económico y 
cultural de su comunidad. La educación y la libertad 
mantienen  una  relación  inseparable.  Cada  una 
fortalece y amplía el alcance de la otra.

Esta perspectiva obliga a reconsiderar el papel de 
la  planificación  estratégica.  Planificar  no  significa 
anticipar  detalladamente  cada  decisión  que  una 
sociedad  deberá  adoptar  durante  las  próximas 
décadas.  Tal  pretensión resultaría incompatible con 
la  naturaleza  dinámica  de  la  economía  del 
conocimiento.  Planificar  significa  construir  una 
dirección compartida suficientemente clara para que 
millones  de  decisiones  individuales,  adoptadas 
libremente por ciudadanos, empresas, universidades 
e  instituciones,  puedan  reforzarse  mutuamente  en 
lugar de neutralizarse entre sí. La visión precede a la 
coordinación;  la  coordinación  fortalece  la 
organización;  y  la  organización  hace  posible  el 
desarrollo.

Esta  visión  reconoce  que  el  Caribe  posee 
condiciones  extraordinarias  para  asumir  un  papel 
mucho más relevante dentro de la economía global 
del  siglo  XXI.  Su  ubicación  geográfica  conecta  los 
principales corredores marítimos del hemisferio;  su 
diversidad  cultural  constituye  una  fuente 
permanente  de  creatividad;  sus  universidades  y 
centros  de  conocimiento  continúan  ampliando  sus 
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capacidades;  su  población  joven  representa  un 
enorme potencial  de innovación;  y  su cercanía con 
algunos de los mercados más dinámicos del mundo 
ofrece oportunidades históricas para integrarse a las 
nuevas cadenas globales de valor. Sin embargo, todas 
estas ventajas permanecerán subutilizadas mientras 
continúen  observándose  como  activos 
independientes  y  no  como  componentes  de  una 
misma arquitectura regional.

La  cooperación  deja  de  ser  un  instrumento 
ocasional  para  resolver  problemas  específicos  y  se 
convierte en una forma permanente de organización 
civilizacional.  Cooperar  significa  reconocer  que 
ninguna  institución,  por  poderosa  que  sea,  puede 
alcanzar aisladamente los objetivos que la sociedad 
necesita. La empresa requiere de la universidad para 
innovar. La universidad necesita de la empresa para 
transformar  conocimiento  en  prosperidad.  Ambas 
requieren de una cultura que fortalezca la confianza 
y  de  un  Estado  capaz  de  garantizar  estabilidad 
jurídica, reglas claras y una arquitectura institucional 
caracterizada  por  la  fluidez.  Cada  componente 
encuentra su razón de ser en la interacción con los 
demás.

La  verdadera  riqueza  de  una  nación  no  puede 
separarse  de  su  capacidad  institucional.  Dos 
economías con niveles  similares  de ingreso pueden 
poseer  capitales  civilizacionales  profundamente 
distintos.  Aquella  cuya  arquitectura  institucional 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

251



fortalece continuamente la empresa, la educación, la 
cultura, la investigación y la cooperación dispondrá 
de mayores posibilidades de crecimiento futuro que 
otra  cuya  prosperidad  dependa  exclusivamente  de 
circunstancias coyunturales o de ventajas temporales. 
La  diferencia  no  reside  únicamente  en  la  riqueza 
acumulada,  sino  en  la  capacidad  organizada  para 
continuar produciéndola.

El Gran Caribe deberá comprender esta realidad 
desde  el  inicio  de  su  construcción  institucional.  El 
éxito del proyecto no podrá medirse exclusivamente 
por el volumen de comercio regional, por la inversión 
atraída  o  por  el  crecimiento  económico  alcanzado. 
Todos  esos  indicadores  serán  importantes,  pero 
insuficientes.  El  verdadero  éxito  consistirá  en 
aumentar continuamente el capital civilizacional de 
la región. Ello significará fortalecer las instituciones 
democráticas,  ampliar  la  cooperación  entre 
universidades y empresas, consolidar una cultura de 
innovación,  proteger  la  libertad  económica, 
desarrollar  liderazgo,  elevar  la  calidad  del 
conocimiento producido y construir una arquitectura 
institucional  cuya  fluidez  permita  multiplicar  las 
capacidades  de  todos  los  pueblos  que  integran  la 
comunidad regional.

Sostengo que ninguna generación comienza desde 
cero. Cada una recibe una determinada acumulación 
de  capacidades  que  condiciona  profundamente  sus 
posibilidades  de  progreso.  Allí  donde  esa 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

252



acumulación  ha  sido  fortalecida  durante  largos 
períodos,  el  desarrollo  adquiere  una  notable 
capacidad  de  reproducción.  Las  instituciones 
aprenden con mayor rapidez, las empresas innovan 
con  mayor  frecuencia,  las  universidades  producen 
conocimiento  de  mayor  calidad  y  la  sociedad 
responde  con  mayor  eficacia  a  los  cambios  del 
entorno.  El  desarrollo  deja  entonces  de  depender 
exclusivamente  del  esfuerzo  extraordinario  de 
determinados  individuos  para  convertirse  en  una 
característica  permanente  de  la  organización 
colectiva.

La universidad produce un efecto semejante.  Su 
función  trasciende  ampliamente  la  formación 
profesional.  Cada  investigación,  cada  laboratorio, 
cada  programa  académico  y  cada  generación  de 
egresados  aumenta  el  potencial  de  innovación 
disponible  para  toda  la  sociedad.  El  conocimiento 
generado  por  una  institución  educativa  no 
permanece  confinado  a  sus  aulas.  Se  incorpora 
progresivamente  a  las  empresas,  al  gobierno,  a  las 
organizaciones  sociales  y  a  la  cultura  democrática, 
fortaleciendo  capacidades  cuya  expansión  resulta 
difícilmente  cuantificable  mediante  indicadores 
convencionales.  La  educación  produce  uno  de  los 
mayores  efectos  multiplicadores  del  capital 
civilizacional.

Esta  interacción  permanente  explica  por  qué  la 
presente  doctrina  insiste  en  observar  el  desarrollo 
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como una arquitectura integrada. Ninguna capacidad 
debe  analizarse  de  manera  aislada.  El  verdadero 
valor de cada componente depende de las relaciones 
que mantiene con el resto del sistema. Una carretera 
adquiere  mayor  importancia  cuando  conecta 
universidades  con  parques  tecnológicos  y  centros 
logísticos.  Una  red  digital  alcanza  su  máximo 
potencial  cuando  facilita  investigación,  educación, 
comercio  y  servicios  públicos  interoperables.  Una 
legislación  moderna  produce  mayores  beneficios 
cuando opera dentro de una cultura de cumplimiento 
voluntario  y  de  instituciones  caracterizadas  por 
elevados  niveles  de  confianza.  El  desarrollo  nunca 
ocurre por compartimientos independientes. Ocurre 
mediante  redes  crecientemente  densas  de 
capacidades que se fortalecen mutuamente.

Esta reflexión adquiere una dimensión estratégica 
para el Gran Caribe. El Gran Caribe ocupa uno de los 
espacios  geoeconómicos  con  mayor  potencial  para 
integrarse  a  las  nuevas  cadenas  globales  de 
producción, innovación y servicios del siglo XXI. Sin 
embargo,  esa  oportunidad  dependerá  menos  de  la 
ubicación geográfica que de la velocidad institucional 
de la región. Los inversionistas, los investigadores, los 
emprendedores  y  las  universidades  buscarán 
aquellos  ecosistemas  donde  las  decisiones  puedan 
transformarse  rápidamente  en resultados,  donde el 
conocimiento  encuentre  canales  fluidos  de 
circulación y donde las instituciones respondan con 
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previsibilidad a las exigencias de una economía cada 
vez más dinámica.

La  universidad  participa  igualmente  de  este 
proceso.  El  conocimiento  científico  adquiere 
verdadero  valor  cuando  puede  incorporarse 
oportunamente  a  la  vida  económica  y  social.  Cada 
año  de  retraso  entre  un  descubrimiento  y  su 
aplicación representa una pérdida de oportunidades 
para  la  civilización.  Por  ello,  la  presente  doctrina 
propone  fortalecer  permanentemente  los 
mecanismos  de  transferencia  del  conocimiento, 
promoviendo  una  relación  continua  entre 
investigación, empresa, política pública y desarrollo 
regional. La velocidad con que una sociedad aprende 
debe reflejarse en la velocidad con que es capaz de 
transformar ese aprendizaje en bienestar colectivo.

Sostengo  que  precisamente  allí  comienza  el 
verdadero  Development  by  Invitation.  Una 
civilización no invita únicamente mediante leyes de 
incentivos, exenciones contributivas o programas de 
promoción  económica.  Invita  cuando  su  cultura 
transmite  confianza;  cuando  sus  instituciones 
comunican  estabilidad;  cuando  sus  universidades 
proyectan  excelencia;  cuando  su  empresa  privada 
demuestra  capacidad  de  innovación;  cuando  su 
Estado actúa con previsibilidad; y cuando la sociedad 
en su conjunto ofrece la certeza de que el talento será 
respetado,  la  inversión protegida y el  conocimiento 
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valorado. La invitación comienza mucho antes de la 
política pública. Comienza en la cultura.

Por  ello,  Gran  Caribe  deberá  construir 
deliberadamente  una  reputación  internacional 
basada en estos principios. Aspiramos a convertirnos 
en  la  región  donde  la  creatividad  encuentre 
instituciones abiertas; donde la innovación encuentre 
universidades  comprometidas;  donde  la  empresa 
encuentre  seguridad  jurídica;  donde  la  cultura 
celebre  el  mérito;  donde  la  libertad  económica 
conviva  con  la  responsabilidad  social;  y  donde  la 
cooperación regional  multiplique las  oportunidades 
disponibles  para  todos.  Ésa  será  nuestra  verdadera 
ventaja  comparativa  en  la  economía  del 
conocimiento.

La  economía  del  conocimiento  ha  modificado 
profundamente esa lógica. Las ventajas competitivas 
tradicionales  conservan  importancia,  pero  han 
dejado de ser suficientes para explicar el éxito de las 
sociedades  contemporáneas.  El  recurso  más  escaso 
del siglo XXI ya no es el capital financiero. Tampoco 
la  materia  prima  ni  la  capacidad  industrial.  El 
recurso verdaderamente estratégico es la inteligencia 
organizada.  Las  civilizaciones  compiten  hoy  por 
atraer  investigadores,  empresarios,  universidades, 
centros  tecnológicos,  industrias  creativas,  capital 
emprendedor,  plataformas  digitales,  talento 
especializado y  organizaciones  capaces  de  producir 
conocimiento.
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Ninguna  nación  invita  únicamente  mediante 
discursos.  Invita  mediante  sus  instituciones.  Invita 
cuando  el  emprendedor  sabe  que  podrá  abrir  una 
empresa  con  rapidez  y  seguridad  jurídica.  Invita 
cuando  el  investigador  encuentra  universidades 
abiertas  a  la  colaboración  internacional.  Invita 
cuando  el  inversionista  percibe  estabilidad 
regulatoria  y  previsibilidad  institucional.  Invita 
cuando el  creador  cultural  encuentra  libertad  para 
desarrollar  su  obra.  Invita  cuando  la  sociedad 
demuestra respeto por el conocimiento, por el mérito 
y por la dignidad de la persona.

La  invitación  tampoco  debe  confundirse  con 
dependencia.  Durante  décadas,  numerosos  países 
intentaron  atraer  inversión  ofreciendo  ventajas 
temporales  basadas  exclusivamente  en  exenciones 
fiscales,  subsidios  o  bajos  costos  laborales.  Tales 
estrategias podían producir resultados coyunturales, 
pero  difícilmente  construían  ventajas  competitivas 
permanentes.  La  presente  doctrina  propone  un 
enfoque  distinto.  Una  civilización  verdaderamente 
competitiva no necesita competir permanentemente 
mediante  concesiones  extraordinarias.  Compite 
ofreciendo  aquello  que  ninguna  exención 
contributiva puede sustituir: instituciones confiables, 
cultura  de  innovación,  educación  de  excelencia, 
libertad  económica,  seguridad  jurídica, 
infraestructura inteligente y una sociedad organizada 
para crear valor.
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La universidad experimenta una transformación 
semejante. Deja de concebirse exclusivamente como 
un espacio de enseñanza superior  para convertirse 
en uno de los principales laboratorios de producción 
civilizacional.  Su  misión  consiste  en  generar 
conocimiento,  formar  liderazgo,  anticipar  las 
transformaciones  del  entorno  y  fortalecer  la 
inteligencia  colectiva  mediante  investigación, 
innovación  y  pensamiento  estratégico.  El 
conocimiento  deja  de  acumularse  pasivamente  y 
comienza  a  organizarse  deliberadamente  para 
aumentar las capacidades de la civilización.

Toda organización humana produce algún tipo de 
resultado. La empresa transforma recursos en bienes 
y  servicios.  La universidad transforma información 
en  conocimiento.  El  sistema  financiero  transforma 
ahorro en inversión. El Estado transforma autoridad 
en orden jurídico. Cada institución posee una función 
específica dentro de la sociedad. Sin embargo, cuando 
todas esas instituciones interactúan armónicamente 
dentro  de  una  arquitectura  común,  producen  un 
resultado  superior  que  ninguna  podría  generar 
aisladamente.  Ese resultado constituye la capacidad 
civilizacional.

El Gran Caribe deberá organizar deliberadamente 
esta  lógica.  Nuestra  región  no  competirá 
exclusivamente  por  producir  más  bienes  ni  por 
aumentar  transitoriamente  determinados 
indicadores  macroeconómicos.  Competirá  por 
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convertirse en la mayor fábrica de capacidades del 
hemisferio.  Aspiramos  a  construir  el  ecosistema 
donde  el  conocimiento  circule  con  mayor  libertad; 
donde las universidades colaboren naturalmente con 
la  empresa;  donde  la  investigación  aplicada 
fortalezca permanentemente la productividad; donde 
la cultura premie el mérito y la creatividad; y donde 
las  instituciones  eliminen  sistemáticamente  toda 
barrera innecesaria para la creación de valor.

La teoría de la fluidez encuentra aquí una de sus 
manifestaciones  más  elevadas.  Cuando el  propósito 
colectivo  resulta  claro,  las  instituciones  comienzan 
naturalmente  a  coordinar  sus  esfuerzos.  Las 
universidades investigan problemas relevantes para 
la  sociedad.  Las  empresas  orientan  su  innovación 
hacia  oportunidades  compatibles  con  la  estrategia 
nacional. El Estado elimina obstáculos que limitan el 
desarrollo. La cultura fortalece los valores necesarios 
para  sostener  ese  esfuerzo  común.  La  fluidez  deja 
entonces  de  ser  únicamente  administrativa  para 
convertirse en fluidez estratégica. Toda la civilización 
comienza a desplazarse en una misma dirección.

Éste  constituye  precisamente  uno  de  los 
fundamentos del Gran Caribe. Nuestro propósito no 
consiste  simplemente  en  integrar  mercados  ni  en 
facilitar el comercio regional. Aspiramos a organizar 
una civilización caribeña capaz de convertirse en uno 
de  los  principales  polos  mundiales  de  creación  de 
capacidades humanas. Queremos que el Gran Caribe 
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sea  reconocido  como  el  espacio  donde  la  empresa 
privada  impulsa  la  innovación;  donde  las 
universidades  producen  conocimiento  aplicado; 
donde la cultura fortalece la creatividad;  donde las 
instituciones inspiran confianza; y donde la libertad 
responsable  permite  que  cada  persona  desarrolle 
plenamente su potencial.

La  educación  asegura  la  continuidad  de  esa 
evolución.  Su  función  no  consiste  únicamente  en 
transmitir  lo  aprendido,  sino  en  preparar  a  las 
nuevas  generaciones  para  cuestionar 
responsablemente  aquello  que deba perfeccionarse. 
Educar significa conservar el  patrimonio intelectual 
de la civilización y, simultáneamente, desarrollar la 
capacidad  para  ampliarlo.  Una  educación  que  sólo 
repite  termina  inmovilizando  la  cultura.  Una 
educación  que  únicamente  rompe  con  el  pasado 
destruye  la  continuidad  necesaria  para  sostener  el 
desarrollo. La madurez consiste en integrar tradición 
e  innovación  dentro  de  un  mismo  proceso  de 
aprendizaje permanente.

La  educación  adquiere  una  función  estratégica 
aún  más  elevada.  No  solamente  transmite 
conocimiento; asegura la renovación intelectual de la 
civilización. Cada estudiante formado representa una 
inversión en capacidades futuras. Cada investigador 
incorpora  nuevas  posibilidades  de  comprensión. 
Cada maestro transmite no únicamente información, 
sino  la  cultura  del  aprendizaje  permanente.  Una 
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sociedad que deja de regenerar su sistema educativo 
comienza  lentamente  a  comprometer  el  futuro  de 
todas sus demás instituciones.

El Gran Caribe deberá construir deliberadamente 
una  arquitectura  regional  donde  la  capacidad 
organizada  constituya  el  principal  patrimonio 
compartido. No aspiramos únicamente a incrementar 
el  comercio,  atraer  inversión  o  fortalecer 
determinados  sectores  productivos.  Aspiramos  a 
crear  una  comunidad  donde  cada  universidad 
aumente  las  capacidades  de  todas  las  empresas; 
donde  cada  innovación  fortalezca  el  aprendizaje 
colectivo;  donde cada reforma institucional reduzca 
el  costo  de  crear  valor;  y  donde  cada  generación 
entregue  a  la  siguiente  una  arquitectura 
organizacional superior a la recibida. Ésta constituye 
la verdadera riqueza de una civilización.

La construcción de esa inteligencia comienza con 
una cultura que valore el aprendizaje continuo. Una 
sociedad que recompensa la curiosidad intelectual, la 
investigación  rigurosa,  el  pensamiento  crítico  y  la 
creatividad  desarrolla  una  ventaja  que  trasciende 
cualquier coyuntura económica. El conocimiento deja 
de  pertenecer  exclusivamente  a  las  universidades 
para convertirse en un patrimonio distribuido entre 
empresas,  instituciones  públicas,  organizaciones 
sociales  y  ciudadanos  comprometidos  con  el 
mejoramiento permanente de su comunidad.
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Sin embargo, el conocimiento por sí solo no basta. 
La inteligencia colectiva aparece únicamente cuando 
ese  conocimiento  circula.  Las  ideas  deben  poder 
desplazarse  libremente  entre  la  universidad  y  la 
empresa, entre la investigación y la política pública, 
entre  el  sector  privado  y  las  organizaciones  de  la 
sociedad civil. La presente doctrina sostiene que una 
civilización  alcanza  madurez  cuando  elimina  las 
barreras que impiden esa circulación y convierte el 
aprendizaje compartido en una práctica cotidiana de 
su organización institucional.

Esta comprensión posee una importancia decisiva 
para el Gran Caribe. La integración regional no debe 
limitarse a conectar mercados, puertos o corredores 
logísticos. Debe conectar inteligencias. La verdadera 
infraestructura estratégica del siglo XXI será aquella 
que  permita  compartir  conocimiento,  investigación, 
innovación y experiencias institucionales entre todos 
los pueblos del Gran Caribe. Cada universidad deberá 
convertirse  en  patrimonio  intelectual  de  la  región. 
Cada  centro  de  investigación  deberá  fortalecer  el 
aprendizaje  colectivo.  Cada  experiencia  exitosa 
deberá circular con rapidez suficiente para beneficiar 
al conjunto de la comunidad regional.

Las  civilizaciones,  al  igual  que  las  personas, 
poseen la capacidad de aprender.  Sin embargo,  ese 
aprendizaje  no  reside  en  un  individuo,  en  un 
gobierno ni en una institución específica. Surge de la 
interacción permanente entre millones de decisiones 
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tomadas  por  ciudadanos,  empresas,  universidades, 
organizaciones  sociales,  centros  de  investigación  e 
instituciones  públicas  que,  actuando dentro  de  una 
arquitectura común, generan una capacidad colectiva 
para comprender la realidad,  anticipar el  cambio y 
reorganizar  continuamente  sus  respuestas.  La 
presente  doctrina  denomina  a  esa  capacidad 
inteligencia civilizacional.

La inteligencia civilizacional no debe confundirse 
con el nivel educativo promedio de una población ni 
con el número de investigadores o de universidades 
existentes.  Tampoco  equivale  al  desarrollo 
tecnológico o al volumen de información disponible. 
Una sociedad puede poseer extraordinarios recursos 
intelectuales y,  sin embargo, carecer de inteligencia 
civilizacional  si  sus  instituciones  impiden  la 
cooperación,  si  el  conocimiento  permanece 
fragmentado o si la cultura desalienta la innovación y 
el  aprendizaje  compartido.  La  inteligencia 
civilizacional  aparece  únicamente  cuando  el 
conocimiento  distribuido  logra  organizarse  para 
producir decisiones colectivas de mayor calidad.

La  inteligencia  deja  de  ser  un  atributo 
exclusivamente  individual  para  convertirse  en  una 
propiedad sistémica de la civilización. Una empresa 
aprende de sus clientes; las universidades aprenden 
de  la  investigación;  el  Estado  aprende  de  la 
experiencia  administrativa;  la  sociedad  aprende  de 
sus  éxitos  y  de  sus  errores;  la  cultura  incorpora 
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lentamente  nuevos  valores  compatibles  con  el 
desarrollo.  Cuando  estos  procesos  permanecen 
aislados,  el  aprendizaje  resulta  limitado.  Cuando 
interactúan  de  manera  permanente,  la  civilización 
desarrolla una capacidad superior para comprender 
su  entorno  y  transformar  ese  conocimiento  en 
ventajas estratégicas.

La  empresa  privada  representa  uno  de  los 
principales  espacios  donde  la  inteligencia 
civilizacional  se  convierte  en  innovación.  Cada 
empresa  que  aprende,  experimenta  y  mejora 
continuamente  incorpora  nuevas  soluciones  al 
patrimonio colectivo. Las universidades transforman 
preguntas  en  conocimiento.  Los  centros  de 
pensamiento  convierten  la  experiencia  en 
propuestas.  El  Estado organiza reglas que permiten 
aplicar  ese  conocimiento  con  estabilidad  y 
previsibilidad.  La  sociedad  civil  valida 
permanentemente  la  eficacia  de  dichas  soluciones 
mediante  su  participación activa.  Ninguno de  estos 
actores produce por sí solo inteligencia civilizacional; 
todos contribuyen a ella cuando cooperan dentro de 
una misma arquitectura.

El Gran Caribe deberá organizar deliberadamente 
esa  inteligencia  compartida.  La  región  no  puede 
aspirar  únicamente  a  intercambiar  mercancías  o 
coordinar  políticas  económicas.  Debe construir  una 
comunidad  regional  de  aprendizaje  permanente. 
Cada  universidad  deberá  participar  de  redes 
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comunes  de  investigación.  Cada  observatorio 
económico deberá compartir información estratégica. 
Cada innovación institucional deberá documentarse y 
ponerse  a  disposición  del  resto  de  la  región.  Cada 
experiencia exitosa deberá convertirse en patrimonio 
colectivo del Caribe. La inteligencia civilizacional no 
pertenece  a  una  nación;  constituye  un  activo 
compartido de toda la comunidad regional.

Universidad productiva y servicio 
regional

Toda  civilización  enfrenta  diariamente  miles  de 
decisiones. Algunas afectan únicamente el presente; 
otras determinan el destino de generaciones enteras. 
La construcción de una universidad, la reforma de un 
sistema educativo, la protección de las instituciones 
democráticas,  la  apertura  de  una  economía,  la 
preservación de una lengua, la inversión en ciencia o 
la  formación  del  liderazgo  nacional  producen 
consecuencias  que  trascienden  ampliamente  el 
horizonte  temporal  de  quienes  las  adoptan.  La 
presente  doctrina  sostiene  que  la  capacidad  para 
tomar esas decisiones constituye uno de los activos 
más  valiosos  de  cualquier  civilización.  A  esa 
capacidad la denominamos sabiduría civilizacional.

La universidad representa uno de los principales 
depósitos  de  sabiduría  civilizacional.  Su  función 
superior  no  consiste  únicamente  en  producir 
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conocimiento  especializado.  Debe  preservar  la 
memoria  intelectual  de  la  civilización,  cultivar  el 
pensamiento  crítico,  formar  dirigentes  capaces  de 
comprender  sistemas  complejos  y  anticipar  las 
consecuencias  de  largo  plazo  de  las  decisiones 
colectivas. Allí  donde la universidad renuncia a esa 
misión,  la  sociedad  corre  el  riesgo  de  producir 
especialistas  altamente  competentes  pero  incapaces 
de orientar el rumbo histórico de su comunidad.

El Gran Caribe deberá construir deliberadamente 
esta  sabiduría  compartida.  Nuestra  integración 
regional  no  puede  limitarse  a  coordinar  intereses 
económicos  coyunturales.  Debe  formar  una 
comunidad  de  discernimiento  estratégico  donde  el 
conocimiento  científico,  la  experiencia  empresarial, 
la  reflexión  humanística  y  la  cooperación 
institucional  converjan  para  orientar  las  decisiones 
que  definirán  el  futuro  del  Gran Caribe.  La  región 
necesitará  organismos  capaces  de  observar 
tendencias  globales,  evaluar  escenarios,  identificar 
riesgos  y  formular  respuestas  coherentes  con  su 
propósito  civilizacional.  La  sabiduría  organizada se 
convertirá así en una infraestructura tan importante 
como  los  puertos,  las  universidades  o  las  redes 
digitales.

El Gran Caribe deberá asumir este principio como 
uno de los fundamentos permanentes de su proyecto 
civilizacional. Aspiramos a construir la región donde 
resulte más sencillo crear una empresa, registrar una 
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innovación,  desarrollar  investigación  científica, 
invertir,  cooperar  entre  universidades,  movilizar 
talento, proteger la propiedad intelectual y establecer 
alianzas  internacionales.  No  porque  existan  menos 
garantías,  sino  porque  las  garantías  habrán  sido 
organizadas  con  mayor  inteligencia.  La 
competitividad  regional  dependerá  crecientemente 
de esa capacidad para reducir la fricción sin reducir 
la protección.

De ello se desprende que la fluidez constituye una 
expresión  de  la  madurez  civilizacional.  No  es  una 
política pública aislada ni una técnica administrativa. 
Es el resultado visible de una sociedad que ha logrado 
armonizar cultura, instituciones, empresa, educación, 
tecnología  y  liderazgo  alrededor  de  un  propósito 
común. Allí donde la fluidez aumenta, la inteligencia 
colectiva encuentra menos obstáculos para producir 
innovación;  la  empresa  encuentra  mayor  libertad 
para  crear  riqueza;  la  universidad  transfiere 
conocimiento con mayor rapidez; el Estado fortalece 
su  legitimidad;  y  la  persona  recupera  el  tiempo 
indispensable  para  desarrollar  plenamente  sus 
capacidades.

Esta  afirmación  transforma  profundamente  la 
manera  en  que  debe  entenderse  el  concepto  de 
progreso. El progreso deja de medirse exclusivamente 
por  los  beneficios  obtenidos  durante  el  presente  y 
comienza a evaluarse por la capacidad de aumentar 
el  patrimonio  de  posibilidades  disponible  para  el 
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futuro.  Una  decisión  que  produce  ventajas 
inmediatas pero deteriora la confianza institucional, 
debilita  la  educación,  empobrece  la  cultura  o 
compromete la libertad de las generaciones futuras 
representa, desde la perspectiva de esta doctrina, una 
forma de descapitalización civilizacional.

Gran Caribe nace precisamente con esa visión. No 
pretende  constituirse  únicamente  como  un 
mecanismo de cooperación económica ni como una 
organización  internacional  adicional.  Su  vocación 
consiste  en  organizar  una  civilización  regional 
abierta al mundo, capaz de integrar el talento de sus 
pueblos,  fortalecer  la  empresa  privada  como 
creadora  de  capacidades,  convertir  a  las 
universidades  en  motores  permanentes  de 
innovación, preservar la riqueza cultural del Caribe y 
proyectar  esa  diversidad  como  una  ventaja 
competitiva  para la  economía del  conocimiento.  La 
región dejará así de definirse exclusivamente por su 
geografía para comenzar a reconocerse por la calidad 
de su arquitectura civilizacional.

La empresa privada desempeña un papel esencial 
dentro de esta dinámica. Cada empresa que compite 
internacionalmente incorpora nuevos estándares de 
calidad,  nuevas  tecnologías,  mejores  prácticas  de 
gestión  y  nuevas  redes  de  cooperación.  La 
internacionalización  empresarial  deja  entonces  de 
ser  un  fenómeno  exclusivamente  económico  para 
convertirse  en  un  mecanismo  permanente  de 
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aprendizaje  civilizacional.  Del  mismo  modo,  la 
universidad  fortalece  esa  apertura  mediante  la 
investigación conjunta, la movilidad académica y la 
construcción  de  comunidades  internacionales  del 
conocimiento.

La empresa privada participa de esta arquitectura 
como  principal  mecanismo  de  transformación  de 
capacidades  en  prosperidad.  La  universidad 
incorpora  conocimiento.  Las  instituciones 
proporcionan estabilidad. La infraestructura conecta 
territorios,  mercados  y  personas.  La  tecnología 
acelera  la  circulación  del  conocimiento.  La  cultura 
orienta  el  comportamiento  colectivo.  El  liderazgo 
armoniza  el  conjunto  alrededor  del  propósito 
histórico compartido. Ninguno de estos componentes 
puede  reclamar  superioridad  absoluta  sobre  los 
demás.  Todos  son  indispensables  porque  todos 
participan de un mismo diseño civilizacional.

La  teoría  de  la  fluidez  adquiere  una  nueva 
profundidad. La fluidez representa la calidad con que 
operan  esas  conexiones.  No  basta  con  que  existan 
redes; es indispensable que funcionen con eficiencia, 
interoperabilidad  y  confianza.  Una  carretera 
congestionada,  una plataforma digital  incompatible, 
una  legislación  contradictoria,  una  universidad 
aislada  o  una  burocracia  fragmentada  constituyen 
distintas  expresiones  de  una  misma  realidad:  la 
pérdida de conectividad civilizacional. Allí donde las 
conexiones  se  deterioran,  la  civilización  comienza 
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lentamente  a  consumir  más  energía  para  obtener 
resultados cada vez menores.

El Gran Caribe encuentra precisamente aquí uno 
de  sus  fundamentos  estratégicos.  Nuestra  visión 
regional no consiste únicamente en construir mejores 
puertos, aeropuertos o corredores marítimos, aunque 
todos  ellos  resulten  indispensables.  Aspiramos  a 
conectar  inteligencias,  ecosistemas  empresariales, 
universidades,  centros  de  investigación,  industrias 
culturales,  plataformas  digitales  y  capacidades 
institucionales  de  todo  el  Gran  Caribe.  La 
infraestructura  física  deberá  servir  a  una 
infraestructura  mucho  más  importante:  la 
infraestructura del conocimiento y de la cooperación.

La  presente  doctrina  sostiene,  además,  que  la 
calidad  de  una  civilización  puede  medirse  por  la 
calidad  de  sus  conexiones.  Las  sociedades  más 
avanzadas  no  son  necesariamente  aquellas  que 
poseen  mayores  recursos,  sino  aquellas  donde  el 
conocimiento  circula  con  mayor  libertad,  las 
instituciones  cooperan  con  mayor  eficacia,  las 
empresas innovan conjuntamente, las universidades 
producen investigación aplicada y la cultura facilita 
la  confianza  necesaria  para  sostener  todas  esas 
relaciones. Allí donde las conexiones se fortalecen, el 
capital  civilizacional  aumenta  sin  necesidad  de 
multiplicar  proporcionalmente  los  recursos 
materiales.
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La empresa nativa comprende que su prosperidad 
depende  de  la  prosperidad  del  conjunto.  Por  ello 
invierte en educación porque necesita talento. Apoya 
la investigación porque necesita innovación. Defiende 
instituciones  sólidas  porque  necesita  seguridad 
jurídica. Promueve una cultura de integridad porque 
necesita  confianza.  Participa  en  organizaciones 
empresariales  porque  comprende  que  la 
competitividad  también  es  una  construcción 
colectiva. Su interés privado y el interés civilizacional 
dejan  de  aparecer  como  objetivos  opuestos  y 
comienzan a reforzarse mutuamente.

La empresa nativa encuentra en este contexto su 
máxima  expresión.  Su  responsabilidad  deja  de 
limitarse  al  éxito  individual  de  la  organización. 
Participa  conscientemente  en  el  fortalecimiento  del 
ecosistema  donde  opera,  comprendiendo  que  la 
competitividad  colectiva  termina  fortaleciendo 
también su propia competitividad. Invertir en talento, 
colaborar con universidades,  participar en gremios, 
promover  investigación  aplicada  y  contribuir  al 
desarrollo  institucional  deja  de ser  filantropía  para 
convertirse  en  una  estrategia  racional  de 
fortalecimiento del ecosistema empresarial.

La  universidad  desempeña  una  función 
igualmente estratégica. Deja de constituir un espacio 
dedicado  exclusivamente  a  la  enseñanza  superior 
para convertirse en uno de los principales nodos de 
producción  y  distribución  de  inteligencia 
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civilizacional.  Su  investigación  fortalece  a  las 
empresas.  Sus  egresados  renuevan  el  liderazgo 
institucional.  Sus  centros  de  pensamiento  anticipan 
tendencias  y  contribuyen  al  diseño  de  políticas 
públicas.  La  universidad  deja  de  actuar  para  sí 
misma;  comienza  a  operar  como  infraestructura 
intelectual del ecosistema.

En este paradigma, la ventaja competitiva deja de 
depender exclusivamente del tamaño de la economía 
nacional.  Depende  de  la  capacidad  para  integrar 
personas,  empresas,  universidades,  ciudades  y 
ecosistemas  distribuidos  alrededor  del  planeta.  La 
distancia  geográfica  pierde  importancia  frente  a  la 
calidad de las conexiones. La escala deja de medirse 
únicamente  por  territorio  y  población;  comienza  a 
medirse por densidad de conocimiento, velocidad de 
aprendizaje y capacidad para organizar cooperación 
internacional.

El sexto postulado establece que las instituciones 
existen para reducir la fricción que limita la creación 
de capacidades. Su finalidad superior no consiste en 
administrar procedimientos, sino en facilitar que las 
personas,  las  empresas,  las  universidades  y  las 
organizaciones  puedan  concentrar  sus  energías  en 
producir  conocimiento,  riqueza  e  innovación.  Allí 
donde  la  arquitectura  institucional  incrementa 
innecesariamente  los  costos  de  cooperación,  la 
civilización  comienza  a  consumir  capacidades  que 
debería estar produciendo.
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El octavo postulado sostiene que el conocimiento 
representa el recurso estratégico más importante de 
toda  civilización.  A  diferencia  de  los  recursos 
materiales,  el  conocimiento  aumenta  cuando  se 
comparte,  se  multiplica  cuando  se  organiza  y  se 
renueva  cuando  se  cuestiona.  La  educación,  la 
investigación,  la  innovación  y  la  transferencia 
tecnológica  constituyen  mecanismos  mediante  los 
cuales  la  civilización  amplía  continuamente  su 
capacidad para responder a nuevos desafíos.

El noveno postulado establece que la conectividad 
multiplica  el  valor  de  todas  las  capacidades 
existentes.  Personas  aisladas,  instituciones 
desconectadas,  universidades  desvinculadas  del 
sector  productivo  y  empresas  sin  cooperación 
desperdician  gran  parte  de  su  potencial.  La 
conectividad física, digital, institucional, académica y 
cultural  constituye  el  tejido  que  transforma 
capacidades  individuales  en  inteligencia 
civilizacional.  Esta  doctrina  rechaza  igualmente  la 
falsa  oposición  entre  empresa  y  responsabilidad 
social.  La  empresa  verdaderamente  exitosa 
comprende  que  su  prosperidad  depende  del 
fortalecimiento  permanente  del  entorno  donde 
opera.  Invierte en su gente porque entiende que el 
talento constituye su principal  activo.  Colabora con 
universidades  porque  necesita  conocimiento. 
Participa  en  gremios  porque  reconoce  que  la 
competitividad también se construye colectivamente. 
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Respeta la ley porque la seguridad jurídica constituye 
uno de los pilares del desarrollo. La rentabilidad y el 
compromiso con la comunidad dejan de presentarse 
como  objetivos  incompatibles  y  comienzan  a 
integrarse dentro de una misma visión del progreso.

El Gran Caribe encuentra en este principio una de 
las razones fundamentales de su existencia. No nace 
para construir una nueva burocracia regional ni para 
concentrar  funciones  que  corresponden  a  los 
pueblos.  Nace  para  conectar  empresarios, 
universidades,  centros  tecnológicos,  organizaciones 
culturales y gremios empresariales;  para facilitar la 
circulación  del  conocimiento;  para  ampliar  los 
mercados; para fortalecer las empresas nativas; para 
atraer inversión productiva y para convertir al Gran 
Caribe en uno de los ecosistemas empresariales más 
dinámicos  del  mundo.  Su  fuerza  no  residirá  en  el 
poder  que  concentre,  sino  en  las  capacidades  que 
logre liberar.

Por esa razón, las civilizaciones verdaderamente 
prósperas  nunca  concentran  su  atención 
exclusivamente  en  el  resultado  económico. 
Concentran sus  esfuerzos en fortalecer aquello  que 
produce ese resultado. Invierten en formar personas 
libres y competentes. Protegen la propiedad privada y 
la libertad de emprender. Desarrollan universidades 
que  expanden  el  conocimiento.  Promueven  una 
cultura  que  reconoce  el  mérito  y  la  excelencia. 
Facilitan  la  acumulación  de  capital  productivo. 
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Garantizan instituciones estables. Cuando todos esos 
elementos convergen,  la  riqueza aparece como una 
consecuencia  natural  del  funcionamiento  saludable 
de la sociedad.

Esta visión modifica igualmente la relación entre 
capital y justicia social. Durante demasiado tiempo se 
ha  presentado  al  capital  como  si  constituyera  un 
adversario  natural  del  bienestar  colectivo.  La 
presente doctrina sostiene exactamente lo contrario. 
Ninguna  sociedad  puede  alcanzar  aspiraciones 
sociales  elevadas  sin  una  sólida  base  de  capital 
productivo.  La  educación  requiere  capital.  La 
investigación  requiere  capital.  La  infraestructura 
requiere  capital.  La  innovación  requiere  capital. 
Incluso  los  programas  sociales  más  ambiciosos 
dependen,  en  última  instancia,  de  una  economía 
capaz de generar continuamente riqueza.

El Gran Caribe encuentra en este principio uno de 
los  fundamentos  de  su  estrategia  económica. 
Aspiramos  a  convertir  la  región  en  uno  de  los 
espacios  más  confiables  del  hemisferio  para  la 
inversión productiva, la innovación empresarial y el 
desarrollo  del  conocimiento.  Nuestro  propósito  no 
consiste  únicamente en atraer  recursos  financieros. 
Aspiramos  a  atraer  capital  comprometido  con  el 
desarrollo  de  capacidades,  con  la  formación  de 
talento,  con  la  cooperación  entre  universidades  y 
empresas,  con la  transferencia tecnológica y con la 
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construcción de prosperidad duradera para nuestros 
pueblos.

La educación adquiere igualmente un significado 
renovado.  Su  misión  no  consiste  únicamente  en 
transmitir  conocimientos.  Debe  preparar  personas 
capaces de reconocer oportunidades allí donde otros 
solamente  perciben  dificultades.  Una  educación 
verdaderamente transformadora desarrolla  criterio, 
creatividad,  disciplina,  pensamiento  crítico  y 
capacidad emprendedora. Forma ciudadanos capaces 
de  crear  oportunidades  para  sí  mismos  y  para  los 
demás.  Por  ello,  la  empresa  constituye  mucho más 
que una unidad de producción. Es una comunidad de 
propósito.  Allí  se  aprende a  cooperar,  a  innovar,  a 
resolver problemas,  a asumir responsabilidades y a 
perseguir  la  excelencia.  La  disciplina  empresarial 
forma hábitos que posteriormente fortalecen toda la 
vida  institucional  de  una  sociedad.  Una  cultura 
empresarial  sólida  termina  proyectándose  sobre  la 
educación, la administración pública, la investigación 
científica y la vida comunitaria.

La presente doctrina sostiene igualmente  que el 
mercado representa uno de los mayores mecanismos 
de transmisión de información desarrollados por la 
civilización.  Cada  precio  refleja  millones  de 
decisiones individuales relacionadas con necesidades, 
preferencias, costos, riesgos y expectativas. Ninguna 
autoridad  central  podría  reunir,  actualizar  e 
interpretar permanentemente semejante volumen de 
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información  dispersa.  El  mercado  convierte  esa 
inteligencia  distribuida  en  decisiones  económicas 
coordinadas.

El Gran Caribe encuentra en esta visión uno de sus 
fundamentos  económicos.  Nuestra  aspiración 
consiste  en  ampliar  los  espacios  de  cooperación 
voluntaria  entre  empresarios,  universidades, 
inversionistas  y  trabajadores  de  toda  la  región.  La 
integración no persigue únicamente incrementar  el 
comercio.  Persigue  ampliar  las  oportunidades  de 
cooperación  entre  millones  de  personas  que, 
mediante  el  intercambio  libre  de  bienes,  servicios, 
conocimiento  y  tecnología,  fortalecen 
simultáneamente la prosperidad de sus comunidades 
y la cohesión del Gran Caribe.

La educación participa igualmente de esta visión. 
No  forma  únicamente  trabajadores.  Forma 
ciudadanos libres capaces de pensar,  crear,  liderar, 
emprender y servir. La universidad deja de limitarse 
a  transmitir  conocimientos  y  comienza  a  preparar 
personas  llamadas  a  ampliar  continuamente  las 
posibilidades de la civilización. Esta distinción explica 
por qué las sociedades más prósperas invierten con 
tanta  intensidad  en  educación,  investigación, 
innovación,  infraestructura  y  fortalecimiento 
institucional.  No  lo  hacen  porque  estos  sectores 
constituyan  un  gasto  socialmente  deseable,  sino 
porque representan la inversión más importante que 
una  civilización  puede  realizar  sobre  su  propia 
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capacidad  creadora.  Cada  generación  recibe  un 
patrimonio  compuesto  no  solamente  por  edificios, 
carreteras  o  empresas,  sino  también  por 
conocimientos  acumulados,  instituciones 
consolidadas,  normas  de  convivencia,  hábitos  de 
trabajo  y  una  determinada  cultura  económica.  Ese 
patrimonio intangible  suele  ser  mucho más valioso 
que los activos materiales que lo acompañan.

La empresa no puede sustituir a la familia en la 
formación del carácter. Tampoco puede reemplazar a 
la  universidad  en  la  producción  sistemática  del 
conocimiento  ni  al  Estado  en  la  administración  de 
justicia.  Sin embargo,  ninguna de esas instituciones 
puede sustituir la función específica que corresponde 
a  la  empresa:  organizar  recursos,  asumir  riesgos, 
transformar ideas en bienes y  servicios,  incorporar 
innovación  y  crear  riqueza  de  manera  sostenible. 
Cada vez que una sociedad ha pretendido trasladar 
esa  responsabilidad  hacia  otras  instituciones,  los 
resultados  han  sido,  en  el  mejor  de  los  casos, 
limitados y, en numerosas ocasiones, profundamente 
contraproducentes.

Resulta significativo observar que, en cada uno de 
esos  casos,  el  verdadero  cambio  no  consistió 
únicamente en producir más bienes. Lo que cambió 
fue  la  naturaleza  de  las  organizaciones.  Empresas 
familiares  evolucionaron  hacia  corporaciones  de 
alcance  internacional;  pequeños  talleres  se 
transformaron  en  industrias  altamente 
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especializadas;  universidades  comenzaron  a 
colaborar estrechamente con centros de investigación 
y  con  el  sector  privado;  los  mercados  financieros 
aprendieron  a  movilizar  el  ahorro  hacia  proyectos 
productivos de largo plazo. La economía dejó de ser 
una suma de actividades aisladas para convertirse en 
un sistema integrado de creación de capacidades.

La  misma  reflexión  puede  extenderse  a  otros 
casos  contemporáneos.  Corea  del  Sur  suele 
presentarse  como  un  ejemplo  de  industrialización 
acelerada,  pero  con  frecuencia  se  olvida  que  el 
verdadero  cambio  consistió  en  la  construcción  de 
organizaciones empresariales capaces de competir en 
sectores intensivos en conocimiento. Empresas como 
Samsung,  Hyundai,  LG  o  POSCO  no  representan 
simplemente  grandes  corporaciones  industriales; 
constituyen  organizaciones  que  durante  décadas 
aprendieron  a  integrar  investigación  científica, 
formación  de  talento,  innovación  tecnológica  y 
expansión  internacional  dentro  de  una  misma 
estrategia  de  largo  plazo.  La  riqueza  generada  por 
estas  empresas  fue  consecuencia  de  una capacidad 
organizativa  cuidadosamente  construida  y 
perfeccionada durante varias generaciones.

Precisamente por ello, este tratado sostendrá que 
la formación empresarial comienza mucho antes de 
la  apertura de un negocio.  Comienza en la  familia, 
cuando  se  cultivan  hábitos  de  responsabilidad  y 
autonomía;  continúa  en  la  escuela,  cuando  se 
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desarrolla  la  curiosidad  intelectual  y  la  capacidad 
para  resolver  problemas;  se  fortalece  en  la 
universidad mediante el conocimiento especializado; 
y  alcanza  su  expresión  económica  cuando  el 
individuo  encuentra  un  entorno  institucional  que 
protege  su  libertad  para  emprender.  La  empresa 
constituye la culminación de ese proceso, no su punto 
de partida.

Éste  constituye  uno  de  los  fenómenos  más 
fascinantes  de  la  historia  de  las  civilizaciones.  El 
deterioro  económico  rara  vez  comienza  con  la 
desaparición de la riqueza.  Comienza mucho antes, 
cuando  la  sociedad  pierde  progresivamente  la 
disposición para crear aquello que todavía no existe. 
La  innovación  cede  espacio  a  la  repetición.  El 
emprendimiento comienza a parecer excepcional. La 
inversión  productiva  disminuye.  La  burocracia 
adquiere  mayor  peso  que  la  iniciativa  privada.  El 
talento  joven  encuentra  menos  incentivos  para 
asumir riesgos y más razones para buscar seguridad. 
Ninguno  de  estos  cambios  resulta  inmediatamente 
visible.  Todos  ellos,  sin  embargo,  anuncian  una 
transformación mucho más profunda: la civilización 
ha comenzado a consumir sus capacidades en lugar 
de reproducirlas.

Esta reflexión resulta particularmente pertinente 
para  las  economías  contemporáneas.  Durante  las 
últimas  décadas  muchas  sociedades  han  ampliado 
considerablemente la complejidad de sus estructuras 
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administrativas.  Gobiernos,  corporaciones, 
universidades  y  organizaciones  de  toda  naturaleza 
dedican una parte creciente de sus recursos a regular, 
supervisar,  documentar  y  controlar  procesos  cada 
vez más sofisticados. Buena parte de esas funciones 
resultan  indispensables  para  garantizar 
transparencia, seguridad y continuidad institucional. 
Sin  embargo,  toda  organización  enfrenta  un 
momento decisivo en el  que debe preguntarse si  el 
crecimiento de su estructura administrativa continúa 
sirviendo a la creación de valor o si, por el contrario, 
comienza  a  consumir  progresivamente  la  energía 
creadora que originalmente justificó su existencia.

Quizás por ello las sociedades más desarrolladas 
invierten crecientemente en educación, investigación 
y formación continua. No lo hacen simplemente para 
aumentar  el  nivel  académico  de  su  población.  Lo 
hacen  porque  han  comprendido  que  el  recurso 
económico más importante del siglo XXI no reside en 
la acumulación de capital físico, sino en la capacidad 
de  sus  ciudadanos  para  imaginar  soluciones  que 
todavía no existen. La riqueza contemporánea surge 
cada  vez  menos  de  la  transformación  de  materias 
primas  y  cada  vez  más  de  la  transformación  del 
conocimiento en nuevas posibilidades económicas y 
sociales.

Esta  comprensión  del  desarrollo  permite 
igualmente  redefinir  la  misión  de  las  instituciones 
públicas  y  privadas.  Ninguna  de  ellas  existe  para 
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justificar su propia permanencia.  Todas encuentran 
su  legitimidad  en  la  medida  en  que  fortalecen  la 
capacidad  de  la  sociedad  para  crear  nuevas 
oportunidades.  La  universidad  mediante  el 
conocimiento; la empresa mediante la innovación y 
la  producción;  el  sistema  financiero  mediante  la 
movilización eficiente del capital; el Estado mediante 
la protección del orden jurídico; la familia mediante 
la formación del carácter y la transmisión de valores. 
Cuando cada institución cumple  adecuadamente  su 
función,  la civilización adquiere una extraordinaria 
capacidad para ampliar continuamente el horizonte 
de  libertad  de  sus  ciudadanos.  Ésa  es,  en  última 
instancia, la manifestación más elevada de la riqueza 
y  el  fundamento  más  sólido  sobre  el  cual  puede 
edificarse un desarrollo verdaderamente perdurable.

Toda civilización posee una arquitectura visible y 
otra invisible.  La primera puede observarse en sus 
carreteras,  puertos,  ciudades,  universidades, 
empresas,  hospitales,  tribunales  y  centros  de 
investigación. La segunda no aparece en fotografías 
ni en los balances nacionales.  Está formada por las 
creencias  compartidas,  los  hábitos  cotidianos,  las 
normas  no  escritas,  los  valores  transmitidos  entre 
generaciones y las expectativas colectivas acerca de 
aquello que merece reconocimiento o desaprobación. 
A esa arquitectura invisible llamamos cultura.

Esta  reflexión  permite  comprender  por  qué  la 
educación ocupa un lugar  tan central  dentro  de  la 
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presente obra. Con demasiada frecuencia se analiza 
el  sistema  educativo  exclusivamente  desde  la 
perspectiva  de  la  formación  profesional  o  de  la 
preparación  para  el  mercado  laboral.  Sin  negar  la 
importancia de tales objetivos, conviene recordar que 
la misión histórica de la educación siempre ha sido 
considerablemente  más  amplia.  Toda  civilización 
educa,  en  primer  lugar,  para  transmitir  una 
determinada  manera  de  comprender  la  realidad. 
Educa para formar el carácter, desarrollar el juicio, 
fortalecer la responsabilidad, cultivar el respeto por 
la verdad y preparar ciudadanos capaces de ampliar 
el patrimonio intelectual, moral y económico recibido 
de  generaciones  anteriores.  La  formación  técnica 
constituye solamente una parte de esa misión.

Esta  diferencia  posee  consecuencias  mucho más 
profundas de lo que normalmente se reconoce. Una 
sociedad  orientada  predominantemente  hacia  la 
creación  organiza  sus  instituciones  para  descubrir 
oportunidades. Su sistema educativo forma personas 
capaces  de  resolver  problemas.  Sus  universidades 
investigan  nuevas  fronteras  del  conocimiento.  Sus 
empresas  buscan  permanentemente  innovar.  Sus 
mercados  financieros  canalizan  capital  hacia 
proyectos productivos.  Su orden jurídico protege la 
inversión  de  largo  plazo.  Incluso  el  debate  político 
tiende  a  concentrarse  en  cómo  ampliar  las 
posibilidades futuras de la comunidad. La creación se 
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convierte  en  el  eje  alrededor  del  cual  gravitan  las 
demás instituciones.

Por el contrario, cuando una sociedad comienza a 
orientarse  principalmente  hacia  la  transferencia,  la 
lógica institucional experimenta una transformación 
silenciosa. La creatividad pierde centralidad frente a 
la  administración.  El  éxito  económico  comienza  a 
depender menos de la capacidad para crear valor y 
más de la capacidad para obtener acceso privilegiado 
a  recursos  previamente  existentes.  Las 
organizaciones  dedican  una  parte  creciente  de  sus 
esfuerzos  a  gestionar  regulaciones,  negociar 
beneficios  especiales,  asegurar  transferencias  o 
preservar  posiciones  adquiridas.  Poco  a  poco,  la 
inteligencia  colectiva  deja  de  orientarse  hacia  la 
expansión de la riqueza y comienza a concentrarse 
en la redistribución de un patrimonio relativamente 
estable. El problema ya no consiste únicamente en la 
magnitud de los recursos disponibles. Consiste en el 
cambio cultural que esa transformación produce.

Esta  reflexión  conduce  inevitablemente  a 
reconsiderar  el  papel  del  liderazgo.  Con demasiada 
frecuencia se entiende el liderazgo como la capacidad 
de dirigir organizaciones existentes. Sin embargo, la 
historia  demuestra  que  los  grandes  líderes  de  las 
civilizaciones  fueron,  ante  todo,  creadores  de 
instituciones.  Fundaron  universidades,  empresas, 
sistemas  jurídicos,  centros  de  investigación, 
organizaciones  científicas,  gremios  profesionales  y 
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movimientos  culturales  que  sobrevivieron 
ampliamente a sus propias vidas. Su principal legado 
no consistió en administrar con eficiencia lo recibido. 
Consistió en ampliar el patrimonio institucional de la 
sociedad.  El  liderazgo  auténtico  deja  estructuras 
capaces de seguir creando cuando el líder ya no está 
presente.

No  obstante,  sería  un  error  identificar  el  valor 
exclusivamente  con  el  mercado.  Existen  formas  de 
valor  cuya expresión económica resulta  indirecta o 
diferida  en  el  tiempo.  La  investigación  científica 
básica, la educación, la administración imparcial de 
la justicia, la preservación del patrimonio cultural o 
la  formación  ética  de  las  nuevas  generaciones 
producen un valor  inmenso que no siempre puede 
medirse  inmediatamente  mediante  precios.  Sin 
embargo,  precisamente  porque  fortalecen  las 
capacidades  de  la  sociedad,  terminan  ampliando 
también  su  potencial  económico.  El  mercado  mide 
una parte del valor. La civilización depende de una 
comprensión mucho más amplia del mismo.

En las primeras décadas del siglo XXI comienza a 
manifestarse  una  transformación  de  naturaleza 
distinta.  No  consiste  únicamente  en  producir  más, 
comerciar  más  o  comunicar  más  rápidamente.  La 
verdadera transformación radica en la forma en que 
el conocimiento, el talento, la tecnología, el capital y 
las  instituciones  empiezan  a  integrarse  para  crear 
valor de manera simultánea, independientemente de 
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las fronteras políticas o de la ubicación física donde 
se  encuentren.  La  riqueza  deja  de  depender 
exclusivamente  del  lugar  donde  se  concentran  los 
recursos  materiales  y  comienza  a  depender 
crecientemente  de  la  capacidad  para  articular 
inteligentemente  recursos  distribuidos  en  múltiples 
sociedades.

Durante buena parte de la historia, las economías 
compitieron  principalmente  por  la  posesión  de 
recursos  naturales,  por  el  control  de  rutas 
comerciales  o  por  la  acumulación  de  capital  físico. 
Hoy observamos un fenómeno distinto. Las ventajas 
competitivas más importantes surgen de la capacidad 
para  integrar  conocimientos  provenientes  de 
disciplinas  distintas,  tecnologías  desarrolladas  en 
países  diferentes,  capital  originado  en  múltiples 
mercados, investigación realizada por universidades 
dispersas  geográficamente  y  talento  humano  que 
colabora  sin  necesidad  de  compartir  un  mismo 
espacio  físico.  La  creación  de  valor  se  convierte 
progresivamente en una función de la integración de 
capacidades.

Precisamente  por  ello,  la  integración  exige  una 
condición  previa  que  suele  pasar  inadvertida. 
Solamente  pueden  integrarse  plenamente  aquellas 
sociedades  que  previamente  han  desarrollado 
capacidades  propias.  Nadie  puede  aportar  aquello 
que no posee. Una universidad contribuye al sistema 
internacional  del  conocimiento  porque  genera 
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investigación  original.  Una  empresa  participa 
exitosamente  en  cadenas  globales  de  valor  porque 
domina determinadas competencias distintivas. Una 
nación  fortalece  su  posición  internacional  cuando 
desarrolla instituciones confiables, talento altamente 
especializado  y  un  entorno  favorable  para  la 
innovación.  La  integración  multiplica  capacidades 
existentes; difícilmente crea desde cero aquellas que 
nunca fueron desarrolladas.

Conviene precisar  cuidadosamente el  significado 
de esta afirmación. Aprender no consiste únicamente 
en  acumular  información.  Una  civilización  puede 
disponer de abundante conocimiento almacenado en 
bibliotecas, universidades y centros de investigación 
sin  lograr  traducirlo  en  progreso  económico.  El 
aprendizaje  civilizacional  representa  un  fenómeno 
mucho  más  complejo.  Consiste  en  la  capacidad  de 
incorporar  nuevos  conocimientos  dentro  de  las 
instituciones,  transformarlos  en  nuevas  formas  de 
organización y convertirlos finalmente en soluciones 
que  amplían  las  posibilidades  de  la  sociedad.  El 
conocimiento  aislado  posee  un  valor  potencial; 
solamente  cuando  modifica  la  manera  en  que  una 
comunidad  produce,  coopera  e  innova  comienza  a 
convertirse en una fuerza histórica.

Sin  embargo,  sería  un  error  atribuir 
exclusivamente  a  la  empresa  la  responsabilidad de 
aprender. Toda institución participa de este proceso. 
Las universidades generan conocimiento; los centros 
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de  investigación  lo  amplían;  las  organizaciones 
profesionales  lo  difunden;  los  sistemas  educativos 
preparan nuevas generaciones para desarrollarlo; los 
mercados seleccionan las soluciones más eficientes; el 
Estado de Derecho ofrece estabilidad para que esas 
soluciones  puedan  desplegarse  con  confianza.  El 
aprendizaje  deja  entonces  de  ser  un  atributo 
individual  y  se  convierte  en  una  propiedad  del 
conjunto de la civilización.

Precisamente  aquí  aparece  uno  de  los  grandes 
desafíos  del  siglo  XXI.  La  velocidad  con  la  cual 
evoluciona el conocimiento supera crecientemente la 
capacidad de muchas instituciones para incorporarlo. 
Tecnologías que hoy parecen revolucionarias pueden 
quedar  superadas  pocos  años  después.  Profesiones 
enteras  experimentan  profundas  transformaciones 
antes  de  que  una  generación  complete  su  vida 
laboral.  Las  organizaciones  que  sobreviven  no  son 
necesariamente las más grandes ni las más antiguas. 
Son  aquellas  que  desarrollan  la  capacidad 
institucional  para  aprender  más  rápido  que  la 
velocidad  con  la  cual  cambia  su  entorno.  Esta 
afirmación  resulta  igualmente  válida  para  las 
empresas,  las  universidades,  los  gobiernos  y  las 
naciones.

Conviene  detenerse  en  esta  afirmación  porque 
modifica  profundamente  la  forma  en  que 
interpretamos  la  historia  económica.  Las 
civilizaciones que admiramos no fueron aquellas que 
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evitaron  las  crisis.  Todas  enfrentaron  guerras, 
epidemias,  transformaciones  tecnológicas,  conflictos 
sociales y profundas alteraciones políticas. Lo que las 
distinguió  fue  su  capacidad  para  convertir  esas 
circunstancias  en  oportunidades  de  aprendizaje 
institucional.  Cada crisis  produjo nuevas formas de 
organización,  nuevas  tecnologías,  nuevas  empresas, 
nuevas  universidades  y  nuevas  respuestas  frente  a 
desafíos que anteriormente parecían insuperables. La 
renovación no ocurrió a pesar de las dificultades. En 
muchos  casos  ocurrió  precisamente  como 
consecuencia de ellas.

Lo mismo puede afirmarse de las universidades. 
Su  misión  histórica  no  consiste  únicamente  en 
preservar el conocimiento heredado. Deben producir 
el  conocimiento que todavía no existe.  Cuando una 
universidad limita  su  función a  reproducir  saberes 
consolidados, comienza lentamente a separarse de la 
evolución  de  la  sociedad.  Su  verdadera  grandeza 
aparece  cuando  logra  combinar  el  respeto  por  la 
tradición  intelectual  con  la  libertad  necesaria  para 
cuestionarla,  ampliarla  y  proyectarla  hacia  nuevos 
horizontes.  En  ello  reside  una  parte  esencial  de  la 
continuidad creadora de la civilización.

Ésta  constituye,  probablemente,  una  de  las 
responsabilidades  más  importantes  de  toda 
generación.  No  basta  con  aumentar  la  riqueza 
recibida.  No  basta  con  construir  nuevas  empresas, 
nuevas  universidades  o  nuevas  instituciones.  El 
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verdadero  desafío  consiste  en  dotarlas  de  la 
capacidad  de  renovarse  continuamente  frente  a 
circunstancias imprevisibles. Allí reside la diferencia 
entre  una obra importante  y  una obra perdurable. 
Las  primeras  responden  exitosamente  a  los 
problemas de su tiempo. Las segundas conservan la 
capacidad de responder a problemas que todavía no 
existen.

Conviene ilustrar esta idea mediante un ejemplo 
histórico.  La  invención  de  la  imprenta  no  produjo 
únicamente  libros.  Produjo  una  transformación 
mucho  más  profunda.  Multiplicó  la  capacidad  de 
difundir  conocimiento,  aceleró  el  aprendizaje 
colectivo  y  redujo  extraordinariamente  el  costo  de 
transmitir ideas entre generaciones. La imprenta creó 
una  nueva  capacidad  para  crear  capacidades.  Algo 
semejante ocurrió con la universidad moderna, con 
la empresa industrial, con el laboratorio científico y, 
más recientemente,  con las tecnologías digitales.  Su 
verdadera  importancia  histórica  no  reside 
únicamente en los productos que generaron, sino en 
la  ampliación  permanente  de  las  posibilidades 
humanas que hicieron posible.

Evaluación, excelencia y continuidad
Precisamente  por  ello,  la  empresa  privada 

adquiere  una  importancia  que  trasciende 
ampliamente la producción de bienes y servicios. Su 
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principal  contribución  consiste  en  transformar 
capacidades potenciales en capacidades efectivas. El 
conocimiento  adquirido  en  una  universidad 
encuentra aplicación práctica dentro de la empresa. 
La investigación científica se convierte en innovación 
tecnológica. El ahorro se transforma en inversión. La 
creatividad individual  se  convierte  en organización 
colectiva.  La  empresa  constituye  el  punto  donde 
múltiples  capacidades  dispersas  convergen  para 
producir una capacidad superior. En ello reside una 
parte esencial de su función histórica.

La historia económica ofrece numerosos ejemplos 
de  esta  transformación.  Civilizaciones 
extraordinariamente  prósperas  comenzaron  a 
experimentar  dificultades  no  porque  hubieran 
perdido  súbitamente  sus  recursos,  sino  porque 
fueron debilitando progresivamente los mecanismos 
mediante los cuales esos recursos continuaban siendo 
creados. El deterioro rara vez comenzó con una crisis 
financiera. Comenzó mucho antes, cuando disminuyó 
el  prestigio  social  del  emprendimiento,  cuando  la 
innovación dejó de ocupar un lugar central dentro de 
la  cultura,  cuando  la  inversión  productiva  fue 
desplazada  por  actividades  orientadas 
principalmente  a  capturar  riqueza  ya  existente  y 
cuando la formación de nuevas capacidades perdió 
prioridad  frente  a  la  administración  de  las 
capacidades heredadas.
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Esta  lógica  resulta  igualmente  aplicable  al 
conocimiento.  Ninguna autoridad puede determinar 
de  antemano  dónde  surgirán  los  descubrimientos 
científicos más importantes del  futuro.  Las  grandes 
innovaciones  aparecen  frecuentemente  en  la 
intersección  de  disciplinas  distintas,  dentro  de 
pequeñas  empresas,  universidades,  laboratorios 
independientes  o  alianzas  internacionales  cuya 
diversidad  constituye  precisamente  su  mayor 
fortaleza. El papel del Estado no consiste en sustituir 
esa  creatividad.  Consiste  en  proteger  el  entorno 
institucional  donde  esa  creatividad  pueda  florecer 
libremente.

Esta  diferencia  posee  una  enorme  importancia. 
Cuando  una  empresa  construye  una  nueva  planta 
industrial,  no  está  adquiriendo  únicamente  un 
edificio ni maquinaria. Está incorporando una nueva 
capacidad productiva que anteriormente no existía. 
Cuando una universidad establece un laboratorio de 
investigación,  no  está  realizando  simplemente  un 
gasto de infraestructura; está creando una capacidad 
permanente  para  producir  conocimiento.  Cuando 
una  nación  desarrolla  un  puerto,  una  red  de 
telecomunicaciones  o  un  sistema  judicial  más 
eficiente,  no  está  aumentando  solamente  su 
patrimonio físico o institucional; está ampliando las 
posibilidades  mediante  las  cuales  millones  de 
personas  podrán  crear  valor  durante  las  décadas 
siguientes.
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Resulta  particularmente  significativo  observar 
que las grandes transformaciones económicas de la 
historia  fueron  precedidas  por  extraordinarios 
procesos  de  convocatoria.  La  Revolución  Industrial 
reunió  inventores,  empresarios,  financistas, 
ingenieros  y  trabajadores  especializados.  La 
revolución científica moderna articuló universidades, 
academias  y  centros  de  investigación.  Las  grandes 
empresas  tecnológicas  contemporáneas  integran 
disciplinas  que  hace  apenas  unas  décadas  apenas 
mantenían  contacto  entre  sí.  Ninguna  de  estas 
transformaciones puede explicarse únicamente por la 
existencia de recursos.  Todas exigen comprender la 
extraordinaria  capacidad  humana  para  convocar 
talentos alrededor de una visión compartida.

Cuando  formulamos  esta  pregunta,  la  respuesta 
parece  inmediata.  Evidentemente  las  personas 
aprenden;  las  universidades  enseñan;  las  empresas 
adquieren  experiencia;  los  gobiernos  corrigen 
políticas  públicas.  Sin  embargo,  ninguna  de  estas 
observaciones  responde  realmente  la  pregunta.  La 
cuestión  no  consiste  en  determinar  si  existen 
individuos inteligentes dentro de una sociedad. Toda 
civilización  los  ha  tenido.  La  verdadera  cuestión 
consiste  en saber  si  una nación,  considerada como 
una  comunidad  histórica,  posee  la  capacidad  de 
incorporar  ese  conocimiento,  conservarlo, 
perfeccionarlo  y  transmitirlo  a  generaciones  que 
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nunca  conocerán  personalmente  a  quienes 
originalmente lo produjeron.

Una biblioteca puede contener millones de libros 
y, aun así, una sociedad puede dejar de innovar. Una 
universidad puede graduar miles de profesionales y 
producir  escasa  investigación.  Una  empresa  puede 
repetir  durante  décadas  exactamente  los  mismos 
procedimientos  mientras  el  mundo  cambia 
aceleradamente a  su alrededor.  La acumulación de 
información constituye apenas la materia prima del 
aprendizaje.  Lo  decisivo  ocurre  cuando  ese 
conocimiento modifica la conducta colectiva de una 
sociedad.

Ésta  es,  probablemente,  la  diferencia  más 
importante entre administrar el presente y construir 
el  futuro.  Administrar  consiste  en  utilizar 
adecuadamente las capacidades existentes. Construir 
el  futuro  exige  algo  más  complejo:  incorporar  esas 
capacidades  al  patrimonio  permanente  de  la 
sociedad.  Una  investigación  científica  solamente 
adquiere  dimensión  civilizacional  cuando  otras 
personas  pueden  desarrollarla.  Una  innovación 
empresarial  solamente  transforma  la  economía 
cuando  deja  de  ser  una  excepción  y  comienza  a 
difundirse.  Una universidad cumple  plenamente  su 
misión  cuando  los  conocimientos  que  produce 
modifican la manera de pensar de generaciones que 
todavía no han nacido.
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No existe mejor ejemplo que la construcción de las 
grandes universidades. Las instituciones académicas 
que  hoy  representan  algunos  de  los  principales 
centros  de  investigación  del  mundo  no  fueron 
concebidas para resolver únicamente las necesidades 
de quienes las fundaron. Sus creadores entendieron 
que el  conocimiento  constituye  una inversión  cuyo 
rendimiento  se  multiplica  precisamente  porque 
trasciende  el  tiempo  de  una  generación.  Cada 
profesor  forma  estudiantes  que  posteriormente 
enseñarán a otros; cada descubrimiento abre nuevas 
líneas  de  investigación;  cada  biblioteca  amplía  el 
patrimonio  intelectual  disponible  para  quienes 
todavía  no  han  iniciado  su  vida  académica.  La 
universidad representa una de las expresiones más 
acabadas  de  la  confianza  que  una  civilización 
deposita en su propio futuro.

Quizá  por  ello  las  sociedades  más  prósperas 
muestran  una  característica  común  que  trasciende 
las diferencias culturales, religiosas o políticas. Todas 
desarrollan  organizaciones  cuya  misión  consiste 
precisamente en extender el horizonte temporal de la 
comunidad. Las universidades investigan problemas 
cuyo  impacto  puede  manifestarse  dentro  de  varias 
décadas.  Las  empresas  familiares  responsables 
piensan en la  siguiente generación antes  que en la 
siguiente  transacción.  Las  fundaciones  preservan 
patrimonio cultural para quienes aún no han nacido. 
Los  centros  científicos  exploran  preguntas  cuya 
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utilidad práctica todavía resulta incierta. En conjunto, 
estas instituciones enseñan a la sociedad a mirar más 
allá del presente.

Quizá  por  ello  las  sociedades  más  prósperas  no 
son necesariamente aquellas que producen un mayor 
número  de  inventos.  Son  aquellas  que  logran 
convertir  la  creación  en  parte  de  su  identidad 
cultural. Sus ciudadanos crecen convencidos de que 
mejorar lo existente constituye una obligación antes 
que  una  excepción.  Sus  instituciones  aprenden  a 
corregirse  sin  esperar  que  las  crisis  las  obliguen  a 
hacerlo. Sus empresas consideran la innovación una 
responsabilidad  permanente  y  no  un  proyecto 
ocasional. Sus universidades entienden que preservar 
el  conocimiento  resulta  inseparable  de  ampliarlo. 
Poco a poco, la creación deja de percibirse como una 
actividad reservada para individuos extraordinarios 
y comienza a entenderse como una responsabilidad 
compartida por toda la sociedad.

La  empresa  representa  el  espacio  donde  todas 
esas transformaciones terminan encontrándose. Cada 
proceso productivo resume innumerables decisiones 
previas  relacionadas  con  la  investigación,  la 
formación  del  talento,  el  diseño  organizacional,  la 
inversión,  la  administración y  la  cooperación entre 
personas  cuyas  especialidades  son  profundamente 
distintas.  Cuando  la  productividad  aumenta,  el 
resultado visible suele atribuirse a una máquina más 
eficiente o a un procedimiento mejor diseñado.  Sin 
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embargo, detrás de ambos existe un largo proceso de 
aprendizaje  colectivo  que  raramente  aparece 
reflejado en los indicadores económicos.

No  resulta  casual,  por  consiguiente,  que  las 
economías con mayor productividad suelan mostrar 
una  intensa  interacción  entre  universidades, 
empresas,  centros  tecnológicos,  organizaciones 
profesionales  y  sistemas  financieros.  Ninguna  de 
estas  instituciones  incrementa  por  sí  sola  la 
productividad  nacional.  Lo  hace  el  conjunto.  La 
productividad  aparece  cuando  el  conocimiento 
circula, cuando las organizaciones aprenden unas de 
otras,  cuando la  innovación encuentra  mecanismos 
para  difundirse  y  cuando  el  talento  puede 
desplazarse  hacia  aquellas  actividades  donde 
produce  mayor  valor.  Lo  que  aumenta  no  es 
únicamente  la  eficiencia  de  una  empresa 
determinada; aumenta la inteligencia organizada de 
toda la economía.

No todas las sociedades desarrollan esa capacidad 
con  la  misma  intensidad.  Algunas  consumen  una 
proporción considerable de la riqueza que producen; 
otras  destinan  una  parte  significativa  de  sus 
excedentes  a  fortalecer  universidades,  empresas, 
laboratorios,  infraestructura,  investigación  y 
formación del talento. La diferencia comienza siendo 
financiera,  pero  termina  convirtiéndose  en  una 
diferencia civilizacional. Allí donde el capital amplía 
continuamente  las  capacidades  creadoras,  cada 
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generación recibe un punto de partida superior al de 
la anterior. Allí donde el capital se limita a sostener el 
consumo  del  presente,  el  crecimiento  termina 
dependiendo  de  circunstancias  externas  cuya 
permanencia nunca puede garantizarse.

Sin embargo, el propio desarrollo de la economía 
obliga  hoy  a  formular  una  nueva  pregunta.  Si  la 
productividad explica la riqueza de las naciones, ¿qué 
explica la productividad? La respuesta ya no puede 
encontrarse  exclusivamente  en  la  división  del 
trabajo. La organización científica de la producción, 
la  revolución  tecnológica,  la  expansión  de  las 
universidades,  la  investigación  aplicada  y  la 
extraordinaria  velocidad  con  la  que  circula  el 
conocimiento  han  transformado  profundamente  la 
naturaleza  del  desarrollo.  Sin  abandonar  las 
enseñanzas de Smith,  resulta  necesario  avanzar un 
paso  adicional.  El  verdadero  recurso  estratégico  de 
una  nación  ya  no  es  solamente  su  capacidad  para 
producir. Es su capacidad para aprender a producir 
de una manera continuamente superior.

Ésta constituye una de las razones por las cuales la 
educación ocupa un lugar  tan central  dentro  de  la 
presente  teoría  del  desarrollo.  No  porque  la 
educación  produzca  automáticamente  riqueza,  sino 
porque  amplía  la  materia  prima  de  toda  creación 
futura. Sin embargo, incluso esta afirmación requiere 
una  precisión  importante.  La  educación  no  debe 
medirse  únicamente  por  la  cantidad  de  personas 
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escolarizadas ni por el número de títulos conferidos. 
Su verdadera contribución depende de la capacidad 
para  desarrollar  pensamiento  crítico,  disciplina 
intelectual,  creatividad,  juicio  ético  y  disposición 
permanente  hacia  el  aprendizaje.  Una  sociedad 
puede  aumentar  considerablemente  sus  niveles  de 
escolaridad  sin  incrementar  proporcionalmente  su 
capacidad  para  crear  conocimiento  nuevo.  El 
desarrollo exige ambas cosas.

En  este  punto  aparece  una  responsabilidad 
compartida  entre  la  universidad  y  la  empresa  que 
pocas veces se analiza con suficiente detenimiento. La 
universidad  preserva,  amplía  y  organiza  el 
conocimiento.  La  empresa  lo  confronta  con  la 
realidad económica y descubre nuevas preguntas que 
posteriormente regresan a la investigación científica. 
No  se  trata  de  instituciones  separadas  que 
ocasionalmente  colaboran.  Forman  parte  de  un 
mismo  ciclo  creador.  Allí  donde  esa  relación  se 
fortalece,  el  conocimiento  circula  con  rapidez  y  la 
innovación adquiere continuidad. Allí  donde ambas 
permanecen aisladas, la investigación corre el riesgo 
de  alejarse  de  los  problemas  reales  y  la  actividad 
económica  termina  dependiendo  excesivamente  de 
descubrimientos producidos en otros lugares.

La economía contemporánea produce cantidades 
extraordinarias  de  información.  Las  universidades 
generan conocimiento. Pero las grandes civilizaciones 
se  distinguen,  sobre todo,  por desarrollar  sabiduría 
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institucional:  la capacidad de decidir correctamente 
cómo  utilizar  el  conocimiento  para  ampliar  la 
libertad,  fortalecer  las  instituciones  y  crear  valor 
para  las  generaciones  futuras.  Responder  esta 
pregunta  exige  desplazar  nuevamente  la  atención 
desde  los  factores  hacia  las  instituciones.  El 
conocimiento  no  surge  espontáneamente  como 
consecuencia  de  la  acumulación  de  información. 
Requiere  organizaciones  capaces  de  producirlo, 
preservarlo,  transmitirlo  y  perfeccionarlo.  Ningún 
descubrimiento  científico  alcanza  importancia 
económica  mientras  permanezca  aislado  dentro  de 
un  laboratorio.  Ninguna  innovación  tecnológica 
transforma la productividad mientras no encuentre 
empresas  capaces  de  incorporarla,  universidades 
capaces  de  enseñarla,  inversionistas  dispuestos  a 
financiarla e instituciones jurídicas que protejan los 
derechos derivados de su creación. El conocimiento 
comienza  a  adquirir  relevancia  económica  cuando 
deja  de  pertenecer  exclusivamente  al  individuo  y 
pasa a integrarse dentro del funcionamiento normal 
de la sociedad.

La  productividad  adquiere  entonces  una 
dimensión distinta. Tradicionalmente se la interpreta 
como  la  capacidad  de  producir  más  utilizando  la 
misma cantidad de factores o una cantidad menor de 
ellos.  Esa  explicación conserva  toda  su  validez.  Sin 
embargo,  también  puede  entenderse  como  la 
capacidad  de  una  sociedad  para  utilizar  mejor  el 
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tiempo  disponible  de  sus  ciudadanos.  Cada 
innovación que reduce procesos improductivos libera 
horas que pueden orientarse hacia la investigación, el 
emprendimiento,  la  educación  o  la  creación  de 
nuevas  empresas.  La  productividad  no  solamente 
incrementa  la  producción;  amplía  el  horizonte 
temporal de la civilización.

Esta  reflexión  conduce  naturalmente  a  otra 
conclusión. Las sociedades más desarrolladas no son 
únicamente aquellas que producen más riqueza. Son 
aquellas que aprenden a utilizar el tiempo con mayor 
inteligencia.  Reducen  el  tiempo  perdido  en 
burocracia  mediante  instituciones  más  eficientes. 
Disminuyen  el  tiempo  necesario  para  incorporar 
conocimiento gracias a mejores sistemas educativos. 
Acortan  el  ciclo  entre  investigación  e  innovación 
mediante  una  relación  más  estrecha  entre 
universidades y empresas. Incluso la infraestructura 
cumple esta función al  reducir el  tiempo requerido 
para  transportar  personas,  mercancías  e 
información.  El  desarrollo  puede  entenderse,  en 
buena medida, como la capacidad de una civilización 
para liberar progresivamente el  tiempo humano de 
actividades  repetitivas  y  ponerlo  al  servicio  de 
actividades creadoras.

Las  universidades  ilustran  con  claridad  esta 
diferencia.  Su  misión  no  consiste  únicamente  en 
transmitir el conocimiento existente. También tienen 
la  responsabilidad  de  cuestionarlo,  ampliarlo  y 
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preparar a quienes posteriormente continuarán esa 
misma  tarea.  Cuando  cumplen  adecuadamente  esa 
función,  el  conocimiento deja de avanzar mediante 
esfuerzos  aislados  y  comienza  a  hacerlo  mediante 
una  continuidad  institucional  que  atraviesa 
generaciones  completas  de  investigadores.  El 
progreso  científico  responde  precisamente  a  esa 
acumulación organizada de aprendizaje.

La misma lógica puede observarse en la evolución 
de la ciencia. Los grandes descubrimientos del pasado 
fueron, en muchos casos, el resultado del trabajo de 
individuos excepcionales. La ciencia contemporánea, 
en cambio, depende crecientemente de comunidades 
de  investigación  distribuidas  entre  universidades, 
laboratorios,  centros  tecnológicos  y  empresas 
ubicadas  en  distintas  partes  del  mundo.  El 
conocimiento  continúa  siendo  producido  por 
personas concretas, pero su desarrollo exige niveles 
de  cooperación  que  ninguna  generación  anterior 
habría podido imaginar. La innovación deja de ser el 
resultado  exclusivo  del  genio  individual  para 
convertirse  en  la  expresión  de  una  inteligencia 
colectiva cuidadosamente organizada.

Esta  observación  adquiere  una  importancia 
particular  en  el  contexto  de  la  economía 
contemporánea.  La  complejidad  creciente  del 
conocimiento  hace  imposible  que  una  sola 
organización  concentre  todas  las  capacidades 
necesarias  para  competir  con  éxito.  Las  cadenas 
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globales  de  valor,  las  alianzas  estratégicas  entre 
universidades  y  empresas,  los  centros  de 
investigación compartidos y las redes internacionales 
de innovación reflejan una realidad que la teoría del 
desarrollo  debe  incorporar  plenamente:  la  ventaja 
competitiva  pertenece  cada  vez  menos  al  actor 
aislado y cada vez más a la calidad de las redes de 
cooperación que ese actor es capaz de construir.

Ésta  es  una  diferencia  que  conviene  establecer 
desde este momento porque acompañará el resto de 
la obra. El desarrollo no debe concebirse como una 
sucesión  de  variables  económicas  que  evolucionan 
paralelamente. Debe entenderse como un sistema de 
relaciones  dinámicas.  Cuando  una  universidad 
mejora la calidad de la investigación que produce, no 
solamente fortalece el sistema educativo. Incrementa 
el  potencial  innovador  de  las  empresas,  amplía  las 
posibilidades tecnológicas de la economía y mejora la 
calidad de las decisiones públicas que eventualmente 
utilizarán  ese  conocimiento.  Cuando  el  sistema 
judicial  aumenta  su  eficiencia,  tampoco  beneficia 
únicamente  a  quienes  acuden  a  los  tribunales. 
Reduce incertidumbre, facilita la inversión, fortalece 
la  confianza y disminuye los  costos de cooperación 
dentro  de  toda  la  economía.  Ninguna  institución 
produce efectos exclusivamente sobre sí misma.

La empresa ocupa un lugar central dentro de este 
sistema  creador  porque  constituye  la  institución 
donde  el  conocimiento  deja  de  ser  una  posibilidad 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

303



intelectual y se transforma en actividad económica. 
Pero la empresa no actúa aisladamente. Su capacidad 
para  innovar  depende  de  la  existencia  de 
universidades  que  formen  talento,  de  sistemas 
financieros  que  asignen  eficientemente  el  ahorro 
hacia la inversión, de un orden jurídico que proteja 
los contratos y la propiedad, de una administración 
pública que facilite la actividad productiva y de una 
cultura que valore el  esfuerzo creador.  Ninguna de 
estas  instituciones  sustituye  a  las  demás.  Todas 
participan de un mismo proceso cuyo resultado es la 
ampliación de la capacidad creadora de la sociedad.

En este punto resulta útil recordar una idea que 
atraviesa silenciosamente toda la historia económica. 
Las  grandes  transformaciones  productivas  nunca 
fueron obra exclusiva de individuos extraordinarios. 
Fueron  posibles  porque  determinadas  sociedades 
desarrollaron ecosistemas institucionales capaces de 
multiplicar el esfuerzo creador de miles de personas 
al  mismo  tiempo.  La  Revolución  Industrial  no 
produjo  únicamente  grandes  empresarios;  produjo 
una  cultura  donde  emprender  dejó  de  ser  una 
actividad marginal para convertirse en una expresión 
normal  de  la  vida  económica.  Lo  mismo  puede 
afirmarse  de  los  grandes  centros  de  innovación 
tecnológica  contemporáneos.  Su  fortaleza  no  reside 
exclusivamente en el talento de algunos fundadores. 
Descansa  sobre  universidades,  sistemas  financieros, 
redes  empresariales,  instituciones  jurídicas  y  una 
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cultura que acepta la innovación como parte natural 
del desarrollo.

La explicación de esta diferencia no debe buscarse 
únicamente  en  la  magnitud  de  los  recursos 
disponibles.  Debe  encontrarse  en  aquello  que 
permanece  cuando  desaparecen  las  circunstancias 
que  originalmente  produjeron  la  prosperidad.  Una 
inversión puede concluir; un recurso natural puede 
agotarse;  un  ciclo  económico  favorable  puede 
invertirse;  una  tecnología  puede  ser  superada  por 
otra  más  eficiente.  Lo  verdaderamente  importante 
consiste en determinar qué capacidades conserva la 
sociedad después de haber atravesado cada una de 
esas etapas. Si al finalizar el proceso existen mejores 
instituciones,  una  fuerza  laboral  más  preparada, 
empresas  más  sólidas,  universidades  con  mayor 
capacidad  investigativa,  sistemas  financieros  más 
eficientes y una cultura económica más madura,  el 
crecimiento habrá dejado una herencia permanente. 
Si nada de ello ocurre, la riqueza producida durante 
ese  período  terminará  diluyéndose  con  la  misma 
rapidez con la cual apareció.

La inversión adquiere un significado mucho más 
amplio  que  el  tradicionalmente  utilizado  por  la 
economía.  Invertir  no  consiste  únicamente  en 
aumentar  el  acervo  de  capital  físico.  Significa 
fortalecer  la  capacidad  futura  de  la  sociedad  para 
crear  nuevo  valor.  Una  inversión  en  investigación 
amplía el conocimiento disponible. Una inversión en 
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educación fortalece el talento humano. Una inversión 
en instituciones mejora la calidad de las decisiones 
públicas y privadas. Una inversión en infraestructura 
reduce  costos  de  transacción  y  facilita  nuevas 
actividades  económicas.  Todas  ellas  poseen  una 
característica  común:  aumentan  la  capacidad 
creadora  de  la  sociedad  más  allá  del  rendimiento 
inmediato que puedan producir.

Existe,  además,  una  forma  particularmente 
silenciosa  de  erosión  de  capacidades  que  merece 
especial atención. Se produce cuando la sociedad deja 
de valorar la excelencia. Ninguna civilización puede 
sostener  durante  largos  períodos  una  elevada 
capacidad creadora si el mérito, el conocimiento, la 
disciplina y la innovación dejan de ocupar un lugar 
central dentro de su cultura. Las instituciones pueden 
conservar  formalmente  su  estructura;  las 
organizaciones  pueden  continuar  funcionando;  las 
universidades  pueden  mantener  sus  edificios.  Sin 
embargo,  si  disminuye  la  exigencia  intelectual  y 
profesional  sobre  la  cual  descansa  su 
funcionamiento, el deterioro comienza a extenderse 
lentamente por todo el sistema creador.

Esta  afirmación  permite  comprender  una 
diferencia  que  con  frecuencia  permanece  oculta 
detrás  de  los  indicadores  educativos.  La  formación 
profesional constituye una condición necesaria para 
el desarrollo, pero no suficiente. Una economía puede 
graduar miles de universitarios cada año y continuar 
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dependiendo  de  tecnologías,  patentes,  modelos 
empresariales o investigaciones producidas en otros 
lugares.  El  problema  no  reside  en  la  calidad 
individual de esos profesionales, sino en la ausencia 
de  mecanismos  institucionales  capaces  de 
transformar ese conocimiento en nuevas capacidades 
económicas.  La  educación  desarrolla  personas;  el 
desarrollo exige,  además,  organizaciones que sepan 
utilizar  el  talento  de  esas  personas  para  ampliar 
continuamente el patrimonio creador de la sociedad.

La empresa desempeña un papel decisivo dentro 
de este proceso porque representa el espacio donde el 
conocimiento deja de ser exclusivamente académico 
y  comienza  a  demostrar  su  utilidad  práctica.  Sin 
embargo,  reducir  el  conocimiento  a  su  aplicación 
empresarial  sería  igualmente  insuficiente.  El 
desarrollo requiere un proceso de retroalimentación 
permanente. La empresa plantea nuevos problemas 
que  regresan  a  la  universidad  convertidos  en 
preguntas de investigación.  La universidad produce 
respuestas  que  posteriormente  son  perfeccionadas 
por  la  experiencia  empresarial.  Las  instituciones 
públicas incorporan ese aprendizaje para mejorar la 
calidad del entorno económico. El sistema financiero 
facilita  la  expansión  de  aquellas  iniciativas  que 
demuestran mayor capacidad para crear valor. Cada 
organización contribuye desde su propia naturaleza, 
pero ninguna agota por sí sola el proceso completo.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

307



La  historia  del  desarrollo  confirma  esta 
observación.  Las  grandes  etapas  de  expansión 
científica  y  económica  coincidieron  con  períodos 
caracterizados por una intensa circulación de ideas. 
Las  universidades  medievales  europeas,  las 
academias científicas de la Ilustración, la revolución 
industrial  británica,  el  extraordinario  desarrollo 
tecnológico  norteamericano  del  siglo  XX  y  los 
modernos  ecosistemas  internacionales  de 
investigación  muestran  una  característica  común. 
Ninguno de ellos  descansó exclusivamente  sobre el 
talento individual.  Todos construyeron instituciones 
capaces  de  conservar,  perfeccionar  y  transmitir 
conocimiento de manera continua.

Esta  responsabilidad recae en las  universidades, 
aunque  no  exclusivamente  en  ellas.  Las  empresas 
forman  continuamente  a  sus  trabajadores;  las 
asociaciones profesionales transmiten estándares; las 
cámaras  empresariales  identifican  necesidades;  las 
instituciones  culturales  enseñan  formas  de 
interpretar  la  realidad;  las  familias  transmiten 
actitudes  hacia  el  trabajo,  el  ahorro  y  la 
responsabilidad.  La  formación  de  capacidades 
constituye  un  proceso  social  distribuido.  Su 
renovación dependerá de la calidad de las relaciones 
entre todas esas instituciones.

Este  proceso  no  debe  interpretarse  como 
subordinación  de  la  educación  a  las  necesidades 
inmediatas  del  mercado.  La  universidad  tiene 
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responsabilidades  intelectuales  y  culturales  que 
trascienden  cualquier  demanda  empresarial 
coyuntural.  Pero tampoco puede ignorar el  entorno 
productivo  del  cual  forma parte.  La  independencia 
académica alcanza su mayor  valor  cuando permite 
anticipar necesidades, cuestionar modelos y ampliar 
las  posibilidades  de  la  sociedad.  Separada 
completamente  de  la  economía,  corre  el  riesgo  de 
producir  conocimiento  sin  capacidad 
transformadora.  Subordinada  por  completo  a  ella, 
perdería la libertad necesaria para imaginar caminos 
que el mercado todavía no ha descubierto.

El  relevo  generacional  suele  interpretarse  como 
una sustitución de personas. En las empresas se habla 
de  sucesión;  en  la  política,  de  renovación  del 
liderazgo;  en las  universidades,  de nuevas cohortes 
académicas.  Esa  interpretación  es  insuficiente.  La 
sucesión verdadera no consiste en ocupar un cargo 
que  otra  persona  deja  vacante.  Consiste  en  asumir 
una  responsabilidad  histórica,  comprender  el 
conocimiento  acumulado,  proteger  aquello  que 
conserva  vigencia  y  transformar  lo  que  ya  no 
responde a las necesidades del presente.

El  Gran  Caribe  debe  contribuir  a  corregir  esa 
dispersión.  Su  red  de  empresarios,  cámaras  de 
comercio,  universidades,  líderes  culturales, 
profesionales y representantes de la diáspora puede 
convertirse en una estructura de memoria activa. No 
un  archivo  estático,  sino  una  comunidad  que 
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documente  experiencias,  compare  soluciones  y 
transmita  conocimiento  entre  generaciones  y 
jurisdicciones. Una reforma exitosa en un puerto, un 
modelo  de  formación  técnica  aplicado  por  una 
universidad  o  un  mecanismo  de  financiamiento 
desarrollado  por  una  cámara  empresarial  no 
deberían  permanecer  confinados  a  su  lugar  de 
origen.  Deben  integrarse  al  patrimonio  de 
conocimiento de toda la región.

Este  principio  trasciende  la  empresa  familiar. 
Toda  generación  recibe  activos  que  no  produjo: 
universidades, carreteras, puertos, sistemas jurídicos, 
conocimiento  científico,  redes  comerciales  y  una 
reputación  regional  construida  durante  décadas. 
Administrarlos  como  si  fueran  propiedad  exclusiva 
del presente constituye una forma de apropiación del 
futuro.  La  continuidad  exige  reconocer  que 
determinados  bienes  tienen  una  naturaleza 
intergeneracional.  Pertenecen,  en  cierto  sentido,  a 
quienes  los  recibieron,  a  quienes  contribuyeron  a 
crearlos  y  a  quienes  dependerán  de  ellos 
posteriormente.

La  educación constituye  el  mecanismo principal 
mediante  el  cual  esa  conversación  continúa.  Su 
función no se agota en preparar a una persona para 
obtener  empleo.  Debe  transmitir  conocimiento, 
criterio,  valores  cívicos,  capacidad  para  cooperar  y 
conciencia  de  pertenencia  a  una  historia  que  la 
antecede  y  que  continuará  después  de  ella.  Una 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

310



educación  que  produce  competencias  sin 
responsabilidad  puede  formar  trabajadores 
eficientes,  pero  no  necesariamente  ciudadanos 
capaces de sostener una civilización libre.

El desafío contemporáneo consiste en educar para 
un mundo cuya transformación es más rápida que la 
duración  de  muchas  carreras  profesionales.  Los 
conocimientos  técnicos  pierden  vigencia;  las 
industrias  se  reorganizan;  tecnologías  enteras 
aparecen  y  desaparecen en  períodos  cada vez  más 
breves.  La  respuesta  no  puede  ser  abandonar  la 
formación  técnica,  sino  integrarla  a  una  capacidad 
más  amplia  para  aprender,  juzgar  y  adaptarse.  El 
profesional  del  futuro  tendrá  que  actualizarse 
repetidamente,  pero  también  necesitará  principios 
que  le  permitan  decidir  cómo  utilizar  aquello  que 
aprende.

La  transformación  digital  ofrece  un  ejemplo 
inmediato.  Adquirir  nuevas  plataformas  constituye 
una  respuesta  técnica.  Convertirse  en  una 
organización  capaz  de  utilizar  información  para 
decidir  mejor  constituye  un  desafío  adaptativo.  Lo 
primero  puede  contratarse.  Lo  segundo  requiere 
liderazgo.  Implica  revisar  jerarquías,  modificar 
procesos,  formar  personas,  redefinir 
responsabilidades  y  aceptar  que  ciertos 
conocimientos  anteriormente  concentrados  estarán 
disponibles para un número mayor de participantes.
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La transparencia cumple una función semejante. 
No  significa  divulgar  indiscriminadamente  toda 
información,  sino  garantizar  que  quienes  poseen 
responsabilidades institucionales tengan acceso a los 
datos necesarios para ejercerlas. Las decisiones sobre 
recursos,  prioridades  y  alianzas  deben  poder 
explicarse.  Cuando  la  información  se  concentra 
excesivamente, aumenta la dependencia y disminuye 
la  capacidad  colectiva  para  aprender.  Liderar  una 
institución regional significa escoger con conciencia 
de que cada decisión envía una señal sobre aquello 
que  realmente  se  considera  importante.  Los 
presupuestos, el tiempo de los dirigentes y la atención 
institucional revelan prioridades más claramente que 
los discursos.  Si la formación de jóvenes es central, 
debe recibir recursos.  Si  la integración de MiPymes 
constituye  un  objetivo,  deben  existir  programas 
diseñados  para  ellas.  Si  la  cultura  forma  parte  del 
modelo,  no  puede  aparecer  únicamente  en 
ceremonias;  debe  integrarse  a  la  estrategia 
económica.

Esto requiere una secretaría técnica competente y 
permanente. Las juntas y asambleas pueden definir 
visión,  prioridades  y  principios,  pero  no  están 
diseñadas para administrar diariamente una agenda 
regional  compleja.  Sus  integrantes  poseen 
responsabilidades  en  sus  propias  organizaciones  y 
participan durante períodos limitados. La secretaría 
debe  conservar  la  memoria,  organizar  la 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

312



información,  coordinar  equipos  y  mantener  el 
seguimiento entre una reunión y la siguiente.

Ese  equilibrio  puede  construirse  mediante  una 
distribución clara de funciones. La asamblea regional 
establece  los  grandes  lineamientos,  aprueba  las 
prioridades  y  protege  la  representatividad  de  la 
organización.  Un  consejo  ejecutivo  toma  decisiones 
entre  reuniones  de  la  asamblea  y  supervisa  la 
implantación  de  la  agenda.  Los  comités  sectoriales 
desarrollan  conocimiento  especializado  y  formulan 
proyectos. La secretaría técnica coordina, documenta 
y  ejecuta.  Los  miembros  territoriales  conectan  el 
trabajo  regional  con  las  empresas,  universidades  y 
organizaciones culturales de cada jurisdicción.

Esto no significa negar que quienes aportan más 
recursos puedan asumir responsabilidades mayores. 
La  equidad  no  exige  fingir  que  todas  las 
organizaciones poseen la misma capacidad. Exige que 
las diferencias no anulen la dignidad institucional ni 
la  posibilidad  de  participar.  La  contribución  puede 
adoptar  formas  distintas:  financiamiento, 
conocimiento  técnico,  acceso  a  redes,  capacidad 
logística,  investigación,  formación  o  representación 
territorial.

No  todas  las  inversiones  obedecen  al  mismo 
tiempo.  Un  negocio  comercial  puede  comenzar  a 
generar  ingresos  en  semanas.  Una  investigación 
científica puede requerir años. La formación de una 
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nueva  industria  necesita  quizá  una  generación.  La 
infraestructura,  la  educación  y  el  desarrollo 
institucional  producen  rendimientos  que  se 
extienden mucho más allá de los ciclos ordinarios de 
los mercados financieros.

Gran  Caribe  nació  precisamente  de  relaciones 
construidas durante años entre cámaras de comercio, 
asociaciones empresariales, universidades, dirigentes 
culturales,  diplomáticos  y  emprendedores  de 
distintas partes de la región. Esa red constituye uno 
de sus activos fundacionales. En el Caribe y en buena 
parte  de  Iberoamérica,  los  negocios  continúan 
descansando  sobre  la  palabra,  la  reputación  y  el 
conocimiento directo de las personas. La confianza se 
forma  lentamente,  mediante  encuentros  reiterados, 
compromisos  cumplidos  y  la  certeza  de  que  la 
relación  posee  un  valor  que  trasciende  una  sola 
transacción.  Desconocer  esa  realidad  cultural  sería 
tan  equivocado  como  pretender  que  bastan  los 
vínculos personales para sostener una organización 
que aspira a representar a cientos de instituciones y a 
una  región  de  más  de  trescientos  millones  de 
habitantes.

Una cámara empresarial no debe depender de que 
su  presidente  conozca  individualmente  a  todos  los 
interlocutores de la región. Una universidad no puede 
iniciar nuevamente cada acuerdo cuando cambia el 
rector.  Una  misión  comercial  no  debe  perder  su 
continuidad  porque  quienes  participaron  no 
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organizaron  la  información,  los  contactos  y  los 
compromisos alcanzados. El conocimiento acumulado 
por las personas tiene que regresar a la institución, 
donde podrá conservarse, transmitirse y convertirse 
en una capacidad disponible para los demás.

La equidad no significa que todas las instituciones 
sean  iguales.  Algunas  aportarán  financiamiento; 
otras,  conocimiento  especializado;  otras,  acceso  a 
mercados  o  representación  territorial.  Una 
universidad puede ofrecer  investigación cuyo valor 
supera cualquier cuota. Una cámara pequeña puede 
conocer un mercado que resulta inaccesible para una 
gran  corporación.  Una  organización  cultural  puede 
construir  una  confianza  que  ninguna  negociación 
técnica  lograría  producir.  La  gobernanza  debe 
reconocer distintas formas de capital y evitar que la 
aportación  monetaria  se  convierta  en  la  única 
medida de influencia.
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Parte III — Cultura, 
innovación y aprendizaje

Capítulo 3. Cultura, identidad y 
confianza

La  cultura  es  una  forma  de  capital  porque 
condiciona  lo  que  una  sociedad  considera  posible, 
legítimo y digno de esfuerzo. Las normas no escritas, 
las  expectativas,  los  hábitos  de  cooperación  y  la 
valoración del  trabajo influyen en la forma en que 
personas  y  organizaciones  asumen riesgo,  cumplen 
acuerdos,  comparten  conocimiento  y  responden  al 
fracaso. El desarrollo económico, por ello, no ocurre 
en un vacío cultural.

Una  identidad  segura  no  necesita  cerrarse  al 
intercambio.  Al  contrario,  puede  proporcionar  el 
punto de apoyo desde el cual una comunidad coopera 
con  otras  sin  perder  continuidad.  Cuando  la 
confianza  se  extiende  más  allá  de  los  círculos 
familiares  o  inmediatos,  disminuyen  costos  de 
transacción,  se  facilita  la  asociación  empresarial  y 
aumenta la disposición a invertir en proyectos cuyo 
rendimiento depende de la conducta responsable de 
muchos.
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Cultura y comportamiento económico
Y aquí será importante distinguir cuidadosamente 

entre cultura y estereotipos. No afirmaremos que una 
sociedad  está  condenada  por  su  cultura. 
Sostendremos  que  las  culturas  evolucionan, 
aprenden,  incorporan  nuevos  valores  y  pueden 
fortalecer  aquellos  comportamientos  que  favorecen 
el  desarrollo  económico  y  la  convivencia 
democrática. Hay un aspecto adicional que considero 
esencial.  El  pensamiento  económico  ha  producido 
contribuciones extraordinarias,  pero con frecuencia 
las disciplinas han evolucionado de manera paralela. 
El economista estudia los mercados; el administrador 
analiza las organizaciones; el politólogo examina las 
instituciones;  el  sociólogo  observa  la  cultura;  el 
educador se concentra en el aprendizaje. La realidad, 
sin  embargo,  nunca  se  presenta  fragmentada.  Una 
región  no  decide  desarrollarse  desde  una  sola 
disciplina.  Lo  hace  mediante  la  interacción 
simultánea de todas  ellas.  Por  esa  razón,  esta  obra 
adopta  deliberadamente  una  perspectiva 
interdisciplinaria.  No por ambición intelectual,  sino 
porque el propio objeto de estudio así lo exige.

Ésta es una lección que merece destacarse porque 
reaparecerá constantemente a lo largo de esta obra. 
El  desarrollo  no  consiste  en  sustituir  unas 
instituciones por otras.  Consiste en lograr que cada 
institución desempeñe con excelencia la función que 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

317



le  corresponde.  La  empresa  crea  riqueza.  La 
universidad  produce  y  transmite  conocimiento.  El 
sistema educativo forma ciudadanos y trabajadores. 
La  cultura  preserva  la  identidad  y  fortalece  la 
confianza. El Estado garantiza la seguridad jurídica y 
el cumplimiento de las reglas. Ninguna de ellas basta 
por  sí  sola.  Todas  resultan  indispensables  cuando 
actúan como partes de una arquitectura institucional 
orientada hacia un mismo propósito.

No me refiero a la cultura entendida únicamente 
como manifestación artística, patrimonio histórico o 
identidad  nacional,  aunque todas  esas  dimensiones 
poseen un enorme valor. Me refiero a la cultura como 
el  conjunto  de  hábitos,  expectativas,  creencias  y 
comportamientos  que  una  sociedad  considera 
normales.  Allí  donde  el  esfuerzo  recibe 
reconocimiento,  donde  la  palabra  conserva  valor, 
donde  el  conocimiento  es  respetado,  donde  el 
emprendimiento constituye una aspiración legítima y 
donde el éxito alcanzado mediante el mérito inspira a 
otros,  comienzan  a  construirse  las  condiciones 
culturales  del  desarrollo.  Allí  donde predominan la 
dependencia,  la  desconfianza,  el  privilegio  y  la 
resignación  frente  al  futuro,  el  crecimiento 
económico encuentra límites mucho más difíciles de 
superar que cualquier restricción presupuestaria.

La historia demuestra que la prosperidad rara vez 
desaparece  por  falta  de  recursos  naturales.  Más 
frecuentemente  se  erosiona  cuando  las  sociedades 
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pierden  la  capacidad  de  transmitir  conocimientos, 
valores,  instituciones  y  cultura  organizacional  a 
quienes las suceden. El verdadero patrimonio de una 
nación  nunca  ha  consistido  exclusivamente  en 
aquello  que  posee,  sino  en  aquello  que  sabe 
preservar, enriquecer y legar.

La influencia de la cultura sobre el desarrollo ha 
sido  objeto  de  intenso  debate  durante  las  últimas 
décadas.  Mientras  algunos  enfoques  atribuyen  la 
prosperidad  casi  exclusivamente  a  variables 
económicas  o  institucionales,  otros  han  llamado  la 
atención sobre el papel que desempeñan los valores 
compartidos,  las  expectativas  sociales  y  los  hábitos 
cotidianos  en  la  formación  de  una  economía 
dinámica. Esta obra no entiende la cultura como un 
elemento  decorativo  de  la  sociedad,  sino  como  el 
conjunto  de  comportamientos  que  determinan 
aquello  que  una  comunidad  considera  admirable, 
aceptable  o  censurable.  Allí  donde  el  esfuerzo,  la 
puntualidad,  el  cumplimiento  de  la  palabra  y  la 
búsqueda  permanente  del  conocimiento  forman 
parte  de  la  vida  cotidiana,  la  actividad  económica 
encuentra un terreno fértil  para prosperar.  Cuando 
ocurre  lo  contrario,  incluso  las  mejores  políticas 
públicas encuentran límites difíciles de superar.

La  consecuencia  de  este  razonamiento  es 
inevitable.  El  verdadero debate  del  siglo  XXI  ya no 
consiste en decidir cuánto debe intervenir el Estado o 
cuánto  debe  confiarse  al  mercado.  Esa  discusión, 
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aunque legítima, pertenece en gran medida al siglo 
anterior.  El  desafío  contemporáneo  consiste  en 
comprender  cómo organizar  sociedades  capaces  de 
aprender  más rápido que los  cambios  tecnológicos, 
económicos  y  culturales  que  enfrentan.  Aquellas 
regiones  que  logren  construir  esa  capacidad  de 
aprendizaje  organizado  dispondrán  de  una  ventaja 
competitiva  extraordinariamente  difícil  de  imitar. 
Ésa será, sostengo, la principal fuente de prosperidad 
de las civilizaciones del futuro.

El  capital,  entendido  en  su  sentido  más  amplio, 
representa una capacidad acumulada. Es el resultado 
del ahorro, del trabajo, del riesgo, de la innovación y 
de la confianza que millones de personas depositan 
diariamente en la estabilidad de una economía. Pero 
esa capacidad acumulada sólo adquiere legitimidad 
cuando se convierte en un instrumento al servicio de 
objetivos  superiores.  Una  nación  que  invierte  en 
investigación  científica  está  transformando  capital 
financiero  en  conocimiento.  Una  empresa  que 
capacita  continuamente  a  sus  trabajadores  está 
convirtiendo  capital  en  talento  humano.  Una 
comunidad que preserva su patrimonio histórico está 
transformando  capital  en  identidad  cultural.  El 
verdadero  valor  del  capital  no  radica,  por 
consiguiente,  en  su  existencia,  sino  en  su 
extraordinaria  capacidad  para  multiplicar  otras 
formas  de  riqueza  que  no  siempre  aparecen 
reflejadas en los estados financieros.
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Aquí deseo introducir una idea que acompañará 
el resto de este tratado y que considero esencial para 
comprender la naturaleza del liderazgo institucional. 
Las  grandes  organizaciones  no  se  distinguen 
únicamente por la calidad de sus dirigentes, sino por 
la capacidad de convertir las mejores decisiones en 
cultura organizacional. Una decisión acertada puede 
resolver  un  problema  específico;  una  cultura 
institucional bien construida permite resolver miles 
de  problemas  futuros  sin  necesidad  de  repetir 
constantemente  las  mismas  instrucciones.  El 
liderazgo  verdaderamente  trascendente  no  consiste 
en  multiplicar  órdenes,  sino  en  formar 
organizaciones capaces de pensar, aprender y actuar 
responsablemente  aun  cuando  el  líder  ya  no  se 
encuentre presente.

La cultura ocupa entonces un lugar central, pero 
no  como  destino  inmutable.  Una  cultura  puede 
estimular  el  esfuerzo,  el  ahorro,  la  disciplina,  la 
responsabilidad  y  la  confianza;  también  puede 
normalizar  la  dependencia,  el  privilegio,  la 
informalidad y la resistencia al cambio. Sin embargo, 
ninguna  de  esas  condiciones  es  irreversible.  Las 
sociedades  modifican  sus  hábitos  mediante 
educación,  liderazgo,  instituciones  y  nuevas 
experiencias colectivas. La cultura no es una prisión 
histórica. Es un patrimonio vivo que puede preservar 
lo mejor de una comunidad mientras corrige aquellos 
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comportamientos  que  limitan  su  capacidad  para 
prosperar.

El  verdadero  propósito  de  estudiar  la  cultura 
consiste,  por  tanto,  en  comprender  cómo 
determinadas  creencias  se  traducen  en  decisiones 
económicas  e  institucionales.  Una  sociedad  que 
valora el conocimiento invertirá de manera distinta 
en  educación.  Una  sociedad  que  respeta  el  tiempo 
organizará de otra manera sus  servicios públicos y 
privados.  Una  sociedad  que  reconoce  el  mérito 
estimulará la innovación y el esfuerzo. Una sociedad 
que protege la palabra empeñada reducirá los costos 
de  transacción  y  ampliará  la  confianza  entre 
desconocidos. Estas relaciones no son automáticas ni 
excluyen  otras  causas,  pero  forman  parte  de  la 
arquitectura  profunda  mediante  la  cual  la  cultura 
influye sobre el desarrollo.

Cuando  se  analiza  la  evolución  de  las  grandes 
civilizaciones,  resulta difícil  sostener que la cultura 
constituye  un  elemento  accesorio  dentro  del 
desarrollo económico.  Por el  contrario,  la evidencia 
histórica  sugiere  que  las  sociedades  prosperan 
cuando  desarrollan  una  cultura  compatible  con  el 
aprendizaje  permanente,  la  cooperación,  la 
innovación  y  la  responsabilidad  individual.  La 
cultura no reemplaza a las instituciones, ni sustituye 
a  la  economía,  ni  elimina  la  importancia  del 
conocimiento o del capital. Sin embargo, establece el 
marco  dentro  del  cual  esos  elementos  adquieren 
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significado y producen resultados. Es la cultura la que 
determina aquello que una sociedad admira, aquello 
que recompensa y aquello que considera digno de ser 
transmitido a sus hijos.

Esta  afirmación  exige,  sin  embargo,  una 
aclaración  fundamental.  La  cultura  no  debe 
entenderse como una realidad estática ni como una 
característica inmutable de un pueblo. A lo largo de la 
historia,  prácticamente  todas  las  sociedades  han 
experimentado  profundas  transformaciones 
culturales. Ninguna nación desarrollada del presente 
posee exactamente la misma cultura que tenía hace 
doscientos años. Inglaterra modificó profundamente 
sus  instituciones  y  su  ética  del  trabajo  durante  la 
Revolución Industrial.  Japón transformó gran parte 
de  su  organización  económica  durante  la 
Restauración  Meiji  y  nuevamente  después  de  la 
Segunda  Guerra  Mundial.  La  República  de  Corea 
pasó, en pocas décadas, de una economía devastada 
por  la  guerra  a  una  sociedad  intensiva  en 
conocimiento  e  innovación.  Irlanda  modificó 
sustancialmente su estructura económica y educativa 
durante el último tercio del siglo XX. Estonia redefinió 
la relación entre el ciudadano y el Estado mediante 
una  profunda  transformación  digital.  Ninguno  de 
estos  procesos  implicó  abandonar  su  identidad 
nacional.  Todos  demostraron  que  la  cultura  puede 
evolucionar sin perder sus raíces.
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Éste  constituye  uno  de  los  principios  que 
orientarán  la  presente  obra.  Las  culturas  no 
determinan  irrevocablemente  el  destino  económico 
de las sociedades. Determinan, sí, la velocidad con la 
cual  una  comunidad  aprende,  incorpora  nuevas 
prácticas y reorganiza sus instituciones. Una cultura 
que valora el mérito, el conocimiento, la disciplina, el 
cumplimiento  de  la  palabra  y  la  responsabilidad 
individual  facilita  enormemente  el  proceso  de 
desarrollo.  Una  cultura  que  normaliza  la 
improvisación  permanente,  la  dependencia,  la 
desconfianza  o  la  indiferencia  hacia  la  excelencia 
encuentra  mayores  dificultades  para  sostener 
procesos  prolongados  de  crecimiento.  Sin  embargo, 
ninguna  de  estas  características  debe  interpretarse 
como  una  condena  histórica.  Todas  pueden 
modificarse  mediante  liderazgo,  educación, 
instituciones y experiencia colectiva.

En este punto conviene distinguir cuidadosamente 
entre  tradición  y  tradicionalismo.  La  tradición 
constituye  uno  de  los  principales  activos  de  una 
civilización  porque  transmite  identidad,  memoria 
histórica y sentido de pertenencia. El tradicionalismo, 
en cambio, aparece cuando la preservación de formas 
heredadas impide responder eficazmente a desafíos 
completamente  nuevos.  Las  sociedades  exitosas 
consiguen  preservar  sus  principios  mientras 
transforman continuamente sus métodos. Conservan 
aquello  que  define  su  identidad,  pero  muestran  la 
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suficiente  humildad  intelectual  para  reconocer  que 
los instrumentos del pasado no siempre bastan para 
resolver los problemas del presente. La capacidad de 
evolucionar sin renunciar a la identidad representa 
una  de  las  expresiones  más  elevadas  de  madurez 
cultural.

Esta  observación  resulta  particularmente 
importante para Iberoamérica y para el Gran Caribe. 
Nuestra  región  posee  una  extraordinaria  riqueza 
cultural,  una  diversidad  lingüística  singular,  una 
creatividad  reconocida  internacionalmente  y  una 
posición geográfica privilegiada entre  las  Américas, 
Europa y África. Sin embargo, esa riqueza cultural no 
siempre ha logrado traducirse en una organización 
económica  capaz  de  generar  todo  el  bienestar  que 
podría producir. El desafío no consiste en modificar 
nuestra  identidad.  Consiste  en  fortalecer  aquellos 
valores culturales que históricamente han favorecido 
el  emprendimiento,  el  conocimiento,  la 
responsabilidad  y  la  cooperación,  al  tiempo  que 
corregimos  prácticas  institucionales  y  sociales  que 
limitan  nuestra  competitividad  en  una  economía 
global profundamente distinta a la de generaciones 
anteriores.

De ahí que la verdadera transformación cultural 
no  consista  en  adoptar  modelos  extranjeros  ni  en 
imitar mecánicamente experiencias ajenas.  Consiste 
en identificar aquellos principios universales que han 
demostrado favorecer  la  prosperidad -la  valoración 
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del conocimiento, el respeto por las instituciones, la 
cultura  del  mérito,  la  responsabilidad  personal,  la 
libertad  económica,  la  seguridad  jurídica  y  el 
aprendizaje  continuo-  e  incorporarlos  de  manera 
coherente dentro de la realidad histórica, cultural y 
social de cada pueblo.  Las sociedades no prosperan 
porque  copian  instituciones.  Prosperan  porque 
aprenden a hacer propias las condiciones culturales 
que  permiten  a  esas  instituciones  funcionar 
eficazmente.

La  cultura  del  desarrollo  no  aparece 
espontáneamente  ni  puede  imponerse  mediante 
decreto. Es el resultado de un proceso acumulativo de 
decisiones adoptadas por millones de personas a lo 
largo del tiempo. Cada familia que decide valorar la 
educación, cada maestro que exige excelencia, cada 
empresario  que  privilegia  la  innovación  sobre  la 
complacencia, cada servidor público que comprende 
que  su  función  consiste  en  facilitar  antes  que 
obstaculizar  la  actividad  productiva  y  cada 
ciudadano  que  cumple  voluntariamente  con  sus 
responsabilidades  contribuye,  muchas  veces  sin 
advertirlo, a construir una cultura compatible con el 
desarrollo.  La  suma  de  estos  comportamientos 
cotidianos  termina  configurando  una  manera 
particular de entender el trabajo, el conocimiento, el 
tiempo, la responsabilidad y el futuro.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

326



Identidad, diversidad y cooperación
En  consecuencia,  sostengo  que  la  principal 

diferencia  entre  las  sociedades  que  prosperan  y 
aquellas  que  permanecen  estancadas  no  reside 
únicamente  en  la  disponibilidad  de  capital,  en  el 
tamaño  de  sus  mercados  o  en  la  abundancia  de 
recursos naturales. La diferencia fundamental radica 
en la  existencia  de  una cultura  que recompensa el 
aprendizaje continuo, reconoce el mérito, estimula la 
cooperación, protege la libertad creadora y considera 
el  cambio  como  una  oportunidad  para  ampliar  las 
capacidades colectivas. Allí donde esos valores logran 
incorporarse a las instituciones, la innovación deja de 
ser un acontecimiento excepcional para convertirse 
en  una  característica  permanente  de  la  vida 
económica y social.

Éste será uno de los argumentos centrales de la 
presente  obra.  Ninguna  estrategia  de  desarrollo 
alcanzará resultados sostenibles si no logra modificar 
simultáneamente la organización de las instituciones 
y la cultura que orienta el comportamiento cotidiano 
de  las  personas.  Las  reformas  administrativas 
producen  efectos  limitados  cuando  la  cultura 
permanece  inmóvil.  Del  mismo  modo,  los  cambios 
culturales  difícilmente  se  consolidan  cuando  las 
instituciones  continúan  recompensando  prácticas 
incompatibles con la innovación, la responsabilidad y 
el mérito. El desarrollo exige que ambas dimensiones 
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evolucionen  de  manera  coordinada.  Ésa  es, 
precisamente,  la  esencia  de  la  organización  del 
desarrollo.

Esta  afirmación  modifica  profundamente  la 
naturaleza  del  desarrollo.  Tradicionalmente  se  ha 
considerado que las políticas económicas representan 
el principal instrumento para acelerar el crecimiento. 
Sin negar su importancia, sostengo que las políticas 
sólo  producen  resultados  sostenibles  cuando 
descansan sobre una sociedad que ha desarrollado el 
hábito institucional de aprender continuamente. Las 
reformas  pueden  modificar  leyes,  reorganizar 
agencias  o  crear  nuevos  incentivos.  Sin  embargo, 
únicamente  una  sociedad  que  aprende  consigue 
convertir  esas  reformas  en  prácticas  permanentes, 
incorporarlas  a  su  cultura  y  transmitirlas  a  las 
generaciones siguientes. El aprendizaje deja entonces 
de ser una actividad individual para convertirse en 
una  característica  estructural  de  la  organización 
social.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización  productiva,  los  incentivos  también 
son  culturales,  institucionales  y  morales.  En  el 
desarrollo de «Identidad, diversidad y cooperación», 
las  reglas  señalan  qué  conductas  reciben 
reconocimiento,  costo  o  protección;  por  eso 
corresponde  estudiar  cómo  saber,  confianza  y 
memoria  se  vuelven  capacidad  reproducible.  La 
conclusión normativa es clara: una arquitectura sana 
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alinea beneficio privado, responsabilidad y creación 
de  patrimonio  compartido.  Su  verificación  exige 
observar el conocimiento que una generación puede 
transmitir y renovar.

Sería, sin embargo, metodológicamente incorrecto 
presentar  la  Carta  Magna como el  origen completo 
del  constitucionalismo  contemporáneo.  Su  alcance 
inicial fue limitado y respondió principalmente a las 
tensiones  políticas  de  su  tiempo.  Su  verdadera 
importancia  radica  en  haber  inaugurado  una 
tradición  institucional  que  evolucionaría  durante 
siglos.  Esa  tradición  encontró  nuevos  momentos 
decisivos  en la  consolidación del  Parlamento,  en la 
Revolución  Gloriosa  de  1688  y  en  la  posterior 
formulación  de  principios  que  fortalecieron  la 
independencia judicial, la protección de la propiedad 
y  la  supremacía  del  derecho  sobre  la  voluntad 
arbitraria  del  gobernante.  La  historia  del 
constitucionalismo  no  debe  entenderse  como  una 
sucesión de documentos,  sino como la construcción 
gradual  de  una  cultura  institucional  donde  la 
estabilidad  jurídica  comenzó  a  convertirse  en  un 
activo económico de primer orden.

Ésta es una afirmación fuerte, y precisamente por 
ello debe ser desarrollada con extremo rigor. No me 
refiero a cultura en el  sentido artístico o folclórico. 
Me refiero al conjunto de valores, hábitos, incentivos, 
instituciones  y  aspiraciones  compartidas  que 
determinan cómo una sociedad interpreta el trabajo, 
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el mérito, el riesgo, la innovación, la educación y la 
responsabilidad cívica.

Ésta  es  una  afirmación  que  exige  prudencia. 
Durante  décadas  se  abusó  del  concepto  de  cultura 
para  explicar,  de  manera  simplista,  el  éxito  o  el 
fracaso  de  determinadas  sociedades.  Algunas 
interpretaciones  llegaron  incluso  a  sugerir  que 
ciertas culturas eran intrínsecamente más aptas para 
el  desarrollo  que  otras.  La  evidencia  histórica  no 
respalda  semejante  conclusión.  Todas  las  grandes 
civilizaciones  han  conocido  períodos  de 
extraordinaria  creatividad y  etapas  prolongadas  de 
estancamiento.  Ningún  pueblo  posee  un  privilegio 
permanente  sobre  la  innovación  ni  una  condena 
irreversible al atraso. Lo que cambia no es la esencia 
de  una  cultura,  sino  los  valores  que  una  sociedad 
decide fortalecer mediante sus instituciones.

Por  esta  razón,  en  el  presente  tratado  utilizo  la 
expresión cultura del  desarrollo para describir  una 
orientación  colectiva  hacia  el  aprendizaje,  la 
responsabilidad,  la  cooperación  y  la  creación  de 
valor. No se trata de una identidad étnica ni de una 
tradición  religiosa  específica.  Se  trata  de  una 
disposición  compartida  para  considerar  que  el 
conocimiento constituye una inversión, que el trabajo 
digno  representa  un  mecanismo  de  realización 
personal y de servicio social, que el emprendimiento 
merece  reconocimiento  y  que  el  éxito  alcanzado 
mediante  el  mérito  fortalece  a  toda  la  comunidad. 
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Esta cultura no sustituye las diferencias nacionales; 
las atraviesa y las organiza.

Conviene  detenernos  aquí  para  hacer  una 
precisión  que  considero  esencial.  La  cultura  del 
desarrollo no debe confundirse con una cultura del 
éxito  económico  entendido  como  acumulación 
material.  Las  sociedades  verdaderamente 
desarrolladas no reducen el progreso al incremento 
del  ingreso.  Valoran  igualmente  la  integridad 
institucional,  la  confianza  pública,  la  calidad  del 
conocimiento,  el  respeto  por  la  ley,  la  creatividad 
artística, la investigación científica y el compromiso 
con las generaciones futuras. La prosperidad material 
constituye  un  componente  indispensable  del 
desarrollo, pero pierde legitimidad cuando se separa 
de la responsabilidad ética y de la dignidad humana. 
La cultura del desarrollo integra ambas dimensiones.

Por  ello  sostengo  que  la  verdadera  fortaleza  de 
una nación no reside únicamente en sus recursos, en 
su ubicación geográfica o en su tamaño económico. 
Reside en la calidad de la conversación que mantiene 
consigo  misma  acerca  de  su  propio  futuro.  Las 
sociedades que creen en la educación, en la empresa, 
en la libertad responsable, en la innovación y en el 
mérito  terminan  construyendo  instituciones 
coherentes  con esos  valores.  Las instituciones,  a  su 
vez, fortalecen la cultura que las hizo posibles. Allí se 
cierra el círculo virtuoso del desarrollo.
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Conviene  detenernos  aquí  para  formular  una 
precisión que considero central para este tratado. La 
literatura suele atribuir gran parte del éxito asiático a 
factores  culturales  específicos,  mientras  explica  la 
experiencia puertorriqueña principalmente mediante 
incentivos  económicos  o  circunstancias 
institucionales  particulares.  Ambos  enfoques 
contienen elementos de verdad, pero ninguno resulta 
suficiente.  Lo que verdaderamente comparten estas 
experiencias  no  es  una  cultura  homogénea  ni  un 
mismo sistema político.  Comparten una manera  de 
organizar capacidades. La diferencia es sustancial. La 
cultura  influye,  pero  las  culturas  también 
evolucionan.  Las  instituciones  importan,  pero  su 
eficacia depende de la calidad de las organizaciones 
que las sostienen. El elemento permanente no reside 
en las formas visibles. Reside en la arquitectura que 
permite  a  una  sociedad  aprender,  coordinar  y 
acumular conocimiento de manera continua.

La teoría de la organización del desarrollo parte 
de una convicción sencilla: las sociedades prosperan 
cuando coordinan inteligentemente sus capacidades 
y  declinan  cuando  esas  capacidades  dejan  de 
reforzarse  mutuamente.  La  universidad  produce  y 
conserva  conocimiento;  la  empresa  lo  convierte  en 
innovación; el Estado garantiza estabilidad jurídica; 
la  cultura  transmite  valores  compatibles  con  el 
aprendizaje; la sociedad civil fortalece la confianza; y 
el  liderazgo  organiza  propósitos  compartidos.  La 
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interacción  de  esos  elementos  produce  una 
inteligencia colectiva que ninguna institución podría 
generar  aisladamente.  El  capital  civilizacional  es  la 
memoria  acumulada  de  esa  cooperación  y  no  el 
nombre de una escuela separada.

No  obstante,  conviene  evitar  interpretaciones 
simplificadoras.  Japón  no  alcanzó  estos  resultados 
exclusivamente por razones culturales. La disciplina, 
el compromiso colectivo y la valoración social de la 
educación facilitaron el proceso, pero no bastan para 
explicarlo. Otros países compartían rasgos culturales 
similares  sin  obtener  resultados  equivalentes.  Lo 
determinante  fue  la  capacidad  para  convertir  esas 
disposiciones culturales en instituciones permanentes 
capaces  de  aprender,  coordinarse  y  adaptarse 
continuamente.

La  capacidad  nacional  constituye,  desde  esta 
perspectiva,  el  conjunto  organizado  de 
conocimientos,  instituciones,  liderazgos, 
organizaciones,  infraestructura,  confianza  social  y 
cultura cívica que permite a una sociedad responder 
creativamente a desafíos nuevos.  No se trata de un 
recurso  específico  ni  de  una  política  pública 
determinada.  Es  una  propiedad  sistémica.  Surge 
cuando  múltiples  instituciones  aprenden 
conjuntamente  y  desarrollan  la  aptitud  para 
coordinar  sus  esfuerzos  alrededor  de  objetivos 
compartidos.
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Conviene precisar desde el comienzo el sentido en 
que esta obra utiliza el concepto de cultura. No nos 
referimos exclusivamente a las expresiones artísticas, 
al patrimonio histórico o a las tradiciones nacionales, 
aunque todas ellas forman parte de la identidad de 
un pueblo. Entendemos la cultura como el conjunto 
de  valores,  expectativas,  hábitos  de  conducta  y 
normas informales  que orientan la  manera en que 
una sociedad interpreta el trabajo, el conocimiento, el 
riesgo, la responsabilidad, la cooperación y el futuro. 
En esa dimensión invisible se encuentran muchas de 
las  explicaciones  del  éxito  o  del  fracaso  de  las 
instituciones.

Desde la perspectiva de esta doctrina, el liderazgo 
desempeña un  papel  decisivo  precisamente  porque 
actúa como transmisor de cultura. Los líderes no sólo 
administran  organizaciones  o  formulan  políticas 
públicas. Definen expectativas, establecen estándares 
de  conducta  y  modelan  la  manera  en  que  una 
sociedad  interpreta  el  éxito,  el  fracaso  y  la 
responsabilidad.  Un  liderazgo  que  recompensa  la 
improvisación  termina  institucionalizando  la 
improvisación.  Un  liderazgo  que  premia  el 
aprendizaje,  la  integridad  y  la  excelencia  fortalece 
progresivamente una cultura orientada al desarrollo.

En  consecuencia,  este  tratado  sostiene  que  el 
desarrollo  no  constituye  únicamente  un  fenómeno 
económico  ni  exclusivamente  institucional.  Es 
también una construcción cultural. Las instituciones 
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pueden acelerar o retrasar ese proceso, pero ninguna 
arquitectura jurídica será suficiente si la sociedad no 
desarrolla simultáneamente una cultura que valore el 
conocimiento,  la  responsabilidad,  la  cooperación,  la 
libertad y la excelencia como bienes públicos.

La  historia  comparada  confirma  este  principio. 
Las  grandes  transformaciones  económicas 
observadas en las sociedades estudiadas a lo largo de 
esta  obra  fueron  acompañadas  por  procesos  de 
fortalecimiento institucional, ampliación educativa y 
consolidación  de  culturas  cívicas  orientadas  al 
mérito, al trabajo y a la cooperación. Las diferencias 
políticas  entre  ellas  son  significativas,  pero  todas 
comprendieron  que  ninguna  economía  puede 
sostener  durante  largo  tiempo  elevados  niveles  de 
innovación si  las  personas  dejan  de  confiar  en sus 
instituciones  o  pierden  la  convicción  de  que  el 
esfuerzo  individual  puede  traducirse  en  progreso 
colectivo.

La  burocracia  representa  una  manifestación 
visible  de esa fricción,  pero no constituye la  única. 
También  existen  fricciones  culturales,  regulatorias, 
educativas,  tecnológicas,  financieras  y 
organizacionales.  Una economía puede disponer  de 
abundante  capital  y,  sin  embargo,  desperdiciar 
enormes cantidades de energía social cuando obliga a 
sus ciudadanos a navegar estructuras institucionales 
excesivamente  complejas,  duplicadas  o 
contradictorias.  La  cultura  completa  esta 
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arquitectura.  Ningún  diseño  institucional  prospera 
cuando  contradice  profundamente  los  hábitos,  los 
valores  y  las  expectativas  de  la  sociedad.  Por  ello, 
toda  reforma  sostenible  exige  una  transformación 
simultánea  de  procedimientos  e  incentivos,  pero 
también de la cultura organizacional. La innovación 
institucional  no  consiste  únicamente  en  cambiar 
reglamentos. Consiste en modificar la manera en que 
las personas comprenden su responsabilidad dentro 
del sistema.

La  enseñanza  para  el  Gran  Caribe  resulta 
evidente.  Nuestro  desafío  histórico  no  consiste  en 
copiar instituciones ajenas.  Consiste en diseñar una 
arquitectura propia, coherente con nuestra historia, 
con nuestra diversidad cultural, con nuestra vocación 
democrática y con nuestra aspiración de convertirnos 
en una región donde la empresa, la universidad, la 
cultura  y  el  conocimiento  trabajen  como  un  único 
sistema civilizacional.

Confianza y reducción de fricciones
Precisamente  por  esa  razón  la  presente  obra 

insiste en abandonar el análisis fragmentado que ha 
caracterizado  buena  parte  del  pensamiento  sobre 
desarrollo.  La  empresa  privada  no  constituye 
únicamente  un  agente  económico;  representa  una 
institución  donde  se  organiza  el  conocimiento,  se 
forman líderes y se transmiten valores relacionados 
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con la disciplina, la responsabilidad y la innovación. 
La universidad no constituye únicamente un centro 
de  enseñanza;  representa  el  espacio  donde  una 
civilización  conserva  su  memoria  intelectual  y 
produce  las  ideas  que  determinarán  su  futuro.  La 
cultura  no  es  simplemente  patrimonio  histórico; 
constituye  el  sistema  de  creencias  y  hábitos  que 
determina la manera en que una sociedad responde 
al trabajo, al riesgo, a la creatividad y al aprendizaje. 
Cuando  estas  instituciones  comienzan  a 
comprenderse  mutuamente  como  partes  de  una 
misma  arquitectura,  el  desarrollo  deja  de  ser  una 
aspiración  y  comienza  a  convertirse  en  una 
capacidad organizada.

La  cultura  ocupa  igualmente  un  lugar  central 
dentro  de  esta  teoría.  Ninguna  arquitectura 
institucional  puede  alcanzar  elevados  niveles  de 
fluidez  cuando  la  sociedad  mantiene  hábitos  que 
favorecen  la  fragmentación,  la  desconfianza,  la 
improvisación o la resistencia permanente al cambio. 
La  fluidez  posee  una  dimensión  profundamente 
cultural  porque  depende  de  la  disposición  de  las 
personas  para  cooperar,  compartir  conocimiento, 
asumir  responsabilidades  y  construir  relaciones 
estables  de confianza.  La tecnología puede acelerar 
procesos, pero únicamente una cultura orientada al 
aprendizaje puede sostener esa aceleración durante 
generaciones.
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Por  ello,  la  fluidez  no  constituye  un  fin  en  sí 
mismo. Constituye el principio organizador mediante 
el cual Gran Caribe aspira a construir una civilización 
capaz de convertir el conocimiento en prosperidad y 
la prosperidad en libertad responsable. Allí donde las 
instituciones  cooperan  con  naturalidad,  donde  la 
empresa  encuentra  talento,  donde  la  universidad 
dialoga  con  el  sector  productivo,  donde  la  cultura 
fortalece  la  identidad  sin  limitar  la  innovación  y 
donde  el  Estado  actúa  como  facilitador  de 
capacidades,  la  sociedad  adquiere  una  ventaja  que 
trasciende  los  ciclos  económicos.  Esa  ventaja  no 
reside únicamente en la productividad. Reside en la 
capacidad permanente para reinventarse sin perder 
coherencia institucional ni propósito histórico.

La  arquitectura  de  la  transformación  exige 
igualmente una nueva cultura institucional. Durante 
demasiado  tiempo  se  ha  entendido  que  cada 
organización  debe  proteger  celosamente  la 
información que produce, limitando su intercambio 
con  el  resto  del  sistema.  Esta  lógica  pudo  resultar 
comprensible  dentro  de  modelos  administrativos 
concebidos  para  otra  época.  Sin  embargo,  la 
economía  del  conocimiento  exige  exactamente  lo 
contrario.  Las  instituciones  más  fuertes  serán 
aquellas  capaces  de  compartir  conocimiento  sin 
perder  identidad,  de  cooperar  sin  renunciar  a  su 
autonomía y  de construir  confianza suficiente para 
convertir la inteligencia distribuida de la sociedad en 
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un  patrimonio  colectivo.  La  cooperación  deja 
entonces  de  ser  una  opción  administrativa  para 
convertirse en una ventaja estratégica.

Por esta razón, la presente doctrina afirma que la 
cultura constituye la infraestructura invisible de toda 
civilización.  Allí  donde  predomina  una  cultura  de 
responsabilidad,  las  instituciones  requieren  menos 
controles  porque  la  conducta  ética  reduce 
naturalmente  la  necesidad  de  supervisión 
permanente. Allí donde la confianza forma parte del 
comportamiento  social,  los  costos  de  transacción 
disminuyen  porque  las  relaciones  económicas 
descansan sobre la credibilidad mutua. Allí donde el 
conocimiento es socialmente valorado, la innovación 
encuentra  un  terreno  fértil  para  desarrollarse.  La 
cultura  produce  efectos  económicos  precisamente 
porque  moldea  las  decisiones  individuales  que, 
acumuladas, terminan definiendo el desempeño de la 
sociedad.

Esta relación explica por qué dos países pueden 
adoptar  políticas  públicas  similares  y  obtener 
resultados  profundamente  distintos.  Las  normas 
jurídicas operan sobre una base cultural previamente 
existente. Cuando esa base fortalece el cumplimiento 
voluntario,  la  cooperación y  la  responsabilidad,  las 
instituciones  alcanzan  elevados  niveles  de  eficacia. 
Cuando  ocurre  lo  contrario,  el  sistema  necesita 
multiplicar  controles,  procedimientos  y  sanciones 
para compensar la ausencia de aquellos valores que 
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deberían  encontrarse  incorporados  al 
comportamiento  colectivo.  La  complejidad 
institucional  comienza  entonces  a  crecer  como 
respuesta  a  una  insuficiencia  cultural.  El  resultado 
final  es  una  arquitectura  cada  vez  más  pesada, 
costosa y menos fluida.

Dentro de esta visión, la cultura deja de observar 
exclusivamente  hacia  el  pasado.  Conserva  la 
memoria  histórica  de  los  pueblos,  pero  orienta 
simultáneamente  su  capacidad  para  construir  el 
futuro.  Una  sociedad  que  honra  su  patrimonio 
cultural  sin  desarrollar  una  cultura  de  innovación 
corre  el  riesgo  de  preservar  únicamente  sus 
recuerdos. Una sociedad que persigue la innovación 
desconociendo  su  identidad  termina  perdiendo  la 
cohesión  necesaria  para  sostener  el  desarrollo.  La 
madurez  civilizacional  consiste  en  integrar  ambas 
dimensiones dentro de un mismo proyecto histórico.

Por ello, la educación constituye uno de los pilares 
permanentes  de  la  trilogía  doctrinal  Empresa-
Educación-Cultura.  La  empresa  transforma 
capacidades en prosperidad;  la  cultura proporciona 
los valores que orientan esa prosperidad hacia el bien 
común;  la  educación  garantiza  que  ambas  puedan 
renovarse  continuamente  mediante  el  relevo 
generacional  del  conocimiento  y  del  liderazgo.  La 
interacción  de  estos  tres  pilares  produce  una 
arquitectura  del  desarrollo  capaz  de  sostenerse 
durante  generaciones  sin  depender  exclusivamente 
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de  coyunturas  económicas  o  de  liderazgos 
individuales.

Esta  visión transforma igualmente  la  naturaleza 
del  liderazgo  regional.  Las  organizaciones  que 
integran Gran Caribe no están llamadas a competir 
entre  sí  por  protagonismo  institucional.  Su 
responsabilidad consiste en fortalecer continuamente 
el  ecosistema  completo  del  desarrollo.  Cada 
universidad  que  amplía  el  conocimiento  disponible 
beneficia  a  toda  la  región.  Cada  empresa  que 
incorpora  innovación  fortalece  la  competitividad 
colectiva.  Cada  institución  cultural  que  preserva 
nuestra  identidad  enriquece  el  patrimonio 
compartido  del  Caribe.  Cada  avance  democrático 
fortalece la confianza indispensable para profundizar 
la cooperación entre nuestros pueblos. El éxito deja 
de  medirse  exclusivamente  por  los  resultados 
individuales y comienza a evaluarse también por la 
contribución que cada institución realiza al conjunto 
del sistema.

Precisamente por ello, la presente doctrina afirma 
que  el  desarrollo  constituye  un  acto  de  voluntad 
colectiva.  Ninguna  generación  hereda 
automáticamente el futuro. Cada generación decide si 
organiza sus  capacidades alrededor de un proyecto 
común  o  si  permite  que  los  acontecimientos 
determinen pasivamente su evolución histórica. Las 
instituciones  únicamente  adquieren  verdadero 
sentido cuando contribuyen a fortalecer ese propósito 
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superior. La empresa crea riqueza para ampliar las 
oportunidades  de  la  sociedad.  La  universidad 
desarrolla  conocimiento  para  fortalecer  la 
inteligencia  colectiva.  La  cultura  preserva  la 
identidad y orienta los valores que permiten sostener 
el  proyecto  histórico.  El  Estado  organiza  las 
condiciones institucionales necesarias para que todas 
estas  capacidades  puedan desplegarse  con  libertad, 
responsabilidad y confianza.

Esta  afirmación  exige  abandonar  la  visión 
romántica  según  la  cual  toda  expresión  cultural 
produce  necesariamente  efectos  positivos  sobre  el 
desarrollo.  Las  culturas,  como  las  instituciones, 
evolucionan  continuamente.  Algunas  fortalecen  la 
cooperación,  el  mérito,  la  confianza,  el 
emprendimiento, la innovación y la responsabilidad 
individual.  Otras  consolidan  prácticas  que 
desalientan  el  riesgo,  normalizan  la  dependencia, 
debilitan  el  respeto  por  la  legalidad  o  reducen  la 
disposición de la sociedad para adaptarse al cambio. 
La cultura no determina fatalmente el destino de un 
pueblo, pero condiciona profundamente la velocidad 
y la dirección de su evolución histórica.

Precisamente  por  ello,  el  desarrollo  comienza 
mucho  antes  de  la  política  económica.  Comienza 
cuando  una  sociedad  decide  cuáles  valores  desea 
fortalecer y cuáles prácticas culturales está dispuesta 
a  transformar.  Ninguna  reforma  institucional 
alcanzará  plenamente  sus  objetivos  si  permanece 
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enfrentada  a  una  cultura  que  recompensa 
comportamientos  incompatibles  con  la  creación  de 
valor. Del mismo modo, una cultura orientada hacia 
el  conocimiento,  el  trabajo  bien  realizado,  la 
honestidad, la cooperación y la libertad responsable 
puede producir avances extraordinarios incluso antes 
de que las reformas institucionales alcancen toda su 
madurez.

Desde la perspectiva de la teoría de la fluidez, este 
fenómeno posee una importancia extraordinaria. La 
complejidad institucional muchas veces no constituye 
el origen del problema; representa la consecuencia de 
una  cultura  incapaz  de  sostener  relaciones  de 
confianza suficientes para permitir arquitecturas más 
sencillas. Cuando la confianza disminuye, aumenta la 
regulación.  Cuando la responsabilidad individual se 
debilita,  proliferan  los  mecanismos  de  supervisión. 
Cuando  la  ética  deja  de  formar  parte  del 
comportamiento cotidiano, las instituciones intentan 
sustituirla  mediante  procedimientos  cada  vez  más 
complejos.  La  burocracia,  en  numerosas  ocasiones, 
constituye  el  síntoma  visible  de  una  insuficiencia 
cultural mucho más profunda.

De ello se desprende que una sociedad acelera su 
desarrollo  cuando  su  cultura  fortalece 
sistemáticamente aquellas  conductas que aumentan 
el  capital  civilizacional  y  desacelera  su  progreso 
cuando  normaliza  aquellas  que  lo  consumen.  Ésta 
constituye  una  de  las  leyes  más  profundas  de  la 
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evolución  histórica.  Ninguna  política  económica 
puede  sostener  indefinidamente  una  cultura 
incompatible con la creación de valor. Tampoco una 
cultura  orientada  hacia  la  excelencia  permanecerá 
mucho  tiempo  sin  transformar  positivamente  las 
instituciones que la expresan. Cultura y arquitectura 
institucional  evolucionan  conjuntamente, 
fortaleciéndose o debilitándose de manera recíproca.

Las  culturas  no  permanecen  inmóviles.  Ningún 
pueblo  conserva  durante  siglos  exactamente  las 
mismas  costumbres,  las  mismas  instituciones  o  la 
misma manera de interpretar el mundo. La historia 
demuestra  que  toda  cultura  experimenta  procesos 
continuos  de  adaptación  como  consecuencia  del 
intercambio comercial,  la innovación tecnológica, la 
educación,  las  migraciones,  las  transformaciones 
demográficas  y  la  evolución  del  conocimiento.  Sin 
embargo,  existe  una diferencia profunda entre una 
cultura que simplemente reacciona a esos cambios y 
otra que los incorpora deliberadamente dentro de un 
proyecto  civilizacional.  La  primera  evoluciona  por 
inercia. La segunda evoluciona con propósito.

Esta  afirmación  adquiere  especial  relevancia 
dentro  de  la  teoría  de  la  fluidez.  Una  arquitectura 
institucional  caracterizada  por  la  simplicidad,  la 
confianza  y  la  cooperación  únicamente  puede 
sostenerse  cuando  la  cultura  evoluciona 
simultáneamente  hacia  formas  más  maduras  de 
responsabilidad  individual  y  colectiva.  Ninguna 
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reforma  administrativa  logrará  consolidarse  si  la 
cultura  continúa  premiando  comportamientos 
incompatibles  con  la  transparencia,  el  mérito,  el 
cumplimiento  de  los  compromisos  o  la  innovación. 
Del  mismo  modo,  una  cultura  que  fortalece  estos 
valores  terminará  exigiendo  naturalmente 
instituciones más ágiles, más abiertas y más eficaces. 
La  evolución  institucional  y  la  evolución  cultural 
constituyen procesos inseparables.

La  educación  deja  de  ser  únicamente  un 
mecanismo  de  transmisión  de  conocimientos.  Se 
convierte  en  el  principal  instrumento  mediante  el 
cual  una  civilización  orienta  conscientemente  su 
propia evolución cultural. Cada generación recibe un 
patrimonio de valores, experiencias y conocimientos 
acumulados,  pero  posee  igualmente  la 
responsabilidad de enriquecerlo antes de transmitirlo 
a  quienes  la  sucederán.  La  educación  permite 
precisamente  ese  diálogo  permanente  entre 
continuidad  y  renovación.  Conserva  aquello  que 
fortalece  la  civilización  y  transforma  aquello  que 
limita sus posibilidades de desarrollo.

Esta  realidad  posee  una  importancia 
extraordinaria para el Gran Caribe. Nuestra región ha 
heredado una riqueza cultural excepcional, resultado 
de la  convergencia de pueblos indígenas,  europeos, 
africanos,  asiáticos  y  americanos.  Esa  diversidad 
constituye  uno  de  nuestros  mayores  activos 
estratégicos.  Sin  embargo,  el  verdadero  desafío 
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consiste  en  transformar  esa  diversidad  en  una 
ventaja  competitiva  para  la  economía  del 
conocimiento.  El  Gran  Caribe  no  debe  aspirar 
únicamente a preservar su patrimonio cultural; debe 
convertirlo en una fuente permanente de creatividad, 
innovación,  cooperación  y  apertura  al  mundo.  La 
identidad regional alcanzará entonces una dimensión 
dinámica, orientada hacia el futuro sin renunciar a la 
memoria histórica que la sustenta.

Por ello, Gran Caribe deberá impulsar una cultura 
del mérito entendida no como privilegio, sino como 
reconocimiento  al  esfuerzo,  al  conocimiento,  a  la 
creatividad  y  al  servicio.  Deberá  fortalecer  una 
cultura de la innovación donde el error responsable 
sea  comprendido  como  parte  del  aprendizaje  y  no 
como  motivo  de  estigmatización.  Deberá  promover 
una cultura de la cooperación donde la competencia 
impulse la excelencia sin destruir la confianza entre 
los  actores  del  desarrollo.  Y  deberá  consolidar  una 
cultura  de  libertad  responsable  donde  cada 
ciudadano comprenda que el éxito individual alcanza 
su  mayor  significado  cuando  contribuye  al 
fortalecimiento  del  capital  civilizacional  de  toda  la 
región.

Memoria, símbolos y transmisión
La conclusión es que el desarrollo sostenible exige 

una  cultura  capaz  de  aprender  sin  perder  su 
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identidad, de innovar sin renunciar a sus principios y 
de abrirse al  mundo sin diluir  aquello  que la  hace 
única.  Ésa  deberá  ser  una  de  las  características 
distintivas del Gran Caribe. No una región que elija 
entre tradición y modernidad,  sino una civilización 
que  organice  ambas  dimensiones  dentro  de  una 
arquitectura  donde  la  memoria  fortalezca  la 
innovación, la identidad impulse la competitividad y 
la cultura se convierta en el principal catalizador de 
una  prosperidad  fundada  en  la  libertad,  el 
conocimiento, la empresa y la dignidad de la persona.

Esta  realidad  explica  por  qué  territorios  con 
condiciones  geográficas  semejantes  producen 
resultados  profundamente distintos.  Las  diferencias 
no siempre se encuentran en los recursos disponibles, 
sino  en  la  cultura  institucional  que  rodea  dichos 
recursos.  Allí  donde  predomina  una  cultura  de 
apertura, confianza, previsibilidad, cumplimiento de 
la  palabra  y  respeto  por  la  iniciativa  privada,  el 
talento  encuentra  un  entorno  favorable  para 
permanecer y desarrollarse. Allí donde predomina la 
incertidumbre,  la  improvisación,  la  burocracia 
excesiva  o  la  desconfianza,  el  mismo  talento 
comienza  lentamente  a  desplazarse  hacia 
jurisdicciones culturalmente más receptivas.

La teoría de la fluidez interpreta este fenómeno 
como  una  manifestación  del  capital  civilizacional. 
Una  cultura  caracterizada  por  elevados  niveles  de 
confianza  reduce  los  costos  de  transacción.  Una 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

347



cultura  que  valora  el  mérito  aumenta  la 
productividad  del  conocimiento.  Una  cultura  que 
celebra el emprendimiento multiplica la creación de 
empresas.  Una  cultura  que  protege  la  libertad 
intelectual  acelera  la  innovación  científica.  En 
conjunto,  todas  estas  expresiones  producen  una 
ventaja  competitiva  cuya  magnitud  supera 
ampliamente  la  suma  de  sus  componentes 
individuales. La cultura deja entonces de representar 
un  patrimonio  exclusivamente  histórico  para 
convertirse en un activo estratégico de primer orden.

La  competitividad  cultural  exige  igualmente 
coherencia entre el  discurso y la realidad.  Ninguna 
sociedad  logra  atraer  sostenidamente  talento, 
inversión  o  conocimiento  cuando  proyecta  valores 
que sus instituciones contradicen cotidianamente. La 
confianza  internacional  se  construye  mediante  la 
consistencia  entre  principios,  normas  y 
comportamientos. Cada decisión administrativa, cada 
sentencia  judicial,  cada  universidad  de  excelencia, 
cada  empresa  innovadora  y  cada  manifestación  de 
integridad  pública  contribuyen  silenciosamente  a 
fortalecer esa reputación colectiva. La competitividad 
cultural  constituye,  por  tanto,  una  responsabilidad 
compartida de toda la civilización.

La conclusión es que la cultura constituye uno de 
los  principales  factores  de  competitividad 
internacional de una civilización. Las sociedades no 
atraen únicamente  capital  porque ofrecen menores 
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costos. Atraen capital porque inspiran confianza. No 
atraen  únicamente  empresas  porque  conceden 
incentivos. Las atraen porque proyectan una cultura 
compatible  con  la  creación  de  valor.  No  atraen 
únicamente  talento  porque  ofrecen  oportunidades 
profesionales. Lo atraen porque representan un lugar 
donde el  conocimiento  puede florecer  con libertad, 
estabilidad y reconocimiento. Allí reside la esencia de 
la competitividad cultural y uno de los fundamentos 
doctrinales del Development by Invitation.

La  cultura  adquiere  una  función  estratégica 
completamente  nueva.  Una  cultura  abierta  al 
aprendizaje,  al  emprendimiento,  a  la  cooperación 
internacional y a la excelencia académica produce un 
efecto de atracción extraordinariamente superior al 
de cualquier campaña de promoción económica. Del 
mismo  modo,  una  cultura  caracterizada  por  la 
desconfianza,  la  rigidez  institucional,  la 
improvisación  administrativa  o  el  rechazo 
sistemático  a  la  innovación  actúa  como  un 
mecanismo permanente de expulsión del talento. Las 
personas  altamente  capacitadas  poseen  hoy  una 
movilidad  internacional  sin  precedentes.  Escogen 
cada  vez  más  aquellas  sociedades  cuya  cultura 
resulta compatible con sus aspiraciones profesionales 
y personales.

La  cultura,  finalmente,  proporciona  la 
continuidad  moral  del  sistema.  Es  ella  quien 
determina si las instituciones serán respetadas, si el 
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conocimiento  será  valorado,  si  el  mérito  será 
reconocido,  si  la  libertad  será  ejercida 
responsablemente  y  si  la  cooperación  será 
comprendida como una ventaja estratégica. Ninguna 
arquitectura  institucional  puede  sostenerse 
indefinidamente cuando la cultura deja de alimentar 
los  valores  sobre  los  cuales  esa  arquitectura  fue 
construida.

La cultura desempeña, en este contexto, un papel 
decisivo.  Es  ella  quien  determina  la  actitud  de  la 
sociedad  frente  al  cambio.  Existen  culturas  que 
interpretan la innovación como una amenaza y otras 
que la consideran una oportunidad. Existen culturas 
donde el fracaso responsable forma parte natural del 
aprendizaje  y  otras  donde  constituye  un  estigma 
difícilmente superable. Existen culturas que premian 
la excelencia y otras que normalizan la mediocridad. 
Estas  diferencias  no  son  superficiales.  Condicionan 
profundamente  la  velocidad  con  la  cual  una 
civilización aprende, corrige y evoluciona.

Sin  embargo,  esa  evolución  exige  un  equilibrio 
permanente  entre  apertura  y  continuidad.  Una 
civilización  que  rechaza  toda  influencia  externa 
termina  aislándose  del  conocimiento  mundial.  Una 
civilización  que  incorpora  indiscriminadamente 
cualquier  influencia  corre  el  riesgo  de  diluir  su 
identidad.  La  verdadera  inteligencia  consiste  en 
seleccionar deliberadamente aquello que fortalece el 
proyecto histórico y rechazar aquello que debilita su 
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cohesión.  La  apertura  deja  de  ser  ingenuidad  y  la 
identidad  deja  de  ser  inmovilismo.  Ambas  se 
convierten en componentes complementarios de una 
misma estrategia evolutiva.

De  ello  se  desprende  que  la  inteligencia 
civilizacional representa la capacidad organizada de 
una sociedad para aprender más rápidamente que los 
desafíos  que  enfrenta.  Allí  donde  esa  inteligencia 
existe,  las  crisis  se  convierten en oportunidades de 
transformación;  la  innovación  encuentra  terreno 
fértil;  las  instituciones  evolucionan  sin  perder 
estabilidad; la cultura incorpora nuevos aprendizajes 
sin  renunciar  a  su  identidad;  y  la  civilización 
fortalece continuamente su capital civilizacional. Ésta 
constituye una de las mayores ventajas estratégicas 
que una comunidad puede desarrollar y uno de los 
pilares fundamentales sobre los cuales Gran Caribe 
deberá construir su futuro.

Sostengo  que  las  grandes  civilizaciones  nunca 
sacrifican  el  largo  plazo  por  ventajas  inmediatas. 
Comprenden  que  toda  decisión  debe  evaluarse 
simultáneamente por su rentabilidad económica, por 
su  impacto  institucional,  por  sus  consecuencias 
culturales y por su contribución al fortalecimiento del 
capital  civilizacional.  Una  política  puede  resultar 
financieramente  conveniente  y,  sin  embargo, 
debilitar  la  confianza  pública.  Una  innovación 
tecnológica  puede  aumentar  la  productividad  y,  al 
mismo tiempo, deteriorar la cohesión social si no se 
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acompaña de una adecuada adaptación institucional. 
La  sabiduría  civilizacional  consiste  en  observar  el 
sistema completo antes de actuar sobre una de sus 
partes.

La cultura desempeña un papel esencial dentro de 
esta  sabiduría.  Ninguna  sociedad  puede  tomar 
decisiones  prudentes  si  pierde  la  memoria  de  su 
propia  experiencia  histórica.  Las  tradiciones,  las 
instituciones  y  los  valores  no  constituyen  simples 
expresiones  del  pasado;  representan  mecanismos 
mediante  los  cuales  la  civilización  conserva 
aprendizajes  acumulados  durante  siglos.  Sin 
embargo,  la  presente  doctrina  advierte  igualmente 
que  la  tradición  nunca  debe  convertirse  en  un 
obstáculo para la  innovación.  La sabiduría  consiste 
precisamente  en  distinguir  aquello  que  merece 
conservarse de aquello que debe transformarse para 
fortalecer el proyecto histórico de la comunidad.

El  Gran  Caribe  encuentra  precisamente  en  este 
principio  la  razón  más  profunda  de  su  existencia. 
Nuestro  propósito  no  consiste  únicamente  en 
construir  un  bloque  económico  competitivo  ni  una 
plataforma  regional  de  cooperación.  Aspiramos  a 
organizar  una  civilización  donde  cada  persona 
disponga de mayores oportunidades para desarrollar 
plenamente  sus  talentos;  donde  la  educación  y  la 
empresa  trabajen  conjuntamente  para  transformar 
conocimiento  en  prosperidad;  donde  la  cultura 
fortalezca  la  identidad  sin  limitar  la  innovación;  y 
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donde las instituciones permitan que las capacidades 
de  cada  nación  se  conviertan  en  patrimonio 
compartido de toda la región.

La  integración  deja  entonces  de  responder 
exclusivamente a intereses económicos. Se convierte 
en  una  estrategia  para  ampliar  el  horizonte  de 
posibilidades  de todos los  pueblos  del  Gran Caribe. 
Cada  universidad  integrada  multiplica  el 
conocimiento  disponible  para  la  región.  Cada 
empresa  que  coopera  fortalece  el  ecosistema  de 
innovación.  Cada  avance  científico  compartido 
reduce el tiempo necesario para resolver problemas 
comunes.  Cada  expresión  cultural  fortalece  la 
identidad colectiva  sin  disminuir  la  diversidad que 
caracteriza a nuestros pueblos. La integración deja de 
sumar  recursos;  comienza  a  multiplicar  futuros 
posibles.

La  cultura  asegura  que  esa  transmisión  no  se 
reduzca  a  conocimientos  técnicos.  Cada  generación 
hereda  valores,  símbolos,  narrativas,  costumbres  y 
referentes que proporcionan continuidad histórica a 
la  comunidad.  Sin  embargo,  la  presente  doctrina 
insiste  nuevamente  en  que  la  continuidad  nunca 
debe  confundirse  con  inmovilidad.  Las  nuevas 
generaciones  poseen  el  deber  de  enriquecer  ese 
patrimonio,  corregir  sus  deficiencias  y  adaptarlo 
responsablemente  a  los  desafíos  de  su  tiempo.  La 
tradición constituye un punto de partida, nunca un 
límite para la creatividad.
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La presente obra sostiene que una civilización no 
constituye una raza, una religión, una lengua ni un 
territorio  determinado.  Tampoco  puede  reducirse 
exclusivamente  a  una  forma  de  gobierno,  a  un 
sistema económico o a una tradición cultural. Todos 
estos elementos participan de ella,  pero ninguno la 
explica por sí  solo.  Una civilización representa una 
realidad  mucho más  compleja  y,  al  mismo  tiempo, 
mucho más organizada.

Por ello, la innovación constituye siempre un acto 
de  creación  y  no  únicamente  de  adopción.  Una 
civilización madura observa el mundo con humildad 
intelectual,  identifica  experiencias  exitosas,  estudia 
rigurosamente  sus  fundamentos  y  posteriormente 
desarrolla  soluciones  propias  compatibles  con  su 
realidad institucional y cultural. Allí reside una de las 
mayores expresiones de la inteligencia civilizacional. 
La  originalidad  no  consiste  en  ignorar  las 
contribuciones  ajenas,  sino  en  transformarlas 
creativamente para responder a desafíos propios.

El  quinto  postulado  sostiene  que  la  cultura 
representa  el  principal  acelerador  o  el  principal 
obstáculo  del  desarrollo  civilizacional.  Ninguna 
política pública puede sustituir indefinidamente una 
cultura  que  desalienta  el  mérito,  la  confianza,  la 
cooperación y el aprendizaje permanente. Del mismo 
modo,  una  cultura  orientada  hacia  la  excelencia 
puede  compensar  limitaciones  materiales  durante 
largos  períodos  históricos.  La  cultura  constituye  el 
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software  invisible  sobre  el  cual  operan  las 
instituciones de una civilización.

La  empresa  nativa  merece  una  consideración 
especial,  no  por  razones  sentimentales  ni 
proteccionistas,  sino  porque  representa  una  parte 
esencial del capital estratégico de una sociedad. Las 
empresas creadas desde la propia comunidad suelen 
conocer  mejor  su  cultura,  comprender  con  mayor 
profundidad  sus  necesidades  y  mantener  vínculos 
duraderos  con  proveedores,  trabajadores  e 
instituciones  locales.  Cuando  logran 
internacionalizarse  se  convierten,  además,  en 
vehículos  para  proyectar  conocimiento,  talento, 
propiedad  intelectual  e  identidad  hacia  otros 
mercados.  No  constituyen  únicamente  unidades 
económicas; pueden transformarse en plataformas de 
aprendizaje y en embajadoras del potencial creador 
de su pueblo.

Este fenómeno permite comprender una realidad 
que con frecuencia pasa inadvertida en el diseño de 
las  políticas  públicas.  El  emprendimiento  no 
constituye  únicamente  una  actividad  económica; 
representa una consecuencia cultural. Las sociedades 
que valoran la autonomía, la innovación, el mérito y 
la  responsabilidad  generan  un  ambiente  más 
favorable para la creación de empresas que aquellas 
donde  el  fracaso  es  socialmente  estigmatizado,  el 
éxito  económico  se  observa  con  sospecha  o  la 
iniciativa  individual  encuentra  obstáculos 
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administrativos  permanentes.  La  cultura,  en 
consecuencia, deja de ser un elemento periférico del 
desarrollo  para  convertirse  en  uno  de  sus 
determinantes más profundos.

Es precisamente aquí donde comienza a perfilarse 
una  idea  que,  a  mi  juicio,  acompañará  toda  la 
arquitectura  del  tratado.  La  prosperidad  no 
constituye el patrimonio más valioso de una nación. 
El patrimonio verdaderamente decisivo es la cultura 
que hace posible  volver  a  crear prosperidad una y 
otra  vez.  Cuando  esa  cultura  permanece  viva,  las 
crisis económicas, los cambios tecnológicos e incluso 
las  grandes  transformaciones  geopolíticas  terminan 
convirtiéndose  en  oportunidades  para  una  nueva 
etapa de crecimiento. Cuando esa cultura desaparece, 
ninguna  cantidad  de  riqueza  acumulada  resulta 
suficiente para garantizar el futuro. Las naciones no 
declinan  porque  se  empobrecen;  comienzan  a 
empobrecerse cuando dejan de crear.

Industrias creativas y valor
La misma tensión puede observarse en el ámbito 

empresarial.  Las  organizaciones  nacen,  por  regla 
general,  impulsadas  por  una  idea,  una  necesidad 
insatisfecha  o  una  innovación  que  alguien  decide 
transformar  en  realidad.  Durante  sus  primeras 
etapas  predominan  la  experimentación,  la 
flexibilidad  y  la  creatividad.  Conforme  la  empresa 
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crece, incorpora procedimientos, controles, manuales 
y  estructuras  jerárquicas  necesarias  para  sostener 
operaciones  más  complejas.  Esa  evolución  resulta 
natural  e  inevitable.  No  obstante,  algunas 
organizaciones logran preservar simultáneamente el 
orden  y  la  capacidad  de  innovar,  mientras  otras 
terminan convirtiéndose en administradoras de sus 
propios éxitos pasados. La diferencia no depende del 
tamaño  ni  del  sector  económico  en  que  operan. 
Depende  de  su  capacidad  para  mantener  viva  la 
cultura de creación que les dio origen.

Toda reflexión seria sobre el  desarrollo  termina 
enfrentándose, tarde o temprano, con un hecho que 
la  teoría  económica  suele  aceptar  sin  detenerse 
suficientemente  a  examinar.  Ninguna  generación 
comienza realmente desde cero. Cada sociedad recibe 
una  herencia  que  no  produjo  y  que,  sin  embargo, 
condiciona  profundamente  sus  posibilidades  de 
progreso. Esa herencia está compuesta por elementos 
visibles  e  invisibles.  Incluye  carreteras,  puertos, 
sistemas  eléctricos,  edificios  públicos  y  empresas, 
pero  comprende  igualmente  universidades, 
instituciones  jurídicas,  hábitos  de  trabajo, 
conocimientos  acumulados,  valores  culturales, 
confianza social y una determinada concepción de la 
libertad.  Todo  ese  patrimonio  fue  construido 
lentamente por quienes nos precedieron y constituye 
el  punto  de  partida  desde  el  cual  cada  generación 
inicia su propio recorrido histórico.
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La  cultura,  por  consiguiente,  no  constituye 
simplemente  un  conjunto  de  manifestaciones 
artísticas  o  tradiciones  históricas.  Representa  el 
sistema operativo invisible de una civilización. Es el 
marco dentro del  cual  millones de personas toman 
diariamente decisiones sobre el trabajo, el ahorro, la 
educación,  el  emprendimiento,  la  cooperación  y  la 
innovación.  Las  instituciones  pueden  modificar 
conductas  durante  algún  tiempo.  La  cultura 
determina  cuáles  de  esas  conductas  terminarán 
convirtiéndose  en  hábitos  permanentes.  Allí  donde 
ambas  dimensiones  se  encuentran  armónicamente 
alineadas,  el  desarrollo  adquiere  una  estabilidad 
extraordinaria.  Allí  donde permanecen en conflicto, 
incluso  las  mejores  políticas  económicas  producen 
resultados parciales.

Pocas variables han sido tan subestimadas dentro 
del  análisis  económico  y,  al  mismo  tiempo,  tan 
determinantes  para  explicar  el  destino  de  las 
naciones.  La  cultura  no  produce  directamente  un 
bien económico, no figura como un factor tradicional 
de producción y rara vez ocupa un capítulo central 
en los manuales de economía. Sin embargo, ninguna 
decisión  económica  importante  ocurre  fuera  del 
marco  cultural  de  una  sociedad.  Antes  de  invertir, 
ahorrar,  innovar,  asumir  riesgos,  fundar  una 
empresa  o  desarrollar  una  nueva  tecnología,  las 
personas actúan dentro de un sistema de valores que 
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les indica qué comportamientos son legítimos, cuáles 
son admirables y cuáles resultan inaceptables.

La diferencia  entre  ambas situaciones  no reside 
únicamente en la  eficacia  de sus  políticas  públicas. 
Reside  en  la  profundidad  de  sus  convicciones 
culturales. Las leyes pueden modificarse mediante un 
procedimiento  legislativo.  Los  reglamentos  pueden 
reformarse mediante decisiones administrativas.  La 
cultura evoluciona de una manera mucho más lenta 
porque  descansa  sobre  procesos  educativos, 
familiares  e  institucionales  que  requieren  tiempo 
para  consolidarse.  Precisamente  por  ello,  las 
transformaciones  económicas  más  duraderas 
siempre  han  estado  acompañadas  por 
transformaciones culturales igualmente profundas.

Resulta  particularmente  significativo  observar 
que estos cambios culturales precedieron, en muchas 
ocasiones,  a  las  transformaciones  económicas  que 
posteriormente  hicieron  posible.  La  confianza  no 
apareció  como  consecuencia  del  crecimiento; 
permitió el crecimiento. La disciplina laboral no fue 
el  resultado  automático  de  la  industrialización; 
constituyó  una  de  las  condiciones  que  hicieron 
posible  la  industrialización.  La  valoración  del 
conocimiento  no  surgió  después  de  alcanzar  altos 
niveles de productividad; fue precisamente uno de los 
factores  que  impulsó  el  aumento  sostenido  de  la 
productividad. La cultura no acompañó al desarrollo. 
Lo antecedió y, posteriormente, lo sostuvo.
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Aquí  conviene  formular  una  afirmación  que 
considero fundamental para el  presente tratado. La 
cultura  constituye  el  límite  superior  del  desarrollo 
económico posible. Ninguna política pública, ningún 
programa  de  incentivos,  ninguna  inversión 
extranjera  y  ninguna  reforma  institucional  podrá 
sostener  indefinidamente  niveles  de  desarrollo 
superiores a los que la cultura de una sociedad está 
preparada  para  respaldar.  Puede  producirse  un 
crecimiento acelerado durante algún tiempo. Pueden 
alcanzarse  indicadores  extraordinarios  bajo 
circunstancias  excepcionales.  Sin  embargo,  si  esos 
avances  no  encuentran  una  cultura  que  los  haga 
propios, terminarán debilitándose con el paso de las 
generaciones.

Precisamente  aquí  aparece  una  distinción  que 
considero  fundamental.  Durante  décadas  se  ha 
discutido  ampliamente  cuál  debe  ser  el  modelo 
económico de Puerto Rico.  Sin restar importancia a 
ese debate,  conviene reconocer que ningún modelo 
económico produce resultados satisfactorios cuando 
la cultura que debe sostenerlo permanece debilitada. 
Las  estructuras  jurídicas  pueden  modificarse.  Los 
incentivos  contributivos  pueden  aumentar  o 
disminuir.  Las  estrategias  industriales  pueden 
adaptarse  a  las  nuevas  circunstancias 
internacionales.  Sin  embargo,  ninguna  reforma 
estructural  producirá  efectos  duraderos  si  no 
fortalece  simultáneamente  la  cultura  que  hace 
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posible el desarrollo. El verdadero desafío no consiste 
únicamente en diseñar mejores políticas económicas. 
Consiste  en  formar  una  sociedad  cuya  cultura 
convierta esas políticas en resultados permanentes.

Resulta  útil  observar  este  fenómeno  desde  la 
perspectiva  de  la  historia  económica.  Ninguna 
revolución industrial fue decretada por un gobierno. 
Ninguna gran transformación tecnológica nació como 
consecuencia exclusiva de una ley. Las instituciones 
públicas  desempeñaron  papeles  relevantes,  en 
ocasiones decisivos, pero el impulso creador siempre 
surgió  de  una  sociedad  que  había  comenzado 
previamente a modificar su manera de comprender 
el  conocimiento,  el  trabajo,  la  empresa  y  la 
innovación. La política acompañó un proceso que ya 
se estaba gestando dentro de la cultura. Confundir el 
orden  de  esa  secuencia  ha  llevado  a  numerosos 
países a creer que basta con reproducir determinadas 
estructuras  institucionales  para  obtener  resultados 
semejantes. La experiencia demuestra exactamente lo 
contrario.  Las  instituciones  producen  sus  mejores 
efectos  cuando  expresan  una  cultura  que  ya  las 
sostiene.

Douglass  North  sostuvo  que  las  instituciones 
reducen  la  incertidumbre  y  hacen  posible  la 
cooperación humana en gran escala (North, 1990). Su 
observación permite comprender que la cooperación 
no depende exclusivamente de la buena voluntad de 
los individuos. Requiere reglas previsibles, derechos 
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claramente  definidos,  mecanismos  eficaces  para 
resolver  controversias  y  una  cultura  donde  el 
cumplimiento  de  la  palabra  tenga  un  valor 
reconocido.  Allí  donde  esas  condiciones  existen,  la 
cooperación se convierte en un activo económico de 
enorme  importancia.  Allí  donde  se  debilitan,  una 
parte  creciente  del  talento  social  debe destinarse  a 
administrar la incertidumbre en lugar de crear nuevo 
valor.

Una universidad que trabaja aisladamente puede 
formar buenos profesionales. Cuando se vincula con 
empresas,  centros  de  pensamiento,  instituciones 
culturales  y  organizaciones  de  otras  jurisdicciones, 
comienza  a  producir  una  capacidad  regional  que 
antes  no  existía.  Una  cámara  de  comercio  puede 
defender eficazmente los intereses de sus miembros 
dentro  de  un  territorio  determinado.  Cuando  se 
articula con cámaras de otros países, puede facilitar 
comercio, inversión, transferencia de conocimiento y 
cadenas de valor que amplían el mercado disponible 
para todos. Una institución cultural puede preservar 
una  tradición  local;  incorporada  a  una  estrategia 
regional,  esa  misma  tradición  se  convierte  en 
identidad  compartida,  industria  creativa  y  activo 
económico.

La  cultura  completa  esta  relación.  Ninguna 
renovación  institucional  puede  sostenerse  si 
contradice  permanentemente  los  valores,  las 
aspiraciones  y  las  formas  de  convivencia  de  la 
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comunidad.  La  cultura  determina  qué  tipos  de 
esfuerzo reciben reconocimiento, cómo se interpreta 
el éxito, cuál es la disposición hacia el riesgo y qué 
relación  mantiene  la  sociedad  con  el  capital,  la 
empresa y la innovación. Puede estimular la creación 
o convertir la dependencia en una costumbre. Puede 
valorar el conocimiento o reducirlo a una credencial. 
Puede  promover  la  cooperación  o  perpetuar 
desconfianzas que impiden toda acción colectiva.

La continuidad creadora surge cuando empresa, 
educación y cultura dejan de operar como mundos 
separados.  La  empresa  genera  capital  y  convierte 
conocimiento en producción. La educación desarrolla 
las capacidades necesarias para innovar y dirigir. La 
cultura proporciona identidad, confianza y sentido de 
propósito.  Ninguna  puede  reemplazar  a  las  otras. 
Juntas  forman  la  estructura  mediante  la  cual  una 
región renueva lo que sabe, reorganiza lo que posee y 
transmite  a  la  siguiente  generación  una  capacidad 
superior para crear.

La  cultura  participa  de  esta  formación antes  de 
que la escuela comience y después de que termina. A 
través de relatos, costumbres, celebraciones, símbolos 
y ejemplos, una comunidad enseña lo que admira y lo 
que  rechaza.  La  manera  en  que  representa  al 
empresario,  al  trabajador,  al  maestro,  al  servidor 
público o al científico influye sobre las aspiraciones 
de la juventud. Cuando el éxito productivo se observa 
con  sospecha  y  la  dependencia  recibe  mayor 
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reconocimiento que la  iniciativa,  la  cultura debilita 
las capacidades que la economía necesita.

Ronald  Heifetz  distinguió  entre  problemas 
técnicos, para los cuales existen respuestas conocidas, 
y  desafíos  adaptativos,  que  requieren  cambios  en 
valores,  prioridades,  conductas  y  formas  de 
interpretar la realidad (Heifetz,  1994).  La distinción 
resulta  fundamental  para  las  organizaciones  que 
aspiran  a  permanecer.  Un  problema  técnico  puede 
resolverse mediante conocimiento especializado. Un 
desafío  adaptativo  exige  que  la  propia  institución 
aprenda  y,  en  ocasiones,  renuncie  a  prácticas  que 
durante  mucho  tiempo  formaron  parte  de  su 
identidad aparente.

Algo semejante ocurre con la internacionalización. 
Organizar  una misión comercial,  participar  en  una 
conferencia  o  firmar  un  memorando  de 
entendimiento  son  actividades  concretas  y 
necesarias.  Construir  una  cultura  institucional 
verdaderamente internacional es otra cosa. Requiere 
que  la  organización  incorpore  de  manera 
permanente  la  comprensión  de  otros  mercados,  la 
diversidad  cultural,  la  capacidad  lingüística  y  el 
seguimiento  disciplinado  de  las  relaciones 
establecidas.  Sin  esa  transformación  interna,  la 
proyección exterior permanece como una sucesión de 
eventos.
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La  evaluación,  además,  no  debe  utilizarse 
únicamente para asignar culpas. Su función principal 
es  mejorar.  Cuando  los  indicadores  se  convierten 
exclusivamente  en  instrumentos  de  sanción,  las 
personas comienzan a protegerse, ocultar problemas 
o  seleccionar  metas  fáciles  de  alcanzar.  Cuando  se 
integran  a  una  cultura  de  aprendizaje,  permiten 
reconocer  desviaciones  y  corregirlas  antes  de  que 
comprometan el proyecto completo.

El propósito final es sencillo de expresar, aunque 
complejo  de  realizar:  lograr  que  la  cooperación 
regional  sea  más  confiable,  más  rápida  y  más 
productiva  que  la  acción  aislada.  Cuando  una 
empresa  encuentre  en  el  Gran  Caribe  información 
verificable, socios responsables y mecanismos claros 
para  resolver  dificultades,  la  alianza  habrá  creado 
valor.  Cuando  una  universidad  pueda  convertir  su 
conocimiento  en  proyectos  regionales,  habrá 
ampliado capacidad. Cuando una expresión cultural 
abra  mercados  y  fortalezca  identidad,  se  habrá 
demostrado que la cultura es también infraestructura 
del desarrollo.

Traducir  no  consiste  únicamente  en  sustituir 
palabras.  Una negociación puede comenzar  con un 
documento formal en una cultura y requerir, en otra, 
una  relación  personal  previa.  Una  comunicación 
directa puede ser valorada como eficiencia por unos e 
interpretada como descortesía por otros. Los plazos, 
la  autoridad  y  el  significado  del  compromiso  se 
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comprenden  de  manera  distinta  según  la  tradición 
institucional.  Una  alianza  regional  necesita 
competencia  intercultural,  no  como  adorno 
diplomático, sino como una capacidad de negocios.

Capítulo 4. Innovación, 
tecnología e inteligencia 
artificial

Innovar significa convertir  conocimiento en una 
mejora  verificable:  un  producto,  un  servicio,  un 
proceso, una organización o una solución que eleva 
capacidades.  La  tecnología  acelera  esa 
transformación,  pero  no  la  sustituye.  Una  sociedad 
puede  adquirir  herramientas  avanzadas  y  seguir 
siendo  poco  productiva  si  no  desarrolla  criterio, 
talento,  instituciones  y  una  cultura  que  premie  el 
aprendizaje y la experimentación responsable.

La  inteligencia  artificial  amplía  esta  discusión 
porque  multiplica  la  capacidad  de  procesar 
información,  generar  alternativas  y  automatizar 
tareas cognitivas. Su valor depende de la calidad de 
los datos, de la comprensión humana del problema y 
de  reglas  que  asignen  responsabilidad  por  sus 
resultados. La ventaja decisiva no será simplemente 
poseer sistemas de inteligencia artificial,  sino saber 
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integrarlos  a  organizaciones  que  conserven  juicio, 
ética y propósito.

Innovación como cultura
La  economía  contemporánea  ya  no  gira 

únicamente  alrededor  de  países.  Gira  alrededor  de 
ecosistemas. Gira alrededor de cadenas de valor. Gira 
alrededor de corredores logísticos. Gira alrededor de 
plataformas regionales capaces de combinar talento, 
infraestructura,  innovación,  capital  y  estabilidad 
institucional.  Durante  décadas  hablamos  de 
globalización  como  si  se  tratara  de  un  fenómeno 
uniforme.  En  realidad,  la  globalización  ha 
evolucionado  por  etapas.  La  primera  estuvo 
dominada  por  la  apertura  de  los  mercados,  la 
liberalización  del  comercio  y  la  extraordinaria 
revolución logística que permitió reducir tiempos y 
costos de transporte. La segunda estuvo marcada por 
la  digitalización,  la  expansión  de  Internet  y  la 
internacionalización  de  las  cadenas  de  suministro. 
Hoy comenzamos a transitar una tercera etapa, en la 
que  el  factor  decisivo  ya  no  será  únicamente  la 
eficiencia,  sino  la  capacidad  de  construir  alianzas 
confiables entre regiones que compartan una visión 
de largo plazo.

Durante  más  de  dos  siglos,  la  humanidad  ha 
producido  una  cantidad  extraordinaria  de 
conocimiento  para  explicar  el  crecimiento 
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económico. Hemos estudiado el capital, el trabajo, la 
tecnología,  el  comercio,  las  instituciones,  la 
educación,  la  innovación  y  la  productividad.  Sin 
embargo,  todavía encontramos regiones  del  mundo 
que,  aun  disponiendo  de  recursos  naturales 
abundantes,  de  una  población  talentosa  o  de  una 
ubicación geográfica privilegiada, no logran traducir 
esas  ventajas  en  prosperidad  sostenida.  Al  mismo 
tiempo,  observamos  sociedades  que,  partiendo  de 
condiciones  considerablemente  más  adversas, 
alcanzan  niveles  extraordinarios  de  desarrollo 
económico,  estabilidad  institucional  e  innovación 
tecnológica.

Durante mucho tiempo la discusión giró alrededor 
del  capital.  Posteriormente  se  desplazó  hacia  el 
comercio internacional. Más adelante aparecieron las 
instituciones,  la  educación,  la  innovación,  la 
tecnología  y  el  conocimiento  como  nuevos  ejes  de 
análisis.  Cada  generación  amplió  nuestra 
comprensión  del  desarrollo,  pero  también  dejó 
nuevas preguntas abiertas. Hoy sabemos mucho más 
sobre  cómo  funcionan  las  economías  que  hace  un 
siglo.  Sin  embargo,  seguimos  observando  regiones 
enteras incapaces de transformar sus capacidades en 
prosperidad duradera.

Sin  embargo,  basta  recorrer  el  mundo  para 
descubrir una paradoja que todavía desafía nuestra 
comprensión.  Existen  países  extraordinariamente 
ricos en recursos naturales cuya población continúa 
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enfrentando  enormes  limitaciones  para 
desarrollarse.  Existen  pequeñas  naciones, 
prácticamente desprovistas de materias primas, que 
lograron  convertirse  en  centros  mundiales  de 
innovación, tecnología y bienestar. Hay regiones que 
durante  siglos  ocuparon  posiciones  estratégicas 
dentro  del  comercio  internacional  y,  aun  así,  no 
consiguieron consolidar un crecimiento sostenido. Al 
mismo tiempo, territorios que parecían condenados 
por  su  geografía  transformaron  radicalmente  su 
destino en apenas dos generaciones.

Hay  preguntas  que  acompañan a  la  humanidad 
desde  hace  siglos.  Cambian  los  imperios,  se 
transforman las tecnologías, aparecen nuevas formas 
de comercio y desaparecen viejas fronteras, pero esas 
preguntas  permanecen.  Una  de  ellas,  quizá  la  más 
persistente  de  todas  para  quienes  observamos  el 
desarrollo  de  las  naciones,  es  sorprendentemente 
sencilla: ¿por qué unos pueblos consiguen convertir 
sus  posibilidades  en  prosperidad  mientras  otros, 
poseyendo  talentos  comparables  y  recursos 
semejantes,  parecen  avanzar  con  mucha  mayor 
dificultad?

Resulta difícil recorrer el mundo sin advertir que 
regiones con condiciones aparentemente semejantes 
han  seguido  trayectorias  profundamente  distintas. 
Algunas  transformaron  su  posición  geográfica,  su 
talento humano y sus recursos en una prosperidad 
sostenida  que  se  ha  transmitido  de  generación  en 
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generación.  Otras,  aun  disponiendo  de  ventajas 
comparables,  permanecen  atrapadas  en  ciclos 
recurrentes  de  bajo  crecimiento,  debilidad 
institucional o limitada capacidad de innovación. No 
se  trata  de  una  excepción  histórica,  sino  de  un 
fenómeno  que  se  repite  con  demasiada  frecuencia 
como  para  atribuirlo  exclusivamente  al  azar  o  a 
circunstancias coyunturales.

Esta  transformación  obliga  también  a 
reconsiderar  el  significado  de  la  productividad. 
Durante  mucho  tiempo  fue  entendida  como  la 
relación  entre  los  insumos  utilizados  y  los  bienes 
producidos.  Sin  abandonar  esa  definición  clásica, 
propongo  ampliarla.  Una  sociedad  altamente 
productiva es aquella que reduce sistemáticamente la 
distancia  entre  una  idea  y  su  aplicación  práctica. 
Cuanto  menor  sea  el  tiempo  necesario  para 
transformar conocimiento en innovación, innovación 
en  empresa,  empresa  en  empleo  y  empleo  en 
bienestar,  mayor  será  la  productividad 
organizacional de esa sociedad. Esta visión incorpora 
una  dimensión  temporal  que  tradicionalmente  ha 
permanecido fuera del análisis económico y que, sin 
embargo, resulta decisiva en una economía donde la 
velocidad  del  aprendizaje  constituye  una  ventaja 
competitiva de primer orden.

La transformación digital debe entenderse desde 
esa  perspectiva.  No  constituye  una  política 
tecnológica  aislada  ni  una  estrategia  orientada 
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simplemente  a  modernizar  la  imagen  del  Estado. 
Representa una reforma económica dirigida a reducir 
el  tiempo,  el  costo  y  la  incertidumbre que separan 
una  idea  de  su  realización.  Cuando  un  ciudadano 
puede registrar una empresa,  solicitar una licencia, 
presentar  documentos,  efectuar  pagos  y  conocer  el 
estado  de  un  trámite  mediante  sistemas 
interoperables,  no  sólo  recibe  un  mejor  servicio. 
Recupera tiempo productivo. Ese tiempo recuperado 
se  convierte  en  inversión,  innovación,  trabajo  y 
actividad  económica.  La  digitalización,  cuando 
responde  a  un  diseño  institucional  inteligente, 
aumenta la productividad de toda la sociedad.

Esta  capacidad  constituye,  probablemente,  el 
recurso más escaso del desarrollo contemporáneo. El 
conocimiento  científico  se  difunde  con  rapidez.  La 
tecnología  puede  adquirirse.  El  capital  cruza 
fronteras con relativa facilidad.  Incluso las  mejores 
prácticas administrativas terminan siendo conocidas 
por  competidores  y  aliados.  Lo  que  resulta  mucho 
más  difícil  de  reproducir  es  una cultura  donde  las 
instituciones  incorporan  sistemáticamente  el 
aprendizaje  a  su  funcionamiento  cotidiano.  Allí 
reside una ventaja competitiva extraordinariamente 
poderosa, porque no depende de un descubrimiento 
aislado,  sino  de  una  disciplina  permanente  de 
observación,  evaluación,  innovación  y  mejora 
continua.
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Esta  observación  posee  consecuencias 
particularmente  relevantes  para  el  Gran  Caribe. 
Nuestra  región  dispone  de  una  diversidad  cultural 
extraordinaria,  de  una  ubicación  geográfica 
privilegiada y de una capacidad emprendedora que 
pocas veces recibe el reconocimiento que merece. Sin 
embargo,  esas  fortalezas  sólo  alcanzarán  todo  su 
potencial  cuando  logremos  construir  instituciones 
capaces  de  aprender  conjuntamente.  No  basta  con 
que una universidad innove si  el  sector productivo 
permanece desconectado de ella.  No basta  con que 
una  empresa  incorpore  nuevas  tecnologías  si  el 
sistema  educativo  no  prepara  el  talento  que  esas 
tecnologías requieren. No basta con modernizar una 
agencia pública si  el  resto  del  aparato institucional 
continúa funcionando con criterios incompatibles. El 
desarrollo  exige  que  el  aprendizaje  deje  de  ser  un 
esfuerzo  aislado  y  se  convierta  en  una  capacidad 
compartida por toda la sociedad.

Esta  observación  adquiere  especial  importancia 
cuando  se  analiza  la  evolución  de  las  economías 
intensivas en conocimiento. En una sociedad agrícola, 
determinados  retrasos  administrativos  podían 
producir  costos  relativamente  limitados.  En  una 
economía  industrial,  esos  costos  comenzaron  a 
incrementarse significativamente.  En una economía 
digital,  donde  la  innovación  depende  de  ciclos 
extraordinariamente  rápidos  de  aprendizaje,  cada 
demora  institucional  posee  un  efecto  multiplicador 
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sobre la competitividad. Una autorización que tarda 
meses  en  resolverse  no  sólo  retrasa  una inversión; 
retrasa  la  contratación  de  trabajadores,  la 
incorporación de nuevas tecnologías, la creación de 
cadenas de suplidores y el aprendizaje organizacional 
que  habría  surgido  como  consecuencia  de  esa 
inversión.  El  tiempo  perdido  deja  de  afectar 
únicamente  a  un  proyecto  específico  y  comienza  a 
afectar al conjunto del ecosistema económico.

Éste  será  uno  de  los  fundamentos  de  la 
transformación institucional durante el siglo XXI. La 
digitalización  no  debe  medirse  por  el  número  de 
plataformas  tecnológicas  implementadas  ni  por  la 
cantidad de documentos electrónicos producidos. Su 
verdadera  contribución  consiste  en  reorganizar  el 
tiempo de la sociedad. Una tecnología que reproduce 
digitalmente  procedimientos  concebidos  para  otra 
época apenas consigue informatizar la burocracia. En 
cambio,  una  transformación  digital  auténtica 
replantea  integralmente  los  procesos,  elimina 
redundancias,  integra  información  y  permite  que 
ciudadanos,  empresas  y  organizaciones  concentren 
su  tiempo  en  actividades  generadoras  de  valor.  La 
diferencia  entre  ambas  aproximaciones  determina, 
en  buena  medida,  la  competitividad  futura  de  una 
nación.

Durante  siglos  se  atribuyó  la  riqueza  de  las 
naciones  a  factores  predominantemente  materiales. 
La  fertilidad  de  la  tierra,  la  disponibilidad  de 
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minerales, el acceso al mar o la abundancia de mano 
de obra parecían ofrecer una explicación suficiente. 
Más  tarde,  la  revolución  industrial  desplazó  la 
atención  hacia  el  capital  físico  y  la  maquinaria. 
Posteriormente  aparecieron  nuevas  categorías 
analíticas:  el  capital  humano,  la  innovación 
tecnológica,  la  productividad  y  la  calidad 
institucional.  Cada  una  de  estas  aproximaciones 
añadió una pieza importante al rompecabezas, pero 
ninguna consiguió  explicar  completamente por  qué 
sociedades  con  recursos  comparables  produjeron 
trayectorias históricas radicalmente distintas.

La  trascendencia  de  este  proceso  alcanza 
plenamente  al  siglo  XXI.  Las  sociedades 
contemporáneas  continúan  enfrentando  el  mismo 
desafío, aunque bajo formas distintas. La tecnología 
modifica mercados, profesiones y modelos de negocio 
con  una  rapidez  sin  precedentes.  Sin  embargo, 
ninguna innovación tecnológica elimina la necesidad 
de  instituciones  confiables.  Cuanto  mayor  es  la 
velocidad  del  cambio  económico,  mayor  resulta 
también la importancia de disponer de reglas claras, 
tribunales  independientes,  administraciones 
competentes  y  marcos  regulatorios  capaces  de 
evolucionar  sin  sacrificar  la  seguridad  jurídica.  La 
modernidad  tecnológica  no  sustituye  al 
constitucionalismo; aumenta su relevancia.
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Digitalización y productividad
Sin  embargo,  sería  un  error  interpretar  este 

fenómeno  únicamente  como  una  revolución 
tecnológica.  Las  máquinas  fueron  consecuencia  de 
una revolución organizacional mucho más profunda. 
La capacidad de experimentar,  registrar resultados, 
compartir descubrimientos,  formar investigadores y 
proteger  jurídicamente  la  innovación  constituyó  la 
verdadera  infraestructura  sobre  la  cual 
posteriormente descansaría la industrialización. Allí 
encontramos  nuevamente  uno  de  los  argumentos 
centrales  del  presente  tratado:  las  civilizaciones  no 
prosperan  únicamente  porque  inventan  nuevas 
tecnologías;  prosperan  porque  desarrollan 
organizaciones capaces de transformar la innovación 
en un proceso permanente y acumulativo.

Comienza a perfilarse con claridad una conclusión 
que acompañará el resto de esta obra. La verdadera 
riqueza  de  las  naciones  no  reside  únicamente  en 
aquello  que  producen.  Reside  en  su  capacidad 
organizada  para  seguir  produciendo  conocimiento. 
Las economías pueden atravesar ciclos de expansión 
y  de  contracción;  las  tecnologías  pueden  volverse 
obsoletas;  las industrias pueden transformarse. Una 
sociedad  que  conserva  intacta  su  capacidad  para 
aprender,  investigar y convertir  ese aprendizaje en 
innovación  posee  siempre  la  posibilidad  de 
reinventar  su  futuro.  Esa  capacidad  constituye,  en 
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última instancia,  el  patrimonio más valioso de toda 
civilización.

La historia suele recordar la Revolución Industrial 
por  sus  inventos.  La  máquina  de  vapor,  el  telar 
mecánico,  la  utilización  intensiva  del  carbón,  la 
producción siderúrgica y el ferrocarril aparecen con 
razón  entre  sus  símbolos  más  representativos.  Sin 
embargo,  una  explicación  centrada  exclusivamente 
en esas innovaciones corre el riesgo de confundir las 
manifestaciones visibles del fenómeno con sus causas 
profundas.  Ninguna  de  esas  invenciones  habría 
transformado  el  mundo  si  hubiese  permanecido 
como  un  descubrimiento  aislado.  La  verdadera 
revolución  consistió  en  que  la  innovación  dejó  de 
depender  de  la  genialidad  ocasional  de  individuos 
excepcionales  y  comenzó  a  integrarse  en  una 
estructura institucional capaz de producir mejoras de 
manera continua.

Éste constituye uno de los momentos decisivos de 
la civilización moderna. Hasta entonces, el progreso 
técnico  había  avanzado  de  manera  irregular.  Las 
sociedades  conocían  períodos  de  extraordinaria 
creatividad  seguidos  por  largas  etapas  de 
estancamiento. Las innovaciones aparecían, pero con 
frecuencia no lograban difundirse suficientemente ni 
integrarse dentro de procesos económicos capaces de 
multiplicar  su  impacto.  La  Revolución  Industrial 
alteró  radicalmente  esa  dinámica.  La  innovación 
comenzó  a  institucionalizarse.  La  investigación 
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alimentaba  nuevas  tecnologías;  las  nuevas 
tecnologías fortalecían la producción; el crecimiento 
económico generaba recursos para financiar nuevas 
investigaciones,  y  ese  ciclo  comenzaba nuevamente 
con una intensidad cada vez mayor.

Otro  aspecto  merece  especial  atención.  La 
Revolución  Industrial  modificó  profundamente  la 
relación  entre  conocimiento  y  empresa.  Hasta  ese 
momento,  gran  parte  de  la  innovación permanecía 
vinculada  al  trabajo  artesanal  o  a  la  experiencia 
individual. A partir del siglo XVIII comenzó a surgir 
una  interacción  mucho  más  intensa  entre 
investigación  científica,  ingeniería  y  producción.  El 
empresario dejó de ser únicamente un comerciante o 
un propietario de capital. Comenzó a convertirse en 
un  organizador  del  conocimiento.  Su  función 
consistía en reunir talento, tecnología, financiamiento 
y organización para producir bienes y servicios que 
anteriormente  resultaban  imposibles  o 
extraordinariamente costosos.  La empresa moderna 
nació  precisamente  cuando  asumió  esa  función  de 
articuladora entre la ciencia y la economía.

La  innovación,  por  tanto,  no  debe  entenderse 
únicamente  como  un  acto  creativo.  Debe 
comprenderse  como  un  proceso  organizacional. 
Entre  una idea y  su impacto  económico existe  una 
larga cadena de instituciones que rara vez recibe la 
atención  que  merece.  La  escuela  despierta  la 
curiosidad; la universidad desarrolla el conocimiento; 
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el laboratorio lo perfecciona; la empresa lo convierte 
en un producto o en un servicio; el sistema financiero 
proporciona  el  capital  necesario  para  escalarlo;  el 
marco  jurídico  protege  la  propiedad  intelectual;  el 
mercado  valida  finalmente  su  utilidad  mediante  la 
libre elección de los consumidores. La innovación no 
ocurre  en  un  instante.  Recorre  un  ecosistema 
institucional cuidadosamente organizado.

Ésta  representa  una  diferencia  fundamental 
respecto  de  numerosas  estrategias  contemporáneas 
de desarrollo. Con frecuencia se intenta estimular la 
innovación  mediante  programas  específicos, 
incentivos  fiscales  o  fondos  públicos  destinados  a 
determinados  sectores  tecnológicos.  Todas  estas 
iniciativas  pueden resultar  valiosas  cuando forman 
parte  de  una  arquitectura  coherente.  Sin  embargo, 
producen efectos  limitados  cuando se  implementan 
sobre  instituciones  incapaces  de  sostener  el 
aprendizaje  continuo.  La  innovación  no  puede 
decretarse. Debe cultivarse mediante organizaciones 
que la hagan posible de manera permanente.

La historia reciente confirma esta observación. La 
reconstrucción  japonesa  posterior  a  la  Segunda 
Guerra  Mundial  no  consistió  simplemente  en 
importar  tecnología  occidental.  Consistió  en 
desarrollar  una  extraordinaria  capacidad  para 
perfeccionarla  mediante  procesos  de  mejora 
continua.  La  República  de  Corea  siguió  una 
trayectoria semejante. Inicialmente aprendió, adaptó 
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y reprodujo tecnologías desarrolladas en otros países; 
posteriormente comenzó a liderar sectores completos 
de innovación. Israel construyó un ecosistema donde 
universidades,  Fuerzas  Armadas,  empresas  de  base 
tecnológica y capital de riesgo interactúan de manera 
permanente.  Estonia  convirtió  la  transformación 
digital  del  Estado  en  una  plataforma  para  el 
surgimiento  de  nuevas  industrias  intensivas  en 
conocimiento. Ninguno de estos casos responde a una 
fórmula  única.  Todos  comparten,  sin  embargo,  un 
principio organizacional: la innovación dejó de ser un 
acontecimiento  y  pasó  a  convertirse  en  una 
institución.

Podemos  formular  una  conclusión  que  tendrá 
consecuencias  para  todo  el  resto  del  tratado.  La 
innovación  sostenible  no  constituye  una 
característica de determinadas personas.  Constituye 
una  propiedad  emergente  de  determinadas 
instituciones. Allí donde las organizaciones aprenden, 
cooperan,  documentan su experiencia,  corrigen sus 
errores  y  transmiten  sistemáticamente  ese 
aprendizaje  a  las  siguientes  generaciones,  la 
innovación  deja  de  ser  un  accidente  histórico  y  se 
convierte  en  una  función  permanente  de  la 
civilización.

Esta  capacidad  para  aprender  colectivamente 
explica  gran  parte  de  la  extraordinaria  expansión 
económica  observada  durante  los  siglos  XIX  y  XX. 
Cada  innovación  dejaba  de  pertenecer 
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exclusivamente  a  quien  la  concebía  y  pasaba  a 
integrarse  en  la  memoria  de  la  organización.  Los 
errores  podían  documentarse.  Los  procedimientos 
podían perfeccionarse. Las mejores prácticas podían 
transmitirse a nuevas generaciones de trabajadores y 
directivos.  La  productividad  comenzó  entonces  a 
crecer no sólo porque existieran mejores máquinas, 
sino  porque  existían  mejores  organizaciones  para 
utilizarlas.

Sin embargo, conviene formular una advertencia. 
El  aprendizaje  internacional  exige  disciplina 
intelectual.  No  toda  innovación  resulta  pertinente 
para cualquier contexto. No toda reforma observada 
en otro país merece ser reproducida. La comparación 
responsable  requiere  distinguir  cuidadosamente 
entre  principios  universales  y  mecanismos 
específicos.  Exige  comprender  por  qué  una 
institución produjo determinados resultados antes de 
intentar  incorporarla  a  otra  realidad.  La 
superficialidad  comparativa  constituye  una  de  las 
principales  causas  del  fracaso  de  numerosas 
reformas  administrativas  emprendidas  durante  las 
últimas décadas.

Las sociedades que liderarán el siglo XXI no serán 
necesariamente aquellas que reaccionen con mayor 
rapidez  ante  cada  innovación.  Serán  aquellas  que 
construyan  organizaciones  suficientemente  sólidas 
para aprender continuamente sin perder coherencia 
histórica. La continuidad dejará de ser una expresión 
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de conservadurismo institucional para convertirse en 
la  principal  condición  de  una  innovación 
verdaderamente sostenible. Sin embargo, reducir esta 
experiencia a la suma de sus protagonistas sería un 
error analítico. La verdadera innovación consistió en 
la  arquitectura  institucional  que  comenzó  a 
construirse.  El  Estado asumió un papel activo en la 
creación de condiciones favorables para la inversión, 
pero esa actuación estuvo orientada a fortalecer, y no 
a  sustituir,  la  iniciativa  empresarial.  La  educación 
adquirió prioridad estratégica como mecanismo para 
preparar una fuerza laboral capaz de incorporarse a 
nuevas  industrias.  La  infraestructura  física  dejó  de 
concebirse como un gasto y pasó a entenderse como 
una inversión para ampliar capacidades productivas. 
La  promoción  internacional  de  Puerto  Rico  buscó 
integrarlo a corrientes globales de capital, tecnología 
y conocimiento.  Cada una de estas  decisiones tenía 
sentido  únicamente  porque  formaba  parte  de  una 
visión más amplia.

Esta  conclusión  adquiere  especial  relevancia 
cuando observamos las diferencias entre la primera y 
la  segunda  etapa  del  desarrollo.  Todas  estas 
economías  comenzaron  atrayendo  inversión, 
fortaleciendo  su  infraestructura  y  reorganizando 
sectores  productivos  tradicionales.  Sin  embargo, 
ninguna  permaneció  indefinidamente  en  esa  fase. 
Japón  avanzó  hacia  industrias  tecnológicamente 
sofisticadas. Corea evolucionó desde la manufactura 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

381



intensiva en trabajo hacia la innovación electrónica, 
automotriz  y  digital.  Singapur  convirtió  el 
conocimiento en el principal activo de su economía. 
Irlanda pasó de competir mediante costos relativos a 
competir  mediante  talento  altamente  cualificado  y 
servicios  intensivos  en  innovación.  La  trayectoria 
revela un principio constante: el desarrollo sostenible 
exige  sustituir  gradualmente  las  ventajas 
comparativas  iniciales  por  ventajas  competitivas 
construidas sobre conocimiento.

Inteligencia artificial y criterio
La principal enseñanza de este capítulo es clara. 

La  innovación  no  constituye  un  acontecimiento 
tecnológico; constituye una institución. Allí donde las 
sociedades  organizan  adecuadamente  educación, 
ciencia,  financiamiento,  libertad  económica, 
protección  jurídica  y  cultura  emprendedora,  la 
innovación deja de ser excepcional y se convierte en 
un  proceso  continuo.  Ése  fue,  probablemente,  el 
mayor  aporte  histórico  de  los  Estados  Unidos  a  la 
evolución del desarrollo moderno.

El Puerto Rico Method of Development confirma 
que la principal finalidad de una estrategia nacional 
no consiste en atraer inversión, sino en aumentar el 
capital civilizacional de la sociedad. La inversión, la 
tecnología y el conocimiento externo poseen valor en 
la  medida  en  que  fortalecen  capacidades 
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permanentes.  Cuando  esas  capacidades  se 
institucionalizan,  el  desarrollo deja de depender de 
ventajas transitorias y comienza a sostenerse sobre la 
creatividad,  la  innovación  y  el  aprendizaje  de  la 
propia nación.

La experiencia irlandesa también demuestra que 
el  tamaño  de  una  economía  no  determina 
necesariamente su capacidad para influir en sectores 
estratégicos  de  alcance  mundial.  Lo  decisivo  es  la 
calidad  de  las  instituciones  que  organizan  el 
aprendizaje,  la  innovación  y  la  cooperación 
internacional.  La  competitividad  deja  entonces  de 
depender  del  volumen  de  recursos  disponibles  y 
comienza a descansar sobre la inteligencia con la que 
esos recursos son articulados.

Desde  la  perspectiva  de  esta  obra,  uno  de  los 
aspectos  más  interesantes  de  la  experiencia  israelí 
consiste en la estrecha interacción entre necesidades 
nacionales  e  innovación  tecnológica.  Numerosas 
soluciones  desarrolladas  originalmente  para 
responder  a  desafíos  específicos  -gestión  del  agua, 
agricultura de precisión, ciberseguridad, dispositivos 
médicos o comunicaciones- terminaron encontrando 
aplicaciones  comerciales  internacionales.  La 
innovación  surgía  de  problemas  concretos,  pero 
evolucionaba  hasta  convertirse  en  conocimiento 
exportable.
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Cuando  Estonia  recuperó  su  independencia  en 
1991, pocos observadores habrían anticipado que una 
pequeña nación báltica de poco más de un millón de 
habitantes  llegaría  a  convertirse,  en  apenas  una 
generación,  en  una  de  las  referencias  mundiales 
sobre transformación digital del Estado. La atención 
internacional que posteriormente recibió no obedecía 
únicamente al  desarrollo  de  tecnologías  específicas. 
Su verdadera innovación consistió  en replantear  la 
naturaleza  misma  de  la  administración  pública. 
Mientras  muchas  naciones  incorporaban 
computadoras  para  modernizar  procedimientos 
existentes,  Estonia  decidió  reconstruir  el 
funcionamiento  del  Estado  alrededor  de  la  lógica 
digital.

Este caso también señala una transición histórica. 
Mientras  el  siglo  XX  estuvo  dominado  por  la 
acumulación  de  capital  industrial,  el  siglo  XXI 
comienza  a  caracterizarse  por  la  acumulación  de 
capital  informacional.  La  riqueza  continúa 
dependiendo de la empresa, de la educación y de la 
innovación,  pero  todas  ellas  descansan 
crecientemente sobre la calidad de las instituciones 
que  organizan  el  flujo  del  conocimiento.  La 
infraestructura digital deja de ser un complemento de 
la economía; pasa a formar parte de su arquitectura 
esencial.

Esta evolución modifica igualmente el significado 
de la competitividad. Durante buena parte del siglo 
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XX competir significaba producir con menores costos, 
aprovechar economías de escala o acceder a materias 
primas estratégicas. En la actualidad, la competencia 
se  desplaza  hacia  la  capacidad  para  resolver 
problemas  complejos,  integrar  disciplinas  distintas, 
acelerar  los  ciclos  de  innovación  y  adaptarse 
continuamente a tecnologías  cuya vida útil  es  cada 
vez  más  breve.  La  productividad  ya  no  depende 
únicamente de producir más. Depende de aprender 
más rápido que los competidores.

La  innovación  también  posee  una  dimensión 
cultural.  Ninguna  economía  puede  producir 
conocimiento original si penaliza sistemáticamente el 
error  honesto  o  desalienta  la  experimentación 
responsable. La historia de la ciencia, de la empresa y 
de  la  tecnología  demuestra  que  el  progreso  exige 
instituciones  capaces  de  aprender  tanto  de  los 
aciertos  como  de  los  fracasos.  Una  cultura  que 
únicamente  tolera  el  éxito  visible  reduce 
considerablemente  su  capacidad  para  innovar.  La 
creatividad  florece  allí  donde  existe  disciplina 
intelectual, pero también espacio para la exploración 
y la mejora continua.

La  innovación  deja  de  ser  un  acontecimiento 
excepcional  y  se  convierte  en  una  forma  de 
administrar  el  tiempo  histórico.  Innovar  significa 
encontrar  caminos  que  permitan  a  la  sociedad 
resolver problemas con mayor inteligencia que en el 
pasado.  La  innovación  tecnológica  representa  sólo 
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una  parte  de  este  proceso.  La  innovación 
institucional,  educativa,  empresarial,  jurídica  y 
cultural  resulta  igualmente  determinante  para 
acelerar la evolución de las capacidades nacionales.

Por ello, la transformación institucional del siglo 
XXI  no  debe  limitarse  a  digitalizar  procedimientos 
heredados.  La  digitalización  constituye  una 
herramienta;  no  la  reforma.  El  verdadero  cambio 
consiste en rediseñar completamente la arquitectura 
institucional para que la información circule una sola 
vez, las decisiones se adopten donde agregan mayor 
valor, los procesos sean interoperables y la tecnología 
se  convierta  en  una  extensión  natural  de  la 
inteligencia humana.

La  fluidez  institucional  exige  igualmente  un 
profundo  cambio  cultural.  Ninguna  plataforma 
digital  resolverá  por  sí  sola  los  problemas  de  una 
organización  cuya  cultura  continúa  premiando  la 
fragmentación,  la  duplicidad,  la  desconfianza  y  la 
resistencia al aprendizaje. La tecnología amplifica las 
capacidades existentes;  no sustituye el  liderazgo,  la 
visión estratégica ni la responsabilidad institucional. 
La fluidez posee, además, una dimensión cultural. No 
basta  con  simplificar  procedimientos  si  las 
organizaciones  continúan  funcionando  bajo  una 
cultura  de  desconfianza,  fragmentación  y  control 
excesivo.  Una  institución  verdaderamente  fluida 
presupone confianza, responsabilidad, transparencia 
y  claridad  en  la  distribución  de  funciones.  La 
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tecnología  únicamente  amplifica  aquello  que  la 
cultura  ya  permite.  Digitalizar  una  estructura 
burocrática ineficiente no produce una sociedad más 
moderna;  simplemente  informatiza  la  ineficiencia 
existente.  La  transformación  auténtica  exige 
rediseñar  primero  la  arquitectura  institucional  y 
utilizar  posteriormente  la  tecnología  como 
instrumento para fortalecer esa nueva organización.

En  este  contexto,  la  digitalización  adquiere  un 
significado  radicalmente  distinto  del  que 
habitualmente se le atribuye. Digitalizar no consiste 
en  informatizar  procedimientos  heredados  ni  en 
trasladar  formularios  físicos  a  plataformas 
electrónicas.  Digitalizar  significa  rediseñar 
completamente la arquitectura mediante la cual fluye 
la  información  dentro  de  una  civilización.  La 
tecnología  representa  únicamente  el  medio.  La 
verdadera transformación consiste en reorganizar las 
relaciones  entre  las  instituciones  para  eliminar 
redundancias,  facilitar  la  interoperabilidad  y 
permitir  que  el  conocimiento  circule  con la  misma 
naturalidad  con  la  que  circulan  los  recursos 
financieros o los bienes materiales.

La  fluidez  institucional  exige,  además,  una 
profunda  reorganización  del  funcionamiento  del 
sector público.  La digitalización,  por sí  sola,  resulta 
insuficiente cuando únicamente traslada al  entorno 
electrónico  procesos  concebidos  para  otra  época. 
Digitalizar  una  estructura  ineficiente  no  elimina  la 
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ineficiencia;  simplemente  modifica  el  medio  donde 
ésta  continúa  operando.  La  verdadera 
transformación  comienza  con  el  rediseño  de  los 
procesos,  continúa  con  la  integración  de  las 
instituciones  y  culmina  con  la  utilización  de  la 
tecnología  para  hacer  posible  una  administración 
pública  sencilla,  interoperable  y  centrada  en  el 
ciudadano.

La  digitalización  encuentra  aquí  su  auténtico 
significado.  Su  propósito  no  consiste  en  trasladar 
formularios físicos a plataformas electrónicas ni  en 
automatizar  procedimientos  concebidos  para  otra 
época. La digitalización constituye una herramienta 
para alcanzar la simplicidad, nunca un sustituto de 
ella.  Una  institución  verdaderamente  moderna 
comienza  preguntándose  cuál  es  el  proceso  más 
sencillo capaz de proteger adecuadamente el interés 
público.  Sólo  después  incorpora  la  tecnología 
necesaria para ejecutarlo con rapidez, transparencia 
y  seguridad.  Invertir  ese  orden  conduce 
inevitablemente a digitalizar la complejidad en lugar 
de simplificar la arquitectura institucional.

La digitalización encuentra nuevamente su lugar 
dentro de esta lógica. Las plataformas tecnológicas no 
constituyen  el  objetivo  del  desarrollo  institucional; 
representan  únicamente  uno  de  sus  instrumentos. 
Una jurisdicción digitalmente avanzada no se define 
por la cantidad de servicios disponibles en línea, sino 
por  la  manera  en  que  la  tecnología  integra 
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instituciones, elimina redundancias y reduce el costo 
de interactuar con el sistema público. La verdadera 
innovación  administrativa  ocurre  cuando  el 
ciudadano deja de percibir la complejidad interna del 
Estado  porque  ésta  ha  sido  resuelta  previamente 
mediante una arquitectura inteligente.

La  digitalización  encuentra  aquí  su  verdadera 
dimensión estratégica. La tecnología no reemplaza el 
diseño  institucional;  lo  potencia.  Ningún  sistema 
informático  corregirá  una  arquitectura  concebida 
sobre  procesos  redundantes  o  competencias 
superpuestas.  La  modernización  tecnológica  sólo 
produce  resultados  sostenibles  cuando  responde  a 
una  organización  previamente  simplificada, 
integrada  y  racionalizada.  La  secuencia  resulta 
determinante.  Primero  debe  diseñarse  el  sistema; 
después se incorporan las herramientas tecnológicas 
que  permitan  ejecutarlo  con  mayor  rapidez, 
transparencia  y  seguridad.  Invertir  este  orden 
conduce  inevitablemente  a  informatizar  la 
complejidad existente en lugar de eliminarla.

La teoría de la fluidez encuentra aquí una de sus 
expresiones  más  completas.  El  conocimiento 
constituye  el  flujo  esencial  de  la  civilización 
contemporánea.  Allí  donde  ese  flujo  encuentra 
barreras  innecesarias,  disminuye  la  capacidad  de 
adaptación de la economía, se ralentiza la innovación 
y  se  debilita  la  competitividad  de  las  instituciones. 
Allí  donde  fluye  libremente  dentro  de  una 
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arquitectura  organizada,  cada  descubrimiento 
fortalece  al  conjunto  del  sistema,  cada  innovación 
genera  nuevas  oportunidades  y  cada  experiencia 
acumulada se convierte en patrimonio colectivo para 
las generaciones futuras.

Tecnología, instituciones y 
competitividad

La  digitalización  adquiere  un  significado 
completamente distinto. La transformación digital no 
consiste  en  sustituir  documentos  físicos  por 
expedientes  electrónicos  ni  en  trasladar 
procedimientos  tradicionales  a  plataformas 
informáticas.  Digitalizar una arquitectura deficiente 
únicamente  acelera  sus  deficiencias.  La  verdadera 
transformación comienza mucho antes de incorporar 
tecnología.  Comienza  cuando  la  sociedad  rediseña 
deliberadamente  sus  instituciones  para  eliminar 
fricciones,  simplificar  procesos,  integrar 
competencias y permitir que la información circule 
como  un  patrimonio  común  del  sistema.  Sólo 
entonces  la  tecnología  puede  convertirse  en  un 
verdadero multiplicador del desarrollo.

La regeneración constituye, por tanto, un proceso 
mucho más profundo que la simple modernización. 
Modernizar  puede  significar  sustituir  tecnología 
obsoleta  por  tecnología  más  avanzada.  Regenerar 
implica reconstruir continuamente la capacidad de la 
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sociedad  para  producir  conocimiento,  liderazgo, 
confianza, innovación e instituciones adaptadas a las 
necesidades de cada época.  La regeneración ocurre 
cuando  la  civilización  aprende  de  sí  misma  y 
convierte  ese  aprendizaje  en  una  ventaja 
permanente.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, digitalizar no consiste en 
trasladar formularios a una pantalla. En el desarrollo 
de  «Tecnología,  instituciones  y  competitividad», 
requiere  interoperabilidad,  identidad,  seguridad, 
datos reutilizables y procesos rediseñados alrededor 
del  usuario;  por  eso  corresponde  estudiar  cómo 
saber,  confianza  y  memoria  se  vuelven  capacidad 
reproducible.  La  conclusión  normativa  es  clara:  la 
tecnología añade desarrollo cuando reduce fricción y 
libera tiempo para producir, aprender e invertir. Su 
verificación exige observar el conocimiento que una 
generación puede transmitir y renovar.

Esta  expansión  exige  una  arquitectura 
institucional  profundamente  abierta  al  aprendizaje. 
Ninguna sociedad puede ampliar continuamente sus 
posibilidades si  penaliza la  creatividad,  restringe el 
pensamiento crítico o convierte la innovación en una 
excepción.  La  presente  doctrina  afirma  que  el 
verdadero patrimonio de una civilización consiste en 
su  capacidad  para  formular  preguntas  nuevas  y 
construir respuestas mejores que las conocidas hasta 
ese  momento.  Allí  donde  desaparece  la  curiosidad 
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intelectual, comienza silenciosamente la decadencia, 
aun cuando los indicadores materiales permanezcan 
favorables.

La propiedad, sin embargo, no debe interpretarse 
de  manera  restringida.  El  patrimonio  de  una 
civilización no se limita a la tierra, a los edificios o a 
la  maquinaria.  En  la  economía  contemporánea,  el 
conocimiento,  la  propiedad  intelectual,  las  marcas, 
las tecnologías, los datos, las redes empresariales y la 
innovación representan formas igualmente legítimas 
de  capital.  Una  sociedad  verdaderamente 
desarrollada  procura  que  un  número  creciente  de 
ciudadanos pueda participar de esa nueva economía 
del  conocimiento,  no solamente como trabajadores, 
sino también como creadores y propietarios.

Cuando uno observa las grandes civilizaciones de 
la  historia  encuentra  un  fenómeno  que  rara  vez 
recibe  suficiente  atención.  Tendemos a  estudiar  los 
gobiernos,  las  guerras,  los  tratados  y  las 
constituciones.  Sin  embargo,  pocas  veces  nos 
detenemos  a  analizar  quién  organizó  realmente  la 
producción, quién acumuló el conocimiento práctico, 
quién  desarrolló  la  tecnología,  quién  financió  la 
innovación y quién sostuvo económicamente a esas 
mismas sociedades. La respuesta aparece una y otra 
vez en la historia: fue la empresa.

La  empresa  deja  de  ser  simplemente  una 
organización  productiva  y  comienza  a  revelarse 
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como una tecnología institucional. Así como la rueda 
permitió  multiplicar  la  capacidad  física  del  ser 
humano y la imprenta amplió exponencialmente la 
difusión  del  conocimiento,  la  empresa  amplificó  la 
capacidad  colectiva  para  crear  riqueza.  Constituye 
una innovación institucional porque permitió que el 
talento individual dejara de actuar de manera aislada 
y  comenzara  a  producir  resultados  mediante  una 
cooperación organizada y permanente. La verdadera 
revolución no consistió únicamente en producir más; 
consistió en aprender a producir juntos, de manera 
cada  vez  más  eficiente,  más  especializada  y  más 
innovadora.

Este  hecho  representa  una  transformación 
institucional  de  enorme  profundidad.  La  historia 
suele  atribuir  el  progreso  económico  a  las 
innovaciones tecnológicas, y con razón. Sin embargo, 
toda  innovación  tecnológica  requiere  previamente 
una innovación organizacional  que haga posible su 
utilización  a  gran  escala.  La  máquina  de  vapor 
transformó  la  industria  porque  existían 
organizaciones  capaces  de  incorporarla.  La 
electricidad  revolucionó  la  producción  porque  las 
empresas aprendieron a reorganizar completamente 
sus  procesos.  La  informática  modificó  la  economía 
porque  millones  de  organizaciones  adaptaron 
simultáneamente  su  estructura  para  aprovechar 
nuevas formas de procesamiento de información. La 
tecnología, por sí sola, nunca cambia una civilización. 
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Cambia cuando instituciones capaces de aprender la 
convierten  en  una  nueva  forma  de  producir,  de 
administrar y de crear valor.

La  experiencia  histórica  confirma  esta  relación 
con  extraordinaria  claridad.  Las  sociedades  que 
protagonizaron  los  grandes  ciclos  de  desarrollo 
económico  no  solamente  incorporaron  nuevas 
tecnologías  o  ampliaron  su  capacidad  industrial. 
También  modificaron  la  valoración  social  del 
conocimiento,  del  emprendimiento,  del  trabajo 
especializado y de la educación. La innovación dejó 
de ser una actividad excepcional para convertirse en 
una  expectativa  permanente.  La  empresa  dejó  de 
percibirse como un privilegio reservado a unos pocos 
y  comenzó  a  entenderse  como  una  institución 
legítima al  servicio de la  creación de riqueza y del 
progreso colectivo. La educación dejó de limitarse a 
transmitir conocimientos heredados y pasó a formar 
personas capaces de ampliar las fronteras del saber 
existente.

Esta  observación  modifica  profundamente  la 
teoría  clásica  de  la  competitividad.  Durante  mucho 
tiempo se buscó identificar cuáles factores explicaban 
el  éxito  económico  de  determinadas  naciones.  Se 
habló  de  recursos  naturales,  de  capital,  de 
infraestructura, de estabilidad política, de educación 
y de innovación. Todos estos elementos desempeñan 
un papel importante. Sin embargo, la historia revela 
un patrón todavía más profundo. Las sociedades que 
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conservan su liderazgo durante períodos prolongados 
son  aquellas  que  desarrollan  una  extraordinaria 
capacidad para aprender antes que sus competidores. 
El aprendizaje colectivo precede sistemáticamente a 
la innovación; la innovación precede al aumento de 
la  productividad;  y  la  productividad  termina 
reflejándose  en mayores  niveles  de  prosperidad.  El 
origen del proceso nunca fue la riqueza. Siempre fue 
el aprendizaje.

Conviene  detenerse  en  esta  observación  porque 
modifica  la  comprensión  tradicional  del  desarrollo. 
Con frecuencia atribuimos el  progreso económico a 
las  innovaciones  tecnológicas.  Sin  embargo,  toda 
tecnología  requiere  una  organización  capaz  de 
incorporarla, perfeccionarla y ponerla al servicio de 
la sociedad. Un descubrimiento científico permanece 
como conocimiento potencial mientras no exista una 
institución  que  lo  transforme  en  aplicaciones 
concretas.  La  empresa  cumple  precisamente  esa 
función.  Convierte  el  conocimiento  en  capacidad 
productiva. Convierte la investigación en innovación. 
Convierte la creatividad en valor económico y social. 
En  ese  proceso  reside  buena  parte  de  su 
trascendencia histórica.

Cuando una sociedad contempla durante siglos los 
mismos problemas y termina encontrando soluciones 
semejantes,  solemos  atribuir  esa  continuidad  a  la 
tradición.  Cuando  esa  misma  sociedad  comienza  a 
resolver  esos  problemas  de  manera  diferente, 
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hablamos  de  innovación.  Ambas  expresiones 
describen  fenómenos  reales,  pero  ninguna  explica 
plenamente aquello que ocurre entre una y otra. La 
innovación  no  aparece  espontáneamente.  Tampoco 
constituye un accidente histórico. Es la manifestación 
visible de una cultura que ha aprendido a considerar 
la  creación  como  una  conducta  normal  de  la  vida 
cotidiana.

Las  sociedades  no  innovan  porque  un  gobierno 
apruebe un programa de innovación ni porque una 
universidad  inaugure  un  laboratorio  de 
investigación.  Tales  iniciativas  pueden  acelerar  un 
proceso  ya  existente  o  facilitar  su  expansión,  pero 
difícilmente  logran  producirlo  desde  sus 
fundamentos. La innovación comienza mucho antes 
de llegar al laboratorio. Comienza en la forma en que 
una  comunidad  interpreta  el  error,  recompensa  la 
curiosidad,  valora  el  mérito  y  observa  a  quienes 
deciden  recorrer  caminos  distintos  de  los  ya 
conocidos. Allí donde la creatividad se considera una 
excepción,  la  innovación  aparece  ocasionalmente. 
Allí  donde  la  creatividad  se  convierte  en  una 
expectativa  cultural,  la  innovación  deja  de  ser  un 
acontecimiento extraordinario para transformarse en 
una característica permanente de la sociedad.

El conocimiento continúa siendo el multiplicador 
fundamental. La tecnología amplía sus posibilidades, 
pero  no  sustituye  la  necesidad  de  comprender.  En 
consecuencia, la renovación de capacidades requiere 
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una  educación  que  no  se  limite  a  enseñar  el  uso 
temporal  de  determinadas  herramientas.  Debe 
formar  personas  capaces  de  aprender  nuevamente 
cuando esas herramientas cambien. La competencia 
decisiva no será dominar una tecnología específica, 
sino  desarrollar  la  disciplina  intelectual  necesaria 
para  incorporar,  evaluar  y  adaptar  tecnologías 
sucesivas a propósitos productivos y sociales.

La transformación digital de la gobernanza puede 
facilitar esta tarea, pero también aumenta los riesgos. 
Plataformas compartidas, expedientes institucionales 
y  sistemas  de  seguimiento  permiten  distribuir 
conocimiento y  reducir  la  dependencia  de archivos 
individuales.  Al  mismo  tiempo,  crean 
vulnerabilidades  relacionadas  con  ciberseguridad, 
privacidad  y  manipulación  de  datos.  La 
infraestructura digital debe ser tratada como parte de 
la  seguridad  institucional,  no  como  una  simple 
herramienta administrativa.

Capítulo 5. Aprendizaje y 
memoria institucional

Capítulo 5. Aprendizaje y memoria institucional se 
integra  en  una  arquitectura  más  amplia  de 
capacidades e instituciones. Su efecto depende de los 
vínculos  que  establece  con  la  empresa,  el 
conocimiento, la cultura y las reglas que orientan la 
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acción  colectiva.  Analizarlo  de  manera  aislada 
ocultaría precisamente las relaciones que explican su 
rendimiento.

Las organizaciones no aprenden por el mero paso 
del tiempo. Aprenden cuando convierten experiencia 
en  conocimiento  compartido,  cuando  distinguen 
entre una anécdota y una lección, y cuando modifican 
sus  procedimientos  a  la  luz  de  la  evidencia.  Sin 
memoria  institucional,  cada  transición  obliga  a 
comenzar de nuevo y convierte el costo de los errores 
pasados en una carga recurrente.

La memoria útil no es acumulación burocrática de 
documentos.  Debe  conservar  decisiones,  razones, 
resultados,  responsabilidades  y  contexto  de  forma 
que otra persona pueda comprender por qué se actuó 
de  determinada  manera  y  qué  consecuencias 
produjo.  Esa  continuidad  es  particularmente 
importante  en  empresas,  universidades,  gremios  y 
organismos  públicos  cuya  misión  excede  la 
permanencia de cualquier dirigente.

Quién aprende
Aparece una pregunta inevitable. Si el aprendizaje 

constituye la esencia del desarrollo, ¿quién aprende? 
¿El Estado? ¿Las empresas? ¿Las universidades? ¿Las 
personas?  La  respuesta  correcta  es  que  aprenden 
todos,  pero  no  de  manera  aislada.  Aprenden como 
parte de una comunidad organizada que intercambia 
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conocimiento, corrige errores, comparte experiencias 
y  construye  instituciones  capaces  de  conservar  la 
memoria colectiva. Una sociedad desarrollada no es 
únicamente  aquella  que  produce  conocimiento.  Es 
aquella que ha aprendido a organizar el aprendizaje 
mismo.

Éste será uno de los postulados permanentes de la 
presente  obra:  el  desarrollo  sostenible  requiere 
organizaciones que aprendan más rápido de lo que 
cambia  su  entorno.  Esa  capacidad  de  aprendizaje 
continuo no depende exclusivamente de la tecnología 
ni del acceso a información. Depende, sobre todo, de 
la disciplina institucional para observar la realidad, 
evaluar  resultados,  corregir  errores,  incorporar 
nuevas ideas y preservar el conocimiento adquirido 
para las generaciones futuras. Cuando una sociedad 
consigue  desarrollar  esa  disciplina  colectiva, 
comienza  a  transformar  el  aprendizaje  en  una 
ventaja  estratégica.  Y  cuando  el  aprendizaje  se 
convierte  en  una  característica  permanente  de  la 
organización  social,  el  desarrollo  deja  de  ser  una 
aspiración  para  convertirse  en  una  consecuencia 
natural de su propia forma de funcionar.

La continuidad institucional depende también de 
la  memoria  organizacional.  Cada generación recibe 
una  herencia  compuesta  por  conocimientos, 
experiencias,  aciertos  y  errores  acumulados  por 
quienes  la  precedieron.  Una  institución  que 
documenta  cuidadosamente  sus  procesos,  evalúa 
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sistemáticamente  sus  resultados  y  forma 
deliberadamente  a  sus  sucesores  transforma  esa 
experiencia  en  un  activo  permanente.  Por  el 
contrario,  cuando  el  conocimiento  permanece 
únicamente  en  la  memoria  de  determinadas 
personas,  cada  transición  de  liderazgo  obliga  a 
comenzar nuevamente desde etapas ya superadas. La 
pérdida de memoria institucional constituye una de 
las  formas  menos  visibles,  pero  más  costosas,  de 
descapitalización de una sociedad.

La presente obra sostiene que éste representa uno 
de los momentos menos estudiados y,  sin embargo, 
más  trascendentes  de  la  historia  económica.  La 
verdadera  innovación  no  consistió  únicamente  en 
producir más bienes. Consistió en descubrir que las 
organizaciones podían aprender. Una empresa ya no 
acumulaba  exclusivamente  maquinaria;  acumulaba 
experiencia. Una universidad no reunía únicamente 
profesores; desarrollaba comunidades científicas. Un 
ministerio  eficaz  no  administraba  únicamente 
normas;  incorporaba  procedimientos  cada  vez  más 
refinados  para  resolver  problemas  públicos.  La 
organización  comenzó  a  adquirir  memoria.  Y  allí 
donde  existe  memoria  organizada  aparece  la 
posibilidad del aprendizaje institucional.
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Documentación y memoria
Este  fenómeno adquiere una relevancia especial 

cuando  observamos  las  sociedades  que  no  han 
logrado consolidar procesos sostenidos de desarrollo. 
En  muchos  casos  encontramos  talento,  recursos 
naturales, creatividad empresarial e incluso períodos 
importantes  de  crecimiento económico.  Lo que con 
frecuencia  falta  es  la  continuidad  de  las  políticas 
fundamentales,  la  estabilidad  de  las  reglas,  la 
preservación  de  la  memoria  institucional  y  la 
capacidad  para  aprender  de  la  experiencia 
acumulada.  Cada cambio de administración implica 
comenzar  nuevamente  desde  cero.  Cada  reforma 
desconoce parte del conocimiento construido por la 
anterior.  La  consecuencia  no  es  únicamente  la 
ineficiencia  administrativa;  es  la  interrupción 
permanente del aprendizaje nacional.

Debe  reconocerse  igualmente  que  el  laboratorio 
puertorriqueño  produjo  enseñanzas  tanto  por  sus 
éxitos como por sus limitaciones. La historia adquiere 
mayor valor precisamente cuando permite identificar 
aquello que funcionó, aquello que requirió ajustes y 
aquello  que  no  logró  evolucionar  al  ritmo  de  los 
cambios  tecnológicos  y  geopolíticos.  Una  lectura 
madura de esta experiencia no busca construir una 
narrativa  de  celebración  ni  de  fracaso.  Busca 
comprender  por  qué  determinadas  instituciones 
lograron acelerar el aprendizaje colectivo y por qué 
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otras  encontraron  mayores  dificultades  para 
adaptarse a nuevas circunstancias internacionales.

Singapur  ofrece  el  fundamento  para  esa 
transición analítica. Su experiencia demuestra que el 
Estado  adquiere  inteligencia  no  por  acumular 
información,  sino  por  convertir  la  experiencia  en 
cambios  de  conducta  institucional.  Cada  política 
evaluada, cada proceso rediseñado y cada capacidad 
incorporada  fortalecen  la  memoria  organizacional 
del país. Cuando ese aprendizaje puede sobrevivir a 
sus dirigentes y transmitirse a nuevas generaciones 
de  servidores  públicos,  la  administración  deja  de 
depender de individuos excepcionales y se convierte 
en capital civilizacional permanente.

Corrección de errores
La  continuidad  exige  igualmente  memoria 

institucional.  Las  sociedades  aprenden  mediante  la 
experiencia  acumulada.  Cada  política  pública,  cada 
innovación  empresarial,  cada  reforma  educativa  y 
cada  transformación  tecnológica  generan 
conocimiento  que  debe  preservarse  para  evitar  la 
repetición de errores y facilitar nuevas mejoras. Una 
nación  que  olvida  sistemáticamente  su  propia 
experiencia comienza continuamente desde cero. Una 
nación  que  organiza  su  memoria  institucional 
incrementa  progresivamente  su  inteligencia 
colectiva.
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Cuando  hablamos  del  aprendizaje  pensamos 
inmediatamente en las personas. Aprenden los niños 
en la escuela, los científicos en sus laboratorios, los 
médicos  en  los  hospitales,  los  ingenieros  frente  a 
nuevos  problemas  tecnológicos  y  los  empresarios 
después  de  innumerables  aciertos  y  fracasos.  El 
aprendizaje  parece  pertenecer  exclusivamente  al 
individuo. Sin embargo, la historia de la civilización 
plantea  una  paradoja  que  merece  una  reflexión 
mucho  más  profunda.  Las  personas  mueren.  Las 
sociedades  permanecen.  Si  el  conocimiento 
desapareciera  con  quienes  lo  adquirieron,  cada 
generación tendría que comenzar nuevamente desde 
el  punto  de  partida.  Ninguna  civilización  habría 
logrado avanzar más allá de la experiencia inmediata 
de sus contemporáneos.

Esta  afirmación  merece  una  reflexión  detenida. 
Cuando  se  habla  de  instituciones  suele  pensarse 
inmediatamente en los poderes públicos, en las leyes 
o  en  los  organismos  del  Estado.  Esa  interpretación 
resulta  demasiado  estrecha.  La  civilización  ha 
construido instituciones de muy diversa naturaleza y 
todas  cumplen  una  función  esencial  en  la 
conservación  y  transmisión  del  conocimiento.  La 
familia transmite valores antes de que el  individuo 
pueda  comprenderlos  racionalmente.  La  escuela 
introduce las primeras estructuras del  pensamiento 
organizado.  La  universidad  preserva  y  amplía  el 
conocimiento  científico.  La  empresa  conserva 
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experiencia  productiva  y  capacidad  organizacional. 
Los  gremios  profesionales  mantienen  estándares 
técnicos  y  éticos.  Los  tribunales  acumulan doctrina 
jurídica.  Las  academias  protegen  el  idioma.  Las 
iglesias conservan tradiciones espirituales y morales 
que  han  acompañado  a  pueblos  enteros  durante 
siglos.  Cada una de ellas  constituye un depósito  de 
memoria colectiva.

Organizaciones que aprenden
Ésta  es  la  diferencia  que  explica  por  qué 

determinadas  organizaciones  sobreviven  durante 
siglos  mientras  otras  desaparecen  poco  después  de 
haber alcanzado el éxito. No depende exclusivamente 
de sus recursos financieros ni de la capacidad de sus 
dirigentes. Depende, sobre todo, de la habilidad para 
transformar  el  aprendizaje  individual  en 
procedimientos,  principios,  cultura organizacional y 
criterios  permanentes  de  actuación.  Peter  Senge 
(Senge,  1990)  (1990)  utilizó  la  expresión  learning 
organization para describir  aquellas  organizaciones 
capaces  de  aprender  continuamente.  La  presente 
obra  comparte  esa  preocupación,  aunque  propone 
ampliarla.  No  basta  con  que  una  organización 
aprenda. Debe lograr que ese aprendizaje fortalezca 
progresivamente  la  capacidad  creadora  de  la 
sociedad de la cual forma parte.
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Por ello, no toda sustitución produce continuidad. 
Puede haber cambio de dirigentes sin transmisión de 
conocimiento, renovación de juntas sin preservación 
de  propósito  y  expansión  de  organizaciones  sin 
permanencia institucional. Cuando el relevo se limita 
a  los  nombres,  cada  generación  comienza 
nuevamente. Se repiten errores, se pierden relaciones 
construidas  durante  años  y  las  instituciones 
dependen  en  exceso  de  la  memoria  personal  de 
quienes  todavía  permanecen.  La  organización 
aparenta continuidad jurídica, pero ha interrumpido 
su aprendizaje.

La continuidad civilizacional  no se garantiza.  Se 
trabaja. Puede interrumpirse por la indiferencia, por 
la  pérdida  de  memoria,  por  la  concentración  del 
conocimiento,  por  la  incapacidad  para  formar 
sucesores  o  por  el  consumo  irresponsable  del 
patrimonio  recibido.  También  puede  fortalecerse 
mediante  una disciplina  consciente  de  transmisión. 
Cada  mentor  que  forma  a  otro,  cada  empresa  que 
profesionaliza  su  sucesión,  cada  universidad  que 
preserva y  amplía  conocimiento,  cada organización 
que  documenta  su  aprendizaje  y  cada  líder  que 
prepara a quienes continuarán su obra participa en 
esa continuidad.
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Convertir experiencia individual en 
capacidad colectiva

Convertir  experiencia  individual  en  capacidad 
colectiva  explica  cómo  el  saber  deja  de  pertenecer 
únicamente  a  individuos  y  se  convierte  en 
patrimonio  compartido.  Ese  tránsito  requiere 
lenguaje,  práctica,  documentación,  instituciones  y 
relaciones  de  confianza  que  permitan  transmitir  y 
renovar lo  aprendido.  Una sociedad desarrolla  esta 
capacidad cuando cada generación puede comenzar 
desde un nivel de conocimiento superior al recibido.

Su  aplicación  exige  distinguir  entre  actividad  y 
capacidad.  Una  actividad  puede  producir  un 
resultado  inmediato;  una  capacidad  permanece, 
aprende  y  permite  producir  resultados  nuevos.  El 
desarrollo  sostenible  depende  de  esa  acumulación: 
conocimiento  que  no  se  pierde,  instituciones  que 
mejoran,  empresas  que  reinvierten  y  comunidades 
que  pueden  enfrentar  problemas  con  recursos 
propios.

La  prueba  decisiva  es  intergeneracional.  Cada 
decisión debe preguntarse si consume patrimonio sin 
reemplazarlo o si amplía las posibilidades de quienes 
vendrán  después.  Bajo  ese  criterio,  crecimiento  y 
responsabilidad  dejan  de  ser  objetivos  opuestos  y 
pasan  a  formar  parte  de  una  misma obligación  de 
creación.
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La escala regional añade una dimensión adicional: 
capacidades  aisladas  pueden  ser  insuficientes, 
mientras  que  capacidades  conectadas  alcanzan 
mercados,  financiamiento  y  conocimiento  que 
ninguna  unidad  obtendría  por  sí  sola.  Integrar  no 
significa uniformar. Significa crear mecanismos para 
cooperar  preservando  la  diversidad  que  da  a  cada 
territorio su ventaja y su identidad.

La  ejecución  debe  comenzar  por  iniciativas 
comprobables. Los proyectos demostrativos permiten 
aprender  con  riesgo  acotado,  construir  confianza 
entre  instituciones  y  corregir  diseños  antes  de 
ampliar  escala.  Esa  secuencia  convierte  la 
cooperación en experiencia acumulada y evita que la 
integración  dependa  exclusivamente  de 
declaraciones de intención.

La experiencia se convierte en capacidad colectiva 
cuando deja de depender de la memoria privada de 
quien  estuvo  presente.  Para  ello  es  necesario 
registrar  decisiones,  reconstruir  sus  razones  y 
someter  los  resultados  a  conversación  profesional. 
Esa  práctica  permite  que  un  equipo  nuevo  pueda 
comenzar desde el  aprendizaje acumulado en lugar 
de repetir el costo de descubrir lo que la organización 
ya sabía.

El  mecanismo  puede  ser  tan  sencillo  como  una 
revisión posterior a un proyecto o tan complejo como 
una  plataforma  institucional  de  conocimiento.  Lo 
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decisivo es que exista una disciplina para distinguir 
entre  información  útil,  hábitos  que  deben 
abandonarse y principios que merecen continuidad. 
La  organización  aprende  cuando  esa  memoria 
modifica realmente la forma de decidir.

Toda sociedad posee memoria.  Sin ella,  ninguna 
comunidad  podría  llamarse  verdaderamente 
civilización.  Sin  embargo,  esa  memoria  no  reside 
únicamente en los recuerdos de quienes la integran. 
Las  personas  nacen,  envejecen  y  desaparecen;  las 
sociedades  continúan.  La  continuidad  histórica 
solamente  resulta  posible  porque  la  humanidad 
aprendió a depositar parte de su inteligencia fuera de 
la  memoria  individual.  Esa  inteligencia  quedó 
incorporada en las instituciones.

Capítulo 6. Civilización 
productiva y talento

El  valor  de  capítulo  6.  civilización  productiva  y 
talento aparece cuando cultura y producción dejan de 
considerarse  ámbitos  separados.  Los  hábitos  sobre 
trabajo,  confianza,  cooperación,  excelencia  y 
responsabilidad  influyen  directamente  sobre  los 
costos de coordinar y sobre la disposición a invertir a 
largo  plazo.  Una  cultura  productiva  conserva 
identidad  mientras  crea  nuevas  capacidades  y 
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convierte  creatividad  en  patrimonio  económico  y 
social.

Una civilización productiva organiza el talento de 
sus  personas  para  ampliar  libertad,  bienestar  y 
posibilidad de creación.  No identifica productividad 
con una presión ciega por producir más; la entiende 
como  capacidad  de  generar  mayor  valor  con 
conocimiento, disciplina, tecnología y cooperación. El 
talento  se  convierte  así  en  patrimonio  cuando  las 
instituciones lo forman, lo retienen, lo conectan y le 
permiten asumir responsabilidad.

El  desarrollo  del  talento  exige  oportunidades 
reales. Una sociedad que educa pero no crea espacios 
para  aplicar  lo  aprendido subsidia  la  capacidad de 
otros territorios y debilita su propia continuidad. La 
política  de  talento  debe  abarcar  formación, 
experiencia,  movilidad, emprendimiento,  sucesión y 
reconocimiento  del  mérito,  de  manera  que  cada 
generación reciba posibilidades mayores que las que 
encontró.

Organización del talento
Éste es, en definitiva, el sentido más profundo de 

la  afirmación  que  inspira  este  principio.  Cuando 
sostengo  que  debemos  abrazar  el  capital  para 
alcanzar las aspiraciones sociales de los pueblos, no 
estoy  proponiendo  un  modelo  económico  centrado 
exclusivamente en la acumulación de riqueza. Estoy 
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afirmando que el capital constituye el puente entre la 
creatividad humana y la transformación permanente 
de  la  realidad.  Sin  capital  no  existe  inversión 
sostenida;  sin  inversión  no  existe  innovación;  sin 
innovación la productividad termina estancándose; y 
sin  productividad  resulta  imposible  sostener,  de 
manera permanente, las aspiraciones sociales de una 
comunidad  libre.  El  capital  adquiere  así  una 
dimensión ética porque permite convertir el talento 
en oportunidades,  el conocimiento en progreso y la 
libertad en una fuerza creadora al servicio del bien 
común.

Esta  observación  adquiere  una  importancia 
singular  para  el  Gran  Caribe  y  para  Iberoamérica. 
Nuestra región no enfrenta un problema de ausencia 
de  talento.  Tampoco carece  de  creatividad,  espíritu 
emprendedor  o  capacidad intelectual.  El  verdadero 
desafío consiste en organizar esas capacidades dentro 
de  una  cultura  que  premie  sistemáticamente  el 
conocimiento, la excelencia, la cooperación y la visión 
de largo plazo.  La historia  demuestra que nuestras 
sociedades  han  producido  científicos,  empresarios, 
educadores,  artistas  y  servidores  públicos  de 
extraordinaria  calidad.  El  reto  no  consiste  en 
demostrar  que  ese  talento  existe.  Consiste  en 
construir  instituciones  capaces  de  multiplicarlo, 
conectarlo  y  transformarlo  en  una  ventaja 
competitiva permanente para toda la región.
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Esta observación posee una enorme importancia 
para  Puerto  Rico  y  para  el  Caribe.  Con  demasiada 
frecuencia  las  discusiones  sobre  desarrollo  se 
concentran exclusivamente en reformas económicas 
o  administrativas,  dejando  en  segundo  plano  la 
transformación  cultural  necesaria  para  sostenerlas. 
Una sociedad que no valore el mérito, la excelencia, 
la puntualidad, la confianza, el emprendimiento y la 
responsabilidad  difícilmente  podrá  mantener 
durante décadas instituciones capaces de competir en 
una  economía  basada  en  el  conocimiento.  Las 
reformas estructurales requieren una cultura que las 
haga posibles.

Esta  doctrina  sostiene  además  que  la  estrategia 
nacional  debe  estar  organizada  alrededor  de 
objetivos  cuya  vigencia  trascienda  cualquier 
coyuntura política. Entre ellos destacan la formación 
permanente  del  talento  humano,  el  fortalecimiento 
del  Estado  de  Derecho,  la  expansión  de  la  libertad 
económica,  el  desarrollo  científico,  la  innovación 
tecnológica, la excelencia institucional, la integración 
internacional  y  la  consolidación  de  una  cultura 
democrática.  Ninguno  de  estos  objetivos  pertenece 
exclusivamente a un partido político, a un gobierno o 
a  un  sector  económico.  Constituyen  componentes 
permanentes del capital civilizacional de la nación.
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Capital humano y oportunidad
Éste  constituye  uno  de  los  elementos 

diferenciadores  de  la  doctrina  que  hemos  venido 
desarrollando. La mayoría de las escuelas económicas 
analizan  las  instituciones  como  variables 
independientes.  Nosotros  sostenemos  que  las 
instituciones  adquieren  su  verdadero  valor  cuando 
son  comprendidas  como  componentes  de  una 
arquitectura dinámica, donde la calidad del conjunto 
resulta más importante que el desempeño individual 
de  cada  una  de  sus  partes.  Una  universidad 
extraordinaria  difícilmente  podrá  transformar  una 
nación  si  permanece  desconectada  de  su  sector 
productivo.  Una  empresa  innovadora  encontrará 
límites  permanentes  si  opera dentro de un sistema 
educativo incapaz de formar el talento que necesita. 
Del  mismo  modo,  un  Estado  eficiente  no  podrá 
sostener el desarrollo si la cultura social desalienta la 
responsabilidad, el mérito y la cooperación.

En  este  sentido,  la  simplificación  administrativa 
constituye  apenas  el  primer  nivel  de  una 
transformación mucho más profunda.  El  verdadero 
objetivo  consiste  en  construir  instituciones  capaces 
de anticipar las necesidades del ciudadano, integrar 
procesos, compartir información de manera segura y 
reducir sistemáticamente las cargas que no aportan 
valor  público.  La  excelencia  institucional  no  se 
alcanza  acumulando  reglamentos,  sino  eliminando 
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inteligentemente aquellos que han dejado de cumplir 
una función útil. La confianza en el Estado aumenta 
cuando éste demuestra que comprende el  valor del 
tiempo,  del  talento  y  del  esfuerzo  de  quienes 
sostienen la vida económica de la nación.

Toda  sociedad  dispone  de  un  conjunto 
extraordinariamente  amplio  de  capacidades 
distribuidas  entre  millones  de  personas  e 
instituciones. Ningún gobierno concentra la totalidad 
del conocimiento; ninguna universidad posee toda la 
inteligencia; ninguna empresa domina por sí sola la 
innovación;  ninguna  organización  representa  la 
totalidad del talento de una nación. La mayor riqueza 
de  una  civilización  reside  precisamente  en  esa 
distribución del conocimiento, de la creatividad y de 
la  experiencia.  El  verdadero  desafío  del  desarrollo 
consiste  en  organizar  esas  capacidades  para  que 
actúen  de  manera  convergente  hacia  objetivos 
compartidos  sin  limitar  la  libertad  de  quienes  las 
producen.

Estrategia generacional
Toda civilización posee inteligencia. La diferencia 

entre  unas  y  otras  no  radica  en  la  existencia  de 
talento,  sino  en  la  capacidad  para  organizarlo. 
Ningún pueblo carece completamente de creatividad, 
conocimiento  o  liderazgo.  Lo  que  distingue  a  las 
sociedades  que  prosperan  de  aquellas  que 
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permanecen estancadas es la manera en que logran 
integrar  esas  capacidades  dispersas  dentro  de  una 
arquitectura  común  orientada  hacia  un  propósito 
histórico.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, una civilización justa no 
promete  resultados  idénticos,  pero  sí  condiciones 
reales  para  participar  y  crear.  En  el  desarrollo  de 
«Estrategia  generacional»,  libertad  formal  sin 
educación,  instituciones  o  acceso  productivo  deja 
capacidades sin ejercer; por eso corresponde estudiar 
cómo  saber,  confianza  y  memoria  se  vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  la  medida social  es cuántas personas pueden 
convertir  talento  y  esfuerzo  en  una  vida  digna.  Su 
verificación exige observar el conocimiento que una 
generación puede transmitir y renovar.

Esta  observación  posee  una  importancia  que 
trasciende ampliamente la economía. Una nación no 
deja  de  desarrollarse  porque  disminuya 
temporalmente su producto interno bruto o porque 
atraviese una recesión. Tales acontecimientos forman 
parte  de  los  ciclos  normales  de  toda  economía.  El 
verdadero  riesgo  aparece  cuando  la  sociedad 
comienza a invertir una proporción creciente de su 
talento en administrar estructuras heredadas y una 
proporción cada vez menor en imaginar, construir e 
innovar. El problema deja entonces de ser económico 
para convertirse en cultural. La creatividad colectiva 
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comienza  lentamente  a  ceder  terreno  frente  a  la 
preservación del statu quo.

Por  esa  razón,  toda  civilización  enfrenta 
permanentemente una decisión que rara vez aparece 
formulada  de  manera  explícita.  Debe  decidir  si 
orientará  la  mayor  parte  de  su  talento  hacia  la 
creación  de  nuevas  posibilidades  o  hacia  la 
administración de las ya existentes. Ninguna sociedad 
puede  prescindir  de  la  administración;  toda 
organización  necesita  normas,  procedimientos  y 
estabilidad  institucional.  Sin  embargo,  cuando  la 
administración  deja  de  servir  a  la  creación  y 
comienza  a  convertirse  en  un  fin  en  sí  misma,  el 
equilibrio  se  rompe.  La  energía  intelectual  de  la 
comunidad  se  desplaza  progresivamente  desde  la 
innovación  hacia  la  conservación,  desde  la 
exploración hacia la regulación y desde la iniciativa 
hacia el  cumplimiento de estructuras cada vez más 
complejas. El problema no radica en la existencia de 
instituciones administrativas, sino en el momento en 
que  éstas  comienzan  a  absorber  una  proporción 
creciente del talento que anteriormente se destinaba 
a crear.

Productividad con propósito
Puerto  Rico  constituye  un  ejemplo 

particularmente  interesante  para  examinar  esta 
realidad.  A  lo  largo  de  su  historia  moderna  ha 
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demostrado  una  extraordinaria  capacidad  para 
producir  profesionales,  empresarios,  científicos, 
artistas,  educadores  y  líderes  que  han  contribuido 
significativamente tanto al desarrollo de la Isla como 
al de los Estados Unidos y otras regiones del mundo. 
Esa realidad evidencia que el talento humano nunca 
ha  sido  nuestra  principal  limitación.  La  pregunta 
verdaderamente importante  consiste  en determinar 
si  nuestras  instituciones,  nuestra  cultura  pública  y 
nuestras políticas económicas han logrado convertir 
de manera sistemática ese talento en una capacidad 
permanente  para  crear  empresas,  conocimiento, 
innovación y prosperidad. Ésta es una cuestión que 
trasciende el debate partidista y se sitúa en el terreno 
mucho más amplio de la construcción civilizacional.

No  debe  subestimarse  la  importancia  de  ese 
momento.  Allí  comienza  la  transformación  de  una 
capacidad  individual  en  una  capacidad  social. 
Mientras  la  idea  permanece  únicamente  en  la 
imaginación  de  quien  la  concibe,  sus  efectos  son 
necesariamente  limitados.  Cuando  esa  misma  idea 
adquiere forma organizacional, comienza a movilizar 
recursos, atraer talento, generar conocimiento, crear 
empleo  y  establecer  relaciones  económicas  que 
trascienden ampliamente a su creador.  La empresa 
representa,  en  consecuencia,  el  primer  mecanismo 
mediante el  cual  la  creatividad individual  adquiere 
permanencia institucional.
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Parte IV — Patrimonio y 
circulación del conocimiento

Capítulo 7. Patrimonio 
civilizatorio

Capítulo  7.  Patrimonio  civilizatorio  introduce  la 
dimensión temporal del desarrollo. Una sociedad no 
parte de cero: recibe lenguajes, hábitos, instituciones, 
conocimientos  y  patrimonios  que  pueden  ser 
preservados,  degradados  o  enriquecidos.  La 
responsabilidad intergeneracional consiste en utilizar 
esa herencia para ampliar las posibilidades futuras, 
no para inmovilizarla ni consumirla sin reemplazo.

Cada generación recibe un patrimonio que excede 
los  activos  físicos.  Recibe  instituciones,  lenguajes, 
reputaciones,  conocimientos,  libertades,  prácticas 
profesionales  y  redes  de  confianza  que  tardaron 
décadas o siglos en formarse. Ese patrimonio puede 
deteriorarse  rápidamente  si  se  consume  sin 
renovación  o  si  se  trata  como  una  herencia 
garantizada.

La  obligación  intergeneracional  consiste  en 
conservar  aquello  que  merece  continuidad  y,  al 
mismo  tiempo,  mejorar  lo  recibido.  El  patrimonio 
civilizatorio  no  es  inmovilidad:  es  la  base  desde  la 
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cual  una  sociedad  puede  innovar  sin  perder 
memoria,  reformar  sin  destruir  confianza  y  abrir 
oportunidades  nuevas  sin  hipotecar  las  de  quienes 
todavía no han nacido.

Conocimiento, cultura y libertad 
heredados

Conocimiento,  cultura  y  libertad  heredados 
expresa una de las transformaciones centrales de la 
economía  contemporánea:  el  conocimiento  sólo 
produce  desarrollo  cuando  puede  convertirse  en 
capacidad organizada. La información por sí sola no 
basta. Debe ser comprendida, transmitida, aplicada y 
renovada  mediante  instituciones  que  conecten 
aprendizaje  con  problemas  reales  de  producción  y 
sociedad.

La  universidad  tiene  una  responsabilidad  que 
excede  la  expedición  de  credenciales.  Debe  formar 
criterio, investigar, preservar memoria y relacionarse 
con la empresa para que el conocimiento encuentre 
vías de aplicación. A su vez, la empresa devuelve a la 
universidad  preguntas,  datos  y  experiencias  que 
permiten  actualizar  la  enseñanza  y  orientar  la 
investigación hacia oportunidades concretas.

La  tecnología  amplifica  esta  relación,  pero 
también introduce responsabilidades nuevas.  Datos, 
inteligencia  artificial  y  sistemas  digitales  requieren 
seguridad,  ética,  interoperabilidad  y  capacidad 
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humana para juzgar sus resultados. Una sociedad que 
delega  el  conocimiento  en  herramientas  que  no 
comprende  puede  ganar  velocidad  y  perder 
soberanía; una sociedad que aprende a gobernarlas 
multiplica su capacidad creadora.

Conocimiento,  cultura  y  libertad  heredados 
pertenece  a  la  infraestructura  productiva  de  una 
sociedad.  Su  contribución  consiste  en  elevar  la 
calidad de  las  decisiones,  acelerar  el  aprendizaje  y 
convertir  experiencia  en  capacidad  reproducible. 
Rinde  plenamente  cuando  universidad,  empresa  y 
cultura  intercambian  conocimiento  de  forma 
continua y la tecnología amplía el juicio humano.

Las libertades efectivas también forman parte de 
la herencia civilizatoria. Poder emprender, asociarse, 
investigar,  enseñar,  expresarse  y  poseer  bienes 
depende  de  instituciones  y  hábitos  que  pueden 
fortalecerse  o  erosionarse.  Cuando  una  generación 
recibe  esas  libertades  como  algo  natural,  corre  el 
riesgo de olvidar el esfuerzo histórico requerido para 
sostenerlas.

El  conocimiento  permite  comprender  ese 
patrimonio  y  la  cultura  determina  si  existe 
disposición  a  defenderlo.  Por  eso  la  transmisión 
intergeneracional  debe  incluir  memoria  histórica, 
formación  cívica  y  experiencia  práctica  de 
responsabilidad. La libertad permanece viva cuando 
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se ejerce con conciencia de sus condiciones y de sus 
obligaciones.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización  productiva,  el  patrimonio 
civilizatorio  incluye  bienes  físicos,  conocimiento, 
libertad  protegida  y  confianza  institucional.  En  el 
desarrollo  de  «Conocimiento,  cultura  y  libertad 
heredados», su valor reside en permitir que personas 
que  no  se  conocen  cooperen  y  construyan  sobre 
aprendizajes  anteriores;  por  eso  corresponde 
estudiar cómo saber, confianza y memoria se vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara: una contabilidad del desarrollo debe reconocer 
aquello  que  sostiene  creación  aun  cuando  no 
aparezca  en  un  balance.  Su  verificación  exige 
observar el conocimiento que una generación puede 
transmitir y renovar.

Instituciones y reputación
Instituciones  y  reputación  requiere  instituciones 

que  hagan  previsible  la  cooperación.  El  desarrollo 
necesita reglas comprensibles, derechos protegidos y 
decisiones que puedan ejecutarse sin convertir cada 
iniciativa  en  una  negociación  desde  cero.  La 
institucionalidad de calidad reduce incertidumbre y 
permite  que  capital,  trabajo  y  conocimiento  se 
comprometan con horizontes más largos.
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El  Estado  cumple  una  función  esencial  como 
garante  del  Derecho,  facilitador  y  proveedor  de 
bienes públicos fundamentales. Facilitar no equivale 
a  renunciar  a  fiscalizar;  significa  regular  con 
claridad,  proporcionalidad  y  coherencia,  evitando 
duplicidades que consumen recursos sin mejorar el 
interés  público.  La  buena  regulación  protege  y,  al 
mismo tiempo, hace posible producir.

La gobernanza regional debe ser evaluable. Metas, 
responsables,  plazos,  indicadores  y  memoria 
institucional  permiten  distinguir  actividad  de 
resultado.  La  confianza  aumenta  cuando  los 
compromisos sobreviven a cambios de funcionarios y 
cuando  los  proyectos  pueden  demostrar  qué 
lograron, qué aprendieron y qué debe corregirse.

La reputación es una forma de capital acumulado. 
Una  institución  que  cumple  compromisos,  corrige 
errores  y  mantiene  criterios  predecibles  reduce 
incertidumbre  para  quienes  trabajan  con  ella.  Esa 
confianza permite relaciones más largas, inversiones 
de mayor plazo y cooperación entre actores que no 
necesitan conocerse personalmente.

Pero  la  reputación  tarda  años  en  construirse  y 
puede  perderse  con  rapidez.  Por  eso  debe 
administrarse  como  patrimonio:  con  transparencia, 
disciplina,  sucesión  responsable  y  mecanismos  que 
impidan que una decisión coyuntural comprometa la 
credibilidad de toda la organización.
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Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, el patrimonio se conserva 
renovándolo y no inmovilizándolo.  En el  desarrollo 
de  «Instituciones  y  reputación»,  conocimiento, 
instituciones e infraestructura pierden valor cuando 
dejan de practicarse, aprender o adaptarse; por eso 
corresponde  estudiar  cómo  saber,  confianza  y 
memoria  se  vuelven  capacidad  reproducible.  La 
conclusión normativa es clara:  la continuidad exige 
distinguir  principios  permanentes  de  formas  que 
deben  cambiar.  Su  verificación  exige  observar  el 
conocimiento que una generación puede transmitir y 
renovar.

Renovación del patrimonio
Renovación  del  patrimonio  demuestra  que  la 

cultura  no  es  un  adorno  colocado  después  del 
desarrollo económico. Cultura es también confianza, 
lenguaje compartido, reputación, hábitos de trabajo y 
capacidad para transformar memoria e identidad en 
creación  contemporánea.  Cuando  esas  dimensiones 
se articulan con empresa y conocimiento,  aparecen 
industrias, servicios y experiencias que generan valor 
sin desprenderse de su raíz social.

El  turismo  ofrece  un  ejemplo  inmediato.  La 
competencia  basada  únicamente  en  volumen 
presiona  recursos  y  tiende  a  homogeneizar  la 
experiencia; la competencia basada en valor integra 
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patrimonio,  gastronomía,  arte,  naturaleza, 
conocimiento y producción local. De esa manera una 
mayor  proporción  del  gasto  permanece  en  la 
comunidad  y  fortalece  cadenas  empresariales 
propias.

La proyección internacional de la región depende 
también de la coherencia de lo que promete y lo que 
entrega. Una marca regional no se fabrica mediante 
un  lema:  surge  de  calidad  repetida,  hospitalidad, 
seguridad, creatividad y confianza. El patrimonio se 
vuelve productivo cuando se conserva precisamente 
porque  tiene  significado  y  no  cuando  se  consume 
hasta perderlo.

El  valor  de  renovación  del  patrimonio  aparece 
cuando cultura y producción dejan de considerarse 
ámbitos  separados.  Los  hábitos  sobre  trabajo, 
confianza, cooperación, excelencia y responsabilidad 
influyen directamente sobre los costos de coordinar y 
sobre  la  disposición  a  invertir  a  largo  plazo.  Una 
cultura productiva conserva identidad mientras crea 
nuevas  capacidades  y  convierte  creatividad  en 
patrimonio económico y social.

Renovar  el  patrimonio  significa  invertir  en 
aquello que permite su continuidad. Una universidad 
renueva  su  patrimonio  intelectual  cuando  forma 
nuevos  investigadores  y  actualiza  laboratorios;  una 
empresa  cuando  desarrolla  sucesores  y  moderniza 
procesos;  una  sociedad  cuando  mantiene 
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infraestructura, instituciones y educación. Conservar 
no equivale a congelar.

La  renovación exige  también desechar prácticas 
que alguna vez fueron útiles pero dejaron de serlo. La 
fidelidad  al  propósito  puede  requerir  cambiar  el 
método. Esa capacidad de distinguir entre principios 
permanentes  y  mecanismos  contingentes  es  una 
señal de madurez institucional.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, el desarrollo depende de 
organizar  deliberadamente  capacidades  que  por 
separado permanecen incompletas.  En el  desarrollo 
de  «Renovación  del  patrimonio»,  la  coordinación 
debe  respetar  subsidiariedad,  escala  y 
responsabilidad de cada actor;  por eso corresponde 
estudiar cómo saber, confianza y memoria se vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  una  región  progresa  cuando  las  conexiones 
multiplican lo  que personas  e  instituciones  pueden 
crear. Su verificación exige observar el conocimiento 
que una generación puede transmitir y renovar.

Oportunidades futuras
Oportunidades futuras obliga a juzgar el presente 

por las posibilidades que deja abiertas. El desarrollo 
no consiste sólo en administrar recursos existentes, 
sino en ampliar las capacidades con las que personas 
y organizaciones podrán responder a circunstancias 
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todavía  desconocidas.  Esa  mirada  convierte 
inversión, educación e instituciones en compromisos 
con la libertad de las generaciones siguientes.

Esas oportunidades deben ser evaluadas también 
por su distribución. Un país puede aumentar riqueza 
agregada  y,  sin  embargo,  limitar  su  porvenir  si 
concentra excesivamente el  acceso al  conocimiento, 
al capital y a las instituciones que permiten crear. El 
patrimonio  civilizatorio  alcanza  su  función  social 
cuando  amplía  la  base  de  personas  capaces  de 
participar  productivamente  y  de  construir  nuevas 
instituciones.

El  verdadero  valor  del  patrimonio  heredado  se 
mide por las oportunidades que permite crear. Una 
generación puede recibir activos considerables y, sin 
embargo, empobrecer el futuro si consume su capital 
institucional,  degrada  el  conocimiento  o  posterga 
inversiones esenciales. El horizonte intergeneracional 
obliga a evaluar decisiones por sus efectos más allá 
del ciclo inmediato.

Ampliar  oportunidades  implica  dejar  más 
capacidad de elección: mejor educación, instituciones 
confiables,  empresas  productivas,  infraestructura 
útil,  conocimiento  disponible  y  una cultura  que no 
penalice  la  iniciativa.  El  futuro  no  se  garantiza 
mediante promesas; se construye mediante activos y 
capacidades que otros podrán utilizar de formas que 
hoy todavía no imaginamos.
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Conocimiento y cultura como herencia 
renovable

Por ello, la libertad organizada representa mucho 
más que un principio político. Constituye una de las 
leyes  fundamentales  del  desarrollo.  Toda 
arquitectura  institucional  que  amplía 
responsablemente la libertad multiplica la capacidad 
de  una  sociedad  para  crear  conocimiento,  generar 
riqueza,  fortalecer  sus  instituciones  y  ampliar  el 
bienestar colectivo. Allí donde la libertad encuentra 
organización,  la  creatividad  encuentra  propósito; 
donde  la  creatividad  encuentra  propósito,  el 
conocimiento se transforma en innovación; donde la 
innovación  encuentra  instituciones  sólidas,  la 
prosperidad  deja  de  ser  una  aspiración  para 
convertirse  en  una  consecuencia  natural  del 
desarrollo civilizacional. Ése es el horizonte hacia el 
cual  deberá  orientarse  permanentemente  Gran 
Caribe como comunidad de naciones, de instituciones 
y de personas comprometidas con la construcción de 
una civilización fundada en la dignidad humana, la 
empresa,  la  educación,  la  cultura  y  la  libertad 
responsable.

Por  ello,  el  desarrollo  del  Gran  Caribe  deberá 
comprenderse también como una empresa cultural. 
No  solamente  construiremos  puertos,  corredores 
logísticos,  universidades,  centros  tecnológicos  o 
plataformas  digitales.  Construiremos  una  cultura 
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regional  donde  la  confianza  reduzca  los  costos  de 
transacción;  donde  el  conocimiento  sea  motivo  de 
prestigio;  donde  el  emprendimiento  constituya  una 
vocación  de  servicio;  donde  la  libertad  económica 
fortalezca la cohesión social; y donde cada ciudadano 
comprenda que el desarrollo comienza en la manera 
en  que  una  civilización  decide  pensar,  cooperar  y 
actuar.  Allí  reside  el  catalizador  más  poderoso  del 
progreso y, al mismo tiempo, el obstáculo más difícil 
de superar cuando esa cultura se orienta en sentido 
contrario.

La cultura asegura que esta expansión conserve 
un  sentido  humano.  No  todo  aquello  que  resulta 
técnicamente  posible  contribuye  necesariamente  al 
desarrollo de la persona.  La cultura proporciona el 
marco  ético  mediante  el  cual  la  sociedad  distingue 
entre el progreso meramente material y el auténtico 
desarrollo civilizacional. Allí donde el conocimiento, 
la empresa y las instituciones evolucionan desligados 
de  principios  permanentes,  el  crecimiento  puede 
perder  su  orientación  moral.  Allí  donde  la  cultura 
acompaña  esa  evolución,  la  expansión  de  las 
posibilidades humanas fortalece simultáneamente la 
libertad,  la  responsabilidad  y  la  dignidad  de  la 
persona.

En  consecuencia,  la  velocidad  civilizacional 
representa  mucho  más  que  un  indicador  de 
eficiencia.  Constituye una manifestación directa  del 
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capital  civilizacional  acumulado  por  una  sociedad. 
Allí  donde  el  conocimiento  circula  con  rapidez,  las 
instituciones  aprenden  continuamente,  la  empresa 
innova  sin  obstáculos  innecesarios,  la  universidad 
transfiere conocimiento oportunamente y la cultura 
fortalece la responsabilidad compartida, el desarrollo 
adquiere un ritmo sostenido capaz de anticiparse a 
los  desafíos  del  futuro.  Ésa  deberá  ser  una  de  las 
aspiraciones permanentes del Gran Caribe: construir 
una  civilización  cuya  principal  ventaja  competitiva 
no sea únicamente la calidad de sus recursos, sino la 
extraordinaria  velocidad  con  la  que  organiza 
inteligentemente  esos  recursos  para  ampliar  la 
libertad,  la  prosperidad  y  las  capacidades  de  sus 
pueblos.

El Gran Caribe deberá comprender que su mayor 
ventaja  estratégica  no  residirá  únicamente  en  la 
ubicación  de  sus  puertos,  en  la  dimensión  de  sus 
mercados o en la riqueza de sus recursos naturales. 
Su fortaleza descansará, sobre todo, en la capacidad 
para construir una cultura regional donde la libertad 
responsable,  la  confianza,  el  conocimiento,  el 
emprendimiento  y  la  cooperación  constituyan 
hábitos permanentes de la vida colectiva. Allí donde 
esos  valores  logren  arraigarse  profundamente,  la 
arquitectura institucional encontrará el fundamento 
necesario  para  mantenerse  simple,  dinámica  y 
orientada  al  desarrollo  durante  generaciones.  En 
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última instancia,  toda gran civilización se  reconoce 
no sólo por las instituciones que construye, sino por 
la cultura que las hace posibles y por los principios 
que les permiten trascender el paso del tiempo.

Por  ello,  la  presente  doctrina  concluye  que  el 
desarrollo  constituye,  esencialmente,  un  proceso 
continuo  de  expansión  de  capacidades  humanas 
organizadas.  La  prosperidad,  la  innovación,  la 
competitividad  y  el  bienestar  representan 
manifestaciones visibles de ese proceso,  pero no su 
finalidad  última.  La  finalidad  superior  consiste  en 
construir  una  civilización  donde  cada  generación 
reciba  mayores  oportunidades  para  crear  que  la 
generación  precedente;  donde  las  instituciones 
liberen más capacidades de las que consumen; donde 
el  conocimiento  circule  con  libertad;  donde  la 
empresa  encuentre  espacio  para  innovar;  donde  la 
educación  forme  líderes  y  no  únicamente 
profesionales;  y  donde la  cultura preserve aquellos 
principios  que permiten transformar la  libertad en 
responsabilidad y la responsabilidad en prosperidad 
compartida.

Por ello, Gran Caribe deberá comprender que su 
proyecto civilizacional  exige una estrategia  cultural 
deliberada.  No  bastará  con  promover  el  comercio 
regional,  atraer  inversión  o  modernizar  la 
infraestructura  física.  Será  igualmente  necesario 
fortalecer una cultura que valore el emprendimiento 
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como  servicio  a  la  sociedad;  que  comprenda  el 
conocimiento  como  patrimonio  colectivo;  que 
reconozca  el  mérito  como  fundamento  de  la 
movilidad social; que conciba la libertad inseparable 
de la responsabilidad; y que interprete la cooperación 
como  una  ventaja  competitiva  y  no  como  una 
renuncia a la autonomía de cada nación.

La  libertad,  en  este  contexto,  no  constituye 
únicamente una garantía jurídica ni una aspiración 
filosófica. Constituye la capacidad real de actuar. Una 
persona es verdaderamente libre cuando dispone del 
conocimiento  necesario  para  comprender  su 
realidad; de instituciones que protejan sus derechos; 
de una economía que le permita emprender; de una 
cultura que valore su creatividad; y de una sociedad 
que reconozca su dignidad. La ausencia de cualquiera 
de estas condiciones limita el ejercicio de la libertad 
aun  cuando  ésta  permanezca  formalmente 
reconocida por la ley.

Esta  perspectiva  permite  comprender  que  el 
objetivo  último  de  una  estrategia  de  desarrollo  no 
consiste  simplemente  en  aumentar  el  ingreso 
nacional  o  atraer  nuevas  inversiones.  Su  propósito 
fundamental  debe  ser  fortalecer  la  capacidad 
creadora de la sociedad. Todo aquello que amplía esa 
capacidad  —una  mejor  educación,  empresas  más 
innovadoras, instituciones más confiables, mercados 
más competitivos, mayor libertad para emprender y 
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una  cultura  que  valore  el  conocimiento  y  la 
responsabilidad—  contribuye  directamente  al 
desarrollo.  Todo  aquello  que  la  debilita,  aunque 
produzca  beneficios  inmediatos,  termina 
comprometiendo  la  prosperidad  futura.  Desde  esta 
óptica, la riqueza deja de ser el punto de partida del 
desarrollo  para  convertirse  en  una  de  sus 
manifestaciones más visibles.  La verdadera riqueza 
de  una  nación  reside,  en  realidad,  en  la 
extraordinaria capacidad de su sociedad para seguir 
creando riqueza mucho después de haber consumido 
los recursos materiales con los que inició su camino.

En este punto conviene hacer una precisión que 
acompañará  toda  la  obra.  La  organización  del 
desarrollo no debe confundirse con la expansión del 
aparato  gubernamental  ni  con  la  planificación 
centralizada  de  la  economía.  La  historia  ofrece 
suficientes  ejemplos  para  demostrar  que  ninguna 
burocracia, por eficiente que sea, posee la capacidad 
de sustituir la creatividad de millones de ciudadanos 
actuando  libremente.  Del  mismo  modo,  la 
experiencia demuestra que los mercados, por sí solos, 
tampoco  producen  automáticamente  instituciones 
sólidas, cohesión social o continuidad estratégica. El 
desarrollo  exige  una  interacción  mucho  más 
compleja  entre  libertad  económica,  responsabilidad 
cívica,  seguridad  jurídica,  conocimiento,  cultura  y 
empresa privada. No se trata de escoger entre Estado 
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o mercado. Se trata de comprender cuál es el papel 
que  corresponde  a  cada  uno  dentro  de  una 
arquitectura institucional orientada al bien común.

Capítulo 8. La circulación del 
conocimiento

La circulación del  conocimiento  se  convierte  en 
capacidad productiva cuando el conocimiento puede 
circular,  combinarse  y  orientar  decisiones.  La 
información  aislada  no  basta:  necesita  práctica, 
juicio,  instituciones  de  transmisión  y  vínculos 
permanentes entre universidad, empresa y sociedad. 
Su  valor  aparece  en  la  rapidez  con  que  una 
comunidad  aprende,  corrige  y  transforma 
experiencia en nuevas posibilidades.

El  conocimiento  adquiere  fuerza  económica 
cuando circula entre personas e instituciones capaces 
de  interpretarlo  y  aplicarlo.  Universidad,  empresa, 
gobierno,  gremios,  comunidades  profesionales  y 
diásporas cumplen funciones distintas dentro de ese 
movimiento. La calidad del sistema depende tanto de 
la  producción  de  ideas  como  de  la  existencia  de 
canales  confiables  para  que  las  ideas  lleguen  a 
quienes pueden convertirlas en acción.

La  circulación  no  implica  gratuidad  absoluta  ni 
ausencia  de  propiedad intelectual.  Significa  reducir 
barreras  innecesarias,  promover  estándares, 
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conectar  redes  y  reconocer  que  muchos  problemas 
complejos  requieren  combinar  saberes  que  están 
dispersos.  Una  región  aprende  cuando  puede 
trasladar  una  solución,  adaptarla  a  otro  contexto, 
evaluar sus resultados y devolver ese aprendizaje al 
sistema.

Universidad, empresa y gobierno
Los gremios y cámaras pueden reducir costos de 

coordinación  al  compartir  inteligencia  comercial, 
capacitación,  estándares  y  contactos.  Su función no 
debe  limitarse  a  la  representación  institucional; 
pueden actuar como infraestructura económica que 
identifica  oportunidades,  agrega  demanda  y 
acompaña a las empresas en procesos de exportación, 
compras y encadenamiento productivo.

La  prosperidad  empresarial  exige  continuidad. 
Calidad, reputación, sucesión, innovación y disciplina 
financiera son activos que se acumulan durante años 
y pueden perderse rápidamente. Por ello, la política 
de  desarrollo  debe  favorecer  empresas  capaces  de 
sobrevivir  al  fundador,  transferir  conocimiento  y 
convertir experiencia en patrimonio productivo.

Universidad, empresa y gobierno resulta decisivo 
para  convertir  iniciativa  dispersa  en  producción 
sostenida.  Esa  función  exige  empresas  capaces  de 
coordinar trabajo, capital, conocimiento y riesgo bajo 
reglas previsibles y una cultura de cumplimiento. El 
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efecto social aparece cuando la productividad amplía 
empleo,  propiedad,  aprendizaje  y  capacidad  de 
reinversión.

La  circulación  del  conocimiento  entre 
universidad, empresa y gobierno requiere reconocer 
que  cada  institución  posee  una  lógica  distinta.  La 
universidad  investiga  y  forma;  la  empresa  prueba 
conocimiento  bajo  condiciones  de  mercado;  el 
gobierno  establece  reglas  y  provee  bienes  públicos 
que  permiten  coordinar  esfuerzos  de  escala.  La 
cooperación  funciona  cuando  ninguna  pretende 
absorber a las otras.

Los  mejores  vínculos  surgen  alrededor  de 
problemas  concretos:  tecnologías  que  necesitan 
validación,  sectores  que  requieren  talento,  datos 
públicos  que  pueden  convertirse  en  servicios,  o 
infraestructura  científica  que  ninguna  empresa 
podría  financiar  por  sí  sola.  Esa  colaboración debe 
tener  objetivos  medibles  y  reglas  claras  sobre 
propiedad intelectual, acceso y responsabilidad.

El conocimiento produce desarrollo cuando puede 
circular  sin  perder  rigor  ni  responsabilidad.  La 
universidad investiga y forma, la empresa contrasta 
las  ideas  con  necesidades  concretas,  las 
organizaciones profesionales difunden prácticas y el 
sector público utiliza evidencia para diseñar reglas y 
servicios. La distancia entre esos espacios determina 
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cuánto  tiempo  tarda  una  sociedad  en  convertir  un 
descubrimiento en capacidad productiva.

Redes de aprendizaje
Redes  de  aprendizaje  expresa  una  de  las 

transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.

Redes  de  aprendizaje  se  integra  en  una 
arquitectura  más  amplia  de  capacidades  e 
instituciones. Su efecto depende de los vínculos que 
establece con la empresa, el conocimiento, la cultura 
y  las  reglas  que  orientan  la  acción  colectiva. 
Analizarlo de manera aislada ocultaría precisamente 
las relaciones que explican su rendimiento.

La importancia de redes de aprendizaje reside en 
su capacidad para transformar experiencia dispersa 
en  inteligencia  organizada.  Una  sociedad  aprende 
cuando  sus  universidades,  empresas,  instituciones 
públicas y comunidades pueden compartir hallazgos, 
corregir  errores  y  reutilizar  conocimiento  sin 
comenzar de cero en cada generación. Esa circulación 
reduce costos de experimentación y eleva la calidad 
de  las  decisiones.  El  resultado  económico  aparece 
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cuando  el  conocimiento  deja  de  ser  únicamente 
contenido  y  se  convierte  en  práctica,  innovación  y 
productividad.

Una red de aprendizaje conecta instituciones que, 
por  separado,  enfrentarían  los  mismos  problemas 
con  recursos  limitados.  Compartir  experiencias 
permite  comparar  soluciones,  reconocer  errores 
comunes y acelerar la adopción de prácticas eficaces. 
La  red  adquiere  valor  cuando  produce  confianza 
suficiente  para  intercambiar  conocimiento  que 
normalmente  permanecería  encerrado  dentro  de 
cada organización.

El  aprendizaje  en  red  necesita  continuidad. 
Reuniones  ocasionales  producen  contactos;  una 
infraestructura  de  conocimiento  produce 
acumulación. Repositorios comunes, comunidades de 
práctica, proyectos conjuntos y métricas compartidas 
convierten la relación en una capacidad regional.

La circulación no significa ausencia de propiedad 
intelectual ni apropiación indiscriminada del trabajo 
ajeno.  Requiere  mecanismos  de  licencia, 
colaboración, publicación, formación y transferencia 
que reconozcan a quienes crean y, al mismo tiempo, 
permitan  que  el  conocimiento  genere  nuevas 
aplicaciones.  La  protección  y  la  difusión  no  son 
objetivos  incompatibles  cuando  las  instituciones 
diseñan  incentivos  que  premian  la  creación  y 
amplían el aprendizaje.
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Del descubrimiento a la aplicación
Del descubrimiento a la aplicación ocupa un lugar 

definido  dentro  de  la  secuencia  Persona–Creación–
Emprendimiento–Empresa–Institución–Desarrollo–
Civilización. Su significado depende de las relaciones 
causales que establece con los demás componentes y 
de las decisiones que ayuda a ordenar. La doctrina 
conserva  utilidad  cuando  cada  concepto  puede 
traducirse  en  responsabilidad,  aprendizaje  y 
resultados verificables.

Entre descubrir algo y convertirlo en una solución 
existe  una  cadena  que  suele  ser  subestimada.  El 
conocimiento debe validarse, adaptarse, financiarse, 
protegerse  cuando  corresponda  y  encontrar  una 
organización capaz de asumir el riesgo de aplicarlo. 
Muchas economías producen talento o investigación, 
pero pierden valor porque esa cadena se interrumpe.

Acercar descubrimiento y aplicación no significa 
subordinar  toda  investigación  a  un  uso  inmediato. 
Significa crear caminos para que aquello  que tiene 
potencial práctico encuentre empresas, instituciones 
y capital capaces de probarlo. La investigación básica 
amplía el horizonte; la aplicación convierte parte de 
ese horizonte en bienestar.

Una región aprende cuando la experiencia de una 
organización puede convertirse  en información útil 
para otras sin borrar las diferencias entre contextos. 
Para  ello  necesita  lenguaje  común,  datos 
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comparables, archivos institucionales y comunidades 
profesionales  capaces  de  interpretar  resultados.  La 
verdadera ventaja de una red regional no consiste en 
poseer todas las respuestas, sino en reducir el tiempo 
requerido  para  encontrar,  adaptar  y  mejorar  una 
solución.

La región que aprende
La región que aprende ocupa un lugar  definido 

dentro  de  la  secuencia  Persona–Creación–
Emprendimiento–Empresa–Institución–Desarrollo–
Civilización. Su significado depende de las relaciones 
causales que establece con los demás componentes y 
de las decisiones que ayuda a ordenar. La doctrina 
conserva  utilidad  cuando  cada  concepto  puede 
traducirse  en  responsabilidad,  aprendizaje  y 
resultados verificables.

La región que aprende debe leerse desde la lógica 
funcional  del  Gran  Caribe.  La  región  se  vuelve 
económicamente significativa cuando sus territorios 
conectan  capacidades  complementarias  mediante 
comercio, conocimiento, logística, inversión y cultura, 
sin exigir uniformidad política. La integración útil se 
mide  por  la  cantidad  y  calidad  de  relaciones 
productivas que sobreviven al cambio de gobiernos y 
reducen la dependencia de iniciativas aisladas.

El  desarrollo  de  la  región  que  aprende  exige 
pensar en redes y no únicamente en fronteras.  Los 
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cuatro  anillos  del  Gran  Caribe  cumplen  funciones 
distintas  y  su  valor  aumenta  cuando  puertos, 
universidades, empresas, diásporas y organizaciones 
intermedias pueden operar entre ellos con menores 
costos  de coordinación.  El  Gran Caribe expresa esa 
articulación  como  plataforma  de  cooperación 
productiva, no como estructura supranacional.

La  comparación  regional  debe  conservar 
humildad  metodológica.  Lo  que  funciona  en  una 
jurisdicción  puede  depender  de  escala,  cultura, 
regulación  o  infraestructura  distintas.  Por  eso  la 
transferencia de conocimiento exige documentación 
del contexto, evaluación de resultados y capacidad de 
adaptación;  una  región  que  aprende  no  copia 
modelos, comprende mecanismos.

Una  región  aprende  cuando  el  conocimiento 
generado  en  una  localidad  puede  convertirse  en 
capacidad para otras sin borrar las diferencias entre 
territorios. Esto requiere instituciones que traduzcan 
experiencias,  identifiquen  qué  elementos  son 
transferibles  y  permitan  adaptar  una  solución  a 
condiciones distintas. Copiar sin comprender produce 
dependencia; aprender implica interpretar.

El  Gran  Caribe  posee  una  ventaja  potencial 
precisamente en su diversidad. Sistemas educativos, 
puertos,  empresas,  culturas  y  marcos  jurídicos 
diferentes  crean  un  laboratorio  de  experiencias.  Si 
esas  experiencias  circulan  con  disciplina,  la 
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diversidad deja de ser fragmentación y se convierte 
en una fuente de aprendizaje comparado.

De descubrir a aplicar y volver a 
aprender

La  inteligencia  de  una  civilización  no  reside 
exclusivamente en las personas que la integran, sino 
en las relaciones que consigue establecer entre ellas. 
Una universidad aislada posee un enorme potencial; 
una universidad integrada al ecosistema empresarial, 
científico  y  gubernamental  multiplica 
exponencialmente  ese  potencial.  Una  empresa 
innovadora genera riqueza;  miles  de empresas  que 
aprenden unas de otras comienzan a transformar la 
estructura  productiva  de  una  región.  Un  gobierno 
eficiente mejora la administración pública; un Estado 
que  aprende  conjuntamente  con  las  universidades, 
con el sector privado y con la sociedad civil desarrolla 
una capacidad permanente para reorganizarse frente 
a circunstancias nuevas. La inteligencia civilizacional 
constituye, en esencia, una propiedad emergente del 
sistema.

Ésta  constituye,  probablemente,  la  característica 
distintiva de la Civilización Integrada. Su fortaleza no 
descansa  únicamente  en  la  cooperación  entre 
instituciones o entre países. Descansa, sobre todo, en 
la  capacidad para convertir  esa cooperación en un 
sistema  permanente  de  aprendizaje  colectivo.  Allí 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

440



donde  las  universidades  aprenden  junto  con  las 
empresas,  las  empresas  junto  con  los  centros  de 
investigación,  los  gobiernos  junto  con  la  sociedad 
civil y las regiones junto con el resto del mundo, la 
creación  de  valor  adquiere  una  velocidad 
desconocida  en etapas  anteriores  de  la  historia.  La 
integración  deja  entonces  de  ser  un  fenómeno 
económico para convertirse en una arquitectura del 
aprendizaje  civilizacional.  En  ella  reside, 
probablemente,  la  explicación  más  profunda  de  la 
próxima gran etapa del desarrollo humano.

El  Gran  Caribe  encuentra  precisamente  en  este 
principio una de las justificaciones más sólidas de su 
existencia.  La  integración  regional  no  busca 
únicamente  sumar  economías  nacionales.  Procura 
multiplicar  las  capacidades  colectivas  mediante  la 
articulación permanente de universidades, empresas, 
centros  de  pensamiento,  organizaciones  culturales, 
instituciones públicas y mecanismos de cooperación 
regional.  Una  innovación  desarrollada  en  una  isla 
puede fortalecer empresas establecidas en otra. Una 
reforma  administrativa  implementada  por  un 
gobierno puede servir como referencia para el resto 
de  la  región.  Un  centro  de  investigación  puede 
convertirse en patrimonio intelectual compartido del 
Caribe.  La  integración  deja  entonces  de  producir 
beneficios  aditivos  para  comenzar  a  generar 
beneficios exponenciales.
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Sin embargo, reconocer la necesidad del orden no 
equivale a atribuirle al Estado la totalidad del proceso 
de desarrollo. La historia demuestra precisamente lo 
contrario. Ningún gobierno ha producido por sí solo 
las  grandes  revoluciones  científicas,  los  avances 
tecnológicos,  las  innovaciones  empresariales  o  las 
transformaciones  productivas  que  modificaron  el 
rumbo de la civilización. Tales avances surgieron de 
una  interacción  compleja  entre  investigadores, 
emprendedores,  universidades,  organizaciones 
profesionales,  empresas,  instituciones  financieras  y 
millones de personas actuando libremente dentro de 
un  marco  jurídico  relativamente  estable.  El  Estado 
hizo  posible  ese  entorno;  la  sociedad  produjo  el 
desarrollo.

Esta  observación  posee  profundas  implicaciones 
para el desarrollo económico. Cuando un empresario 
tarda  años  en  obtener  una  autorización 
innecesariamente  compleja,  la  sociedad  pierde 
tiempo  productivo.  Cuando  una  universidad  tarda 
una  década  en  adaptar  un  currículo  a  nuevas 
disciplinas,  pierde  tiempo  científico.  Cuando  un 
gobierno  demora  la  adopción  de  tecnologías  ya 
maduras,  pierde  tiempo  institucional.  Cuando  una 
empresa  deja  de  innovar  porque  sus  estructuras 
internas  desalientan  la  experimentación,  pierde 
tiempo competitivo. El desarrollo puede entenderse, 
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por tanto, como la capacidad de liberar tiempo para 
actividades de mayor valor añadido.

La empresa privada participa activamente de este 
proceso porque constituye el principal mecanismo de 
creación de riqueza y de organización productiva. Sin 
embargo,  la  doctrina  rechaza  igualmente  la  falsa 
dicotomía  entre  Estado  y  mercado.  Ambos 
representan instituciones complementarias dentro de 
una  misma  civilización.  El  gobierno  garantiza  el 
marco  jurídico,  la  estabilidad  y  la  confianza.  La 
empresa transforma esas condiciones en innovación, 
empleo  y  prosperidad.  La  universidad  produce 
conocimiento. La cultura orienta el comportamiento. 
El desarrollo aparece cuando todas estas instituciones 
actúan de manera coordinada.

Cuando el gobierno intenta sustituir a la sociedad, 
termina debilitándola. Cuando renuncia a organizar 
el  marco  institucional  donde  la  sociedad  pueda 
desplegar  plenamente  sus  capacidades,  también 
fracasa. La verdadera función del gobierno consiste 
en diseñar, preservar y perfeccionar la arquitectura 
dentro  de  la  cual  las  personas,  las  empresas,  las 
universidades,  las  organizaciones  sociales  y  las 
instituciones puedan producir desarrollo de manera 
continua.

Esta  reflexión  se  formula  desde  una  trayectoria 
que  ha  combinado  docencia,  empresa,  dirección 
institucional,  liderazgo  gremial,  educación  cívica  y 
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cooperación  internacional.  Esa  experiencia  no 
convierte la práctica en sustituto de la evidencia, pero 
sí permite observar cómo los mismos problemas de 
conocimiento,  continuidad  y  organización 
reaparecen en contextos distintos. La perspectiva de 
un autor que continúa activo en empresas y juntas, 
mientras  transita  hacia  una menor responsabilidad 
gremial operativa, refuerza precisamente la pregunta 
por el legado: qué capacidades permanecen cuando 
cambia el liderazgo. La obra adopta esa experiencia 
como fuente de preguntas y no como argumento de 
autoridad.

Esta  reflexión  permite  comprender  por  qué  la 
arquitectura  institucional  constituye  una  de  las 
responsabilidades  más  importantes  del  liderazgo 
contemporáneo. El dirigente del siglo XXI ya no será 
evaluado únicamente por la cantidad de programas 
que  inaugure  o  por  el  volumen  de  recursos  que 
administre.  Será  evaluado  por  su  capacidad  para 
devolver tiempo a la sociedad. Allí donde un gobierno 
simplifica inteligentemente sus procesos, donde una 
universidad  facilita  el  aprendizaje  permanente, 
donde  una  empresa  reduce  innecesarias  fricciones 
organizacionales y donde las instituciones aprenden 
a  cooperar  entre  sí,  comienza  a  surgir  una  nueva 
forma  de  riqueza  que  rara  vez  aparece  en  las 
estadísticas  tradicionales,  pero  que  se  manifiesta 
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inmediatamente  en  la  capacidad  creadora  de  la 
población.

La  historia  ofrece  numerosos  ejemplos  de  esta 
dinámica.  Las  naciones  que  lograron  reconstruirse 
después  de  conflictos  devastadores  o  de  profundas 
crisis económicas no lo hicieron únicamente gracias a 
recursos financieros extraordinarios. Lo consiguieron 
porque  conservaron  intacta  una  cultura 
organizacional  que  les  permitió  coordinar 
nuevamente  a  sus  instituciones  alrededor  de 
objetivos  comunes.  Las  universidades  continuaron 
formando profesionales;  las  empresas retomaron la 
inversión;  las  organizaciones  civiles  reconstruyeron 
los  vínculos  de  confianza;  los  gobiernos 
restablecieron la seguridad jurídica y la estabilidad 
institucional. En todos estos casos, el recurso decisivo 
no fue el capital material, sino la capacidad colectiva 
para reorganizar el conjunto del sistema.

El  Gran  Caribe  no  nació  para  crear  otra 
organización  regional.  Las  organizaciones,  por  sí 
solas,  no  transforman  economías.  Las  transforman 
las  ideas  cuando  son  capaces  de  movilizar 
voluntades, construir confianza y generar propósitos 
compartidos.  Gran  Caribe  nace  como  una  nueva 
manera  de  interpretar  la  región.  Una  manera  de 
comprender que la integración no comienza con un 
tratado, sino con una visión; que el comercio no es 
únicamente un intercambio de mercancías,  sino un 
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instrumento  para  construir  prosperidad;  y  que  el 
desarrollo  sostenible  no  puede  descansar 
exclusivamente sobre la acción de los gobiernos, sino 
sobre  la  participación  decidida  de  la  empresa 
privada,  las  universidades,  los  centros  de 
pensamiento y la sociedad civil organizada.

Figura 1. Ciclo de conversión del conocimiento en capacidad 
social.

Nota.  Elaboración  conceptual  del  autor.  El  conocimiento  se 
conserva cuando la experiencia se hace transmisible y vuelve a la 
práctica mediante aprendizaje e innovación.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

446



Capítulo 9. La sociedad que 
aprende y la inteligencia 
civilizacional

Capítulo  9.  La  sociedad  que  aprende  y  la 
inteligencia  civilizacional  se  integra  en  una 
arquitectura  más  amplia  de  capacidades  e 
instituciones. Su efecto depende de los vínculos que 
establece con la empresa, el conocimiento, la cultura 
y  las  reglas  que  orientan  la  acción  colectiva. 
Analizarlo de manera aislada ocultaría precisamente 
las relaciones que explican su rendimiento.

Una sociedad que aprende no es simplemente una 
sociedad con muchas escuelas. Es aquella que puede 
observar  sus  resultados,  identificar  errores, 
conservar  memoria,  incorporar  conocimiento 
externo  y  modificar  instituciones  sin  perder 
continuidad.  La  capacidad  de  aprendizaje  colectivo 
determina si una crisis se convierte en repetición o en 
experiencia acumulada.

La  inteligencia  civilizacional  surge  cuando  ese 
aprendizaje deja de depender de individuos aislados 
y  se  incorpora  a  redes,  normas,  organizaciones  y 
hábitos  públicos.  No  supone  una  mente  colectiva 
abstracta,  sino  una  capacidad  institucional  para 
reconocer  señales,  comparar  alternativas  y  actuar 
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con  horizonte  generacional.  Allí  convergen 
educación, empresa, cultura, tecnología y liderazgo.

Principio V. La Sociedad que Aprende

Principio V.  La Sociedad que Aprende ocupa un 
lugar  definido  dentro  de  la  secuencia  Persona–
Creación–Emprendimiento–Empresa–Institución–
Desarrollo–Civilización. Su significado depende de las 
relaciones  causales  que  establece  con  los  demás 
componentes  y  de  las  decisiones  que  ayuda  a 
ordenar. La doctrina conserva utilidad cuando cada 
concepto  puede  traducirse  en  responsabilidad, 
aprendizaje y resultados verificables.

Una  sociedad  que  aprende  convierte  la 
experiencia  colectiva  en  capacidad  para  decidir 
mejor.  Para  ello  necesita  datos  confiables, 
instituciones  que  admitan  errores,  libertad  para 
discutir  resultados  y  mecanismos  de  memoria  que 
sobrevivan a los cambios de gobierno o liderazgo. El 
aprendizaje  social  comienza  cuando  la  evaluación 
deja de percibirse como amenaza y se entiende como 
instrumento de mejora.

Este  principio  exige  una  cultura  de  corrección. 
Una  sociedad  madura  no  protege  indefinidamente 
programas  ineficaces  por  orgullo  institucional; 
conserva aquello que funciona, reforma lo que puede 
mejorar  y  abandona  lo  que  consume  recursos  sin 
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producir  resultados.  Aprender  es  una  forma  de 
responsabilidad.

Una sociedad se desarrolla cuando el aprendizaje 
deja de pertenecer exclusivamente a la escuela y se 
convierte  en  una  práctica  de  empresas,  gobiernos, 
universidades  y  organizaciones  intermedias.  La 
velocidad con que una comunidad identifica errores, 
comparte  conocimiento  y  modifica  sus  métodos 
determina  su  capacidad  de  adaptación.  Aprender 
colectivamente  es  una  forma  superior  de 
infraestructura.

Principio VI. La Inteligencia 
Civilizacional

Principio VI.  La Inteligencia Civilizacional  ocupa 
un  lugar  definido  dentro  de  la  secuencia  Persona–
Creación–Emprendimiento–Empresa–Institución–
Desarrollo–Civilización. Su significado depende de las 
relaciones  causales  que  establece  con  los  demás 
componentes  y  de  las  decisiones  que  ayuda  a 
ordenar. La doctrina conserva utilidad cuando cada 
concepto  puede  traducirse  en  responsabilidad, 
aprendizaje y resultados verificables.

Principio  VI.  La  Inteligencia  Civilizacional  se 
integra  en  una  arquitectura  más  amplia  de 
capacidades e instituciones. Su efecto depende de los 
vínculos  que  establece  con  la  empresa,  el 
conocimiento, la cultura y las reglas que orientan la 
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acción  colectiva.  Analizarlo  de  manera  aislada 
ocultaría precisamente las relaciones que explican su 
rendimiento.

Principio  vi.  la  inteligencia  civilizacional  define 
una obligación de inteligencia institucional: observar, 
aprender  y  corregir  antes  de  que  las  estructuras 
pierdan capacidad de servir. No depende del prestigio 
de una fórmula, sino de la aptitud para interpretar 
evidencia, anticipar cambios y coordinar respuestas 
responsables.  Una  civilización  conserva  vitalidad 
cuando convierte experiencia acumulada en mejores 
decisiones para la generación siguiente.

La  inteligencia  civilizacional  es  la  capacidad  de 
una sociedad para integrar conocimiento disperso en 
decisiones  que  preserven  libertad  y  amplíen 
oportunidades.  No  reside  en  un  centro  único.  Se 
distribuye  entre  familias,  empresas,  universidades, 
asociaciones,  profesionales,  comunidades  y 
gobiernos, y depende de la calidad de las conexiones 
entre ellos.

Cuando  esas  conexiones  funcionan,  la  sociedad 
puede reconocer cambios antes de que se conviertan 
en  crisis,  movilizar  conocimiento  especializado  y 
coordinar  respuestas  sin  eliminar  autonomía.  La 
inteligencia  civilizacional  es,  en  ese  sentido,  una 
propiedad  de  la  arquitectura  institucional  y  de  la 
cultura de cooperación.
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La inteligencia de una civilización no es la suma 
de  talentos  individuales,  sino  la  capacidad  de 
conservar,  combinar  y  transmitir  conocimiento 
mediante  instituciones.  Se  manifiesta  cuando  una 
sociedad  puede  resolver  problemas  nuevos  sin 
depender de una persona irrepetible ni  reconstruir 
desde  cero  soluciones  ya  conocidas.  Su  deterioro 
comienza  cuando  las  organizaciones  pierden 
memoria, autonomía y voluntad de renovación.

Memoria, circulación y renovación

Memoria,  circulación y renovación explica cómo 
el saber deja de pertenecer únicamente a individuos 
y se convierte en patrimonio compartido. Ese tránsito 
requiere  lenguaje,  práctica,  documentación, 
instituciones y relaciones de confianza que permitan 
transmitir  y  renovar  lo  aprendido.  Una  sociedad 
desarrolla  esta  capacidad  cuando  cada  generación 
puede  comenzar  desde  un  nivel  de  conocimiento 
superior al recibido.

El  valor  de  memoria,  circulación  y  renovación 
aparece  cuando  cultura  y  producción  dejan  de 
considerarse  ámbitos  separados.  Los  hábitos  sobre 
trabajo,  confianza,  cooperación,  excelencia  y 
responsabilidad  influyen  directamente  sobre  los 
costos de coordinar y sobre la disposición a invertir a 
largo  plazo.  Una  cultura  productiva  conserva 
identidad  mientras  crea  nuevas  capacidades  y 
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convierte  creatividad  en  patrimonio  económico  y 
social.

Memoria,  circulación  y  renovación  introduce  la 
dimensión temporal del desarrollo. Una sociedad no 
parte de cero: recibe lenguajes, hábitos, instituciones, 
conocimientos  y  patrimonios  que  pueden  ser 
preservados,  degradados  o  enriquecidos.  La 
responsabilidad intergeneracional consiste en utilizar 
esa herencia para ampliar las posibilidades futuras, 
no para inmovilizarla ni consumirla sin reemplazo.

La  memoria  sin  circulación  se  convierte  en 
archivo  muerto;  la  circulación  sin  memoria  repite 
errores.  El  sistema de conocimiento necesita ambas 
dimensiones.  Debe  conservar  experiencias 
suficientemente  bien  para  que  puedan  ser 
examinadas y, al mismo tiempo, mantenerlas abiertas 
a reinterpretación cuando cambian las condiciones.

La  renovación  ocurre  cuando  una  generación 
toma  conocimiento  heredado,  lo  confronta  con 
nuevas preguntas y devuelve al sistema una versión 
más rica. Esa dinámica explica por qué la continuidad 
y la innovación no son opuestas: la innovación más 
sólida suele partir de una comprensión profunda de 
lo que ya existe.

La memoria institucional no consiste en archivar 
documentos,  sino  en  conservar  explicaciones, 
métodos y relaciones que permiten actuar con mayor 
inteligencia. El conocimiento debe circular sin perder 
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los  incentivos  que  sostienen  su  creación,  y  esa 
circulación necesita instituciones capaces de traducir 
lenguajes  académicos,  empresariales,  culturales  y 
públicos.  Una  civilización  aprende  cuando  cada 
organización puede incorporar la experiencia de las 
demás sin perder su identidad.

Aprender más rápido que el cambio
Sostengo  que  los  ecosistemas  poseen  memoria, 

inteligencia  y  capacidad  de  aprendizaje.  Conservan 
experiencias,  corrigen  errores,  transmiten 
conocimiento  y  desarrollan  hábitos  institucionales 
que  aumentan  progresivamente  su  eficacia.  La 
continuidad del desarrollo depende precisamente de 
esa  capacidad  para  aprender  colectivamente.  Allí 
donde  cada  organización  trabaja  desconectada  del 
resto,  la  experiencia  permanece  fragmentada.  Allí 
donde  el  ecosistema  comparte  conocimiento  y 
coopera  sistemáticamente,  la  inteligencia 
civilizacional  comienza  a  crecer  de  manera 
acumulativa.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización  productiva,  la  continuidad 
empresarial  transmite  mucho  más  que  activos 
financieros.  En  el  desarrollo  de  «Aprender  más 
rápido  que  el  cambio»,  cada  generación  recibe 
procesos,  reputación,  proveedores  y  conocimiento 
tácito acumulado; por eso corresponde estudiar cómo 
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saber,  confianza  y  memoria  se  vuelven  capacidad 
reproducible.  La  conclusión  normativa  es  clara:  la 
sucesión responsable debe renovar esa herencia sin 
destruir la memoria productiva. Su verificación exige 
observar el conocimiento que una generación puede 
transmitir y renovar.

La  teoría  de  la  fluidez  adquiere  aquí  una 
dimensión  decisiva.  La  inteligencia  civilizacional 
depende  directamente  de  la  velocidad  con  la  cual 
circula  el  conocimiento  dentro  de  la  sociedad.  Una 
arquitectura  institucional  caracterizada  por 
compartimentos estancos,  duplicidad administrativa 
y  ausencia  de  interoperabilidad  reduce 
significativamente  la  capacidad  colectiva  para 
aprender. Por el contrario, una arquitectura abierta, 
integrada y orientada hacia la  cooperación permite 
que  cada  innovación  fortalezca  inmediatamente  el 
aprendizaje del conjunto. La fluidez institucional se 
convierte así en una condición indispensable para el 
desarrollo de la inteligencia civilizacional.

Las sociedades que desconocen su historia quedan 
expuestas a repetirla. Las que la convierten en dogma 
pierden la libertad para crear. Entre ambos extremos 
se  encuentra la  función productiva de la  memoria: 
conocer el pasado para ampliar, no para reducir, el 
horizonte de posibilidades. La memoria civilizacional 
permite  reconocer  qué instituciones surgieron para 
enfrentar determinados problemas, cuáles fueron sus 
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resultados  y  por  qué  algunas  lograron  adaptarse 
mientras otras se volvieron irrelevantes.

Esta afirmación me conduce a una convicción que 
se ha fortalecido a lo largo de mi experiencia en la 
empresa  privada,  la  educación  superior,  las 
organizaciones  gremiales  y  las  instituciones 
dedicadas a la formación cívica. Las organizaciones 
más  valiosas  no  son  aquellas  que  concentran  el 
conocimiento  en  una  persona,  sino  aquellas  que 
crean  mecanismos  para  capturarlo,  enriquecerlo, 
transmitirlo  y  ponerlo  al  servicio  de  toda  la 
institución.  La  permanencia  de  una  organización 
depende  menos  del  talento  extraordinario  de  sus 
dirigentes  que  de  su  capacidad  para  convertir  ese 
talento en procesos, cultura institucional y memoria 
organizacional.  Allí  donde  ese  conocimiento 
permanece únicamente en la experiencia individual, 
la  organización  se  debilita  con  cada  transición  de 
liderazgo.  Allí  donde  logra  institucionalizarse,  cada 
relevo  se  convierte  en  una  oportunidad  para 
continuar creciendo.

Tal  vez  ésta  sea  una  de  las  diferencias  más 
importantes  entre  una  economía  que  simplemente 
crece y una civilización que progresa. El crecimiento 
puede medirse año tras año. El progreso civilizatorio 
sólo puede apreciarse cuando se observa el  trabajo 
silencioso  de  varias  generaciones.  Una  universidad 
centenaria no representa únicamente un conjunto de 
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edificios; representa la continuidad de una tradición 
intelectual. Una cámara de comercio con más de un 
siglo  de  existencia  no  constituye  solamente  una 
organización  empresarial;  representa  la  memoria 
económica  de  una  comunidad  y  la  experiencia 
acumulada  de  miles  de  empresarios  que 
comprendieron  que  la  cooperación  voluntaria 
fortalece  la  prosperidad  colectiva.  Las  instituciones 
perduran porque consiguen transmitir conocimiento, 
principios  y  propósito  mucho  más  allá  de  las 
personas que circunstancialmente las dirigen.

Esta  idea  permite  comprender  por  qué 
determinadas  sociedades  consiguen  adaptarse  con 
relativa  rapidez  a  transformaciones  tecnológicas, 
económicas  o  geopolíticas,  mientras  otras 
permanecen  durante  largos  períodos  intentando 
resolver  problemas  nuevos  mediante  instrumentos 
concebidos para realidades que ya han desaparecido. 
La diferencia no radica únicamente en el talento de 
sus  dirigentes  ni  en  la  abundancia  de  recursos 
financieros.  Radica en la existencia de instituciones 
capaces  de  observar  objetivamente  la  realidad, 
aceptar que el  contexto ha cambiado y reorganizar 
sus capacidades antes de que el deterioro se convierta 
en  crisis  estructural.  La  inteligencia  civilizacional 
posee,  por  tanto,  un  profundo  componente  de 
humildad  institucional.  Aprender  exige  reconocer 
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que  incluso  las  organizaciones  más  exitosas  deben 
revisar permanentemente sus propias certezas.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, una iniciativa regional se 
institucionaliza cuando distribuye responsabilidades 
y recursos. En el desarrollo de «Aprender más rápido 
que  el  cambio»,  la  adhesión  retórica  no  sustituye 
reglas, ejecución, evaluación ni continuidad; por eso 
corresponde  estudiar  cómo  saber,  confianza  y 
memoria  se  vuelven  capacidad  reproducible.  La 
conclusión normativa es clara: la confianza regional 
crece  mediante  proyectos  cumplidos  y  aprendizaje 
acumulado.  Su  verificación  exige  observar  el 
conocimiento que una generación puede transmitir y 
renovar.

Esta  observación  resulta  particularmente 
relevante para aquellas regiones que enfrentan con 
frecuencia  desastres  naturales,  crisis  fiscales  o 
transformaciones  demográficas  aceleradas.  En  tales 
circunstancias, la diferencia entre una recuperación 
lenta y una recuperación dinámica depende menos 
del volumen de ayuda recibida que de la calidad de 
las  instituciones  encargadas  de  coordinar  ese 
esfuerzo.  La  capacidad  organizacional  se  convierte 
entonces en un activo estratégico. Una sociedad que 
aprende  a  coordinar  eficazmente  sus  recursos 
durante la adversidad fortalece simultáneamente las 
capacidades  que  posteriormente  impulsarán  su 
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desarrollo en tiempos de estabilidad. La crisis deja de 
ser  únicamente  una  amenaza  y  se  transforma 
también  en  una  oportunidad  para  perfeccionar  la 
organización institucional.

La  empresa  privada  desempeña  una  función 
igualmente  decisiva  dentro  de  este  proceso.  Una 
organización  empresarial  madura  no  administra 
únicamente  activos  financieros.  Administra 
conocimiento  acumulado.  Cada  proyecto 
desarrollado,  cada  cliente  atendido,  cada  error 
corregido y cada innovación implementada amplían 
la memoria organizacional de la empresa. Cuando esa 
experiencia se documenta, se transmite y se convierte 
en aprendizaje colectivo, la organización incrementa 
una forma de patrimonio mucho más valiosa que sus 
activos físicos: su capacidad para resolver problemas 
nuevos  con  creciente  eficacia.  La  empresa 
innovadora  no  depende  exclusivamente  del  talento 
de  su  fundador.  Construye  sistemas  capaces  de 
producir  innovación  aun  cuando  cambien  sus 
dirigentes.

Éste constituye uno de los mayores desafíos para 
las  democracias  contemporáneas.  Las  sociedades 
abiertas  poseen  una  extraordinaria  capacidad  para 
generar  ideas,  debatir  alternativas  y  producir 
innovación. Sin embargo, esa riqueza intelectual sólo 
produce  desarrollo  cuando  logra  traducirse  en 
acuerdos  institucionales  suficientemente  estables 
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para  sostener  proyectos  de  largo  plazo.  La 
inteligencia civilizacional exige un delicado equilibrio 
entre  deliberación  y  ejecución,  entre  pluralismo  y 
dirección estratégica,  entre  libertad  para  disentir  y 
capacidad  para  construir  consensos  duraderos.  Las 
naciones que alcanzan ese equilibrio desarrollan una 
ventaja  difícilmente  imitable  porque  convierten  la 
diversidad de opiniones en una fuente permanente 
de aprendizaje.
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Capítulo 10. Cánones de la 
educación, la universidad y la 
innovación

Cánones  de  la  educación,  la  universidad  y  la 
innovación  se  convierte  en  capacidad  productiva 
cuando el conocimiento puede circular, combinarse y 
orientar decisiones. La información aislada no basta: 
necesita práctica, juicio, instituciones de transmisión 
y vínculos permanentes entre universidad, empresa y 
sociedad. Su valor aparece en la rapidez con que una 
comunidad  aprende,  corrige  y  transforma 
experiencia en nuevas posibilidades.

Los  cánones  formulados  en  este  capítulo 
establecen  criterios  de  responsabilidad  para 
instituciones  que  administran  conocimiento. 
Educación,  universidad e  innovación se  relacionan, 
pero  no  son  equivalentes.  La  educación  forma 
capacidades;  la  universidad  preserva,  produce  y 
contrasta  conocimiento;  la  innovación  convierte 
conocimiento en transformación útil.

Separar esas funciones permite exigir resultados 
sin  confundir  propósitos.  Una  institución  educativa 
puede fracasar si  transmite información sin formar 
criterio; una universidad puede perder legitimidad si 
abandona la búsqueda de verdad; y una política de 
innovación puede desperdiciar recursos si confunde 
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novedad  con  valor.  Los  cánones  sirven  para 
mantener esa disciplina conceptual.

Canon de la Educación

Canon  de  la  Educación  expresa  una  de  las 
transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.

La importancia de canon de la educación reside 
en  su  capacidad  para  transformar  experiencia 
dispersa  en  inteligencia  organizada.  Una  sociedad 
aprende  cuando  sus  universidades,  empresas, 
instituciones  públicas  y  comunidades  pueden 
compartir  hallazgos,  corregir  errores  y  reutilizar 
conocimiento  sin  comenzar  de  cero  en  cada 
generación.  Esa  circulación  reduce  costos  de 
experimentación y eleva la calidad de las decisiones. 
El  resultado  económico  aparece  cuando  el 
conocimiento deja de ser únicamente contenido y se 
convierte en práctica, innovación y productividad.

La  educación  debe  ampliar  la  capacidad  de  la 
persona  para  comprender,  crear  y  actuar  con 
responsabilidad. Su prueba no es únicamente cuánto 
contenido  puede  recordar  un  estudiante,  sino  si 
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desarrolla  lenguaje,  razonamiento,  disciplina, 
curiosidad  y  capacidad  para  aprender  de  manera 
autónoma.  Educar  es  preparar  a  la  persona  para 
participar en una sociedad libre y productiva.

El  canon  exige  también  acceso  con  calidad. 
Expandir matrícula sin asegurar aprendizaje  puede 
producir credenciales sin capacidades y frustrar las 
expectativas que la propia educación crea. La justicia 
educativa  requiere  oportunidades  reales  de 
aprendizaje, no solamente presencia institucional.

Toda  política  educativa  debe  aumentar  la 
capacidad  de  aprender,  crear,  cooperar  y  ejercer 
libertad  responsable.  La  educación  no  puede 
limitarse a transmitir respuestas heredadas,  porque 
debe  preparar  a  la  persona  para  problemas  que 
todavía no existen. Su calidad se mide también por la 
continuidad  con  que  transforma  conocimiento  en 
ciudadanía, emprendimiento y servicio.

Canon de la Universidad

Canon  de  la  Universidad  expresa  una  de  las 
transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.
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Canon  de  la  Universidad  pertenece  a  la 
infraestructura  productiva  de  una  sociedad.  Su 
contribución  consiste  en  elevar  la  calidad  de  las 
decisiones,  acelerar  el  aprendizaje  y  convertir 
experiencia  en  capacidad  reproducible.  Rinde 
plenamente cuando universidad,  empresa y  cultura 
intercambian conocimiento  de  forma continua y  la 
tecnología amplía el juicio humano.

Canon de la universidad se convierte en capacidad 
productiva  cuando  el  conocimiento  puede  circular, 
combinarse  y  orientar  decisiones.  La  información 
aislada  no  basta:  necesita  práctica,  juicio, 
instituciones de transmisión y vínculos permanentes 
entre  universidad,  empresa  y  sociedad.  Su  valor 
aparece  en  la  rapidez  con  que  una  comunidad 
aprende, corrige y transforma experiencia en nuevas 
posibilidades.

La universidad debe servir a la verdad antes que a 
la  conveniencia.  Esa  obligación  sostiene  su 
autonomía y justifica la confianza social que recibe. 
Investigar,  enseñar  y  debatir  exigen  libertad 
intelectual,  pero  también  estándares  de  evidencia, 
transparencia metodológica y disposición a corregir 
afirmaciones cuando los hechos las contradicen.

Al  mismo  tiempo,  la  universidad  tiene  una 
responsabilidad  con  su  entorno.  Debe  formar 
profesionales capaces, preservar memoria cultural y 
poner  su  conocimiento  al  servicio  de  problemas 
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públicos  y  productivos.  Servicio  no  significa 
obediencia; significa relevancia con independencia.

La  universidad  debe  preservar,  producir  y 
circular  conocimiento  con  libertad  intelectual  y 
responsabilidad  social.  Su  autonomía  no  exige 
aislamiento,  sino  la  capacidad  de  dialogar 
críticamente con la empresa, el Estado y la cultura sin 
subordinarse  a  intereses  coyunturales.  Una 
universidad  relevante  anticipa  transformaciones  y 
ayuda a la sociedad a comprenderlas.

Canon de la Innovación

Canon  de  la  Innovación  expresa  una  de  las 
transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.

La innovación merece apoyo cuando crea valor, 
amplía  capacidades  o  reduce  costos  de  resolver 
problemas  reales.  La  novedad  por  sí  sola  no 
constituye  progreso.  Una  tecnología  puede  ser 
sofisticada y, sin embargo, no mejorar productividad, 
acceso, resiliencia ni bienestar.

El  canon  de  la  innovación  exige,  por  tanto, 
evaluación.  Deben  considerarse  resultados, 
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externalidades,  seguridad,  sostenibilidad  y 
posibilidad  de  difusión.  La  mejor  innovación  no 
siempre es la más visible; muchas veces consiste en 
una mejora organizativa o de proceso que permite a 
miles de pequeñas empresas producir mejor.

La  innovación  debe  convertir  conocimiento  en 
soluciones que amplíen la libertad y la productividad 
sin destruir las bases humanas e institucionales que 
la sostienen. Su valor no depende de la novedad por 
sí  sola,  sino  de  la  utilidad,  la  responsabilidad  y  el 
aprendizaje que genera. Toda innovación importante 
debe  acompañarse  de  instituciones  capaces  de 
gobernar sus consecuencias.

Educación, universidad e innovación 
como responsabilidades distintas

El Canon de la Educación sostiene que enseñar no 
equivale a transferir información. La educación debe 
formar  la  capacidad  de  pensar,  aprender,  trabajar 
con  otros,  ejercer  libertad  responsable  y  actualizar 
conocimientos durante toda la vida. En una economía 
donde la tecnología reduce con rapidez la vigencia de 
muchas  destrezas,  la  ventaja  más  duradera  no 
consiste en dominar una herramienta determinada, 
sino  en  poseer  fundamentos  suficientes  para 
aprender la siguiente sin perder criterio ni propósito.
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El  Canon  de  la  Universidad  añade  una 
responsabilidad  institucional.  La  universidad 
preserva conocimiento, produce nuevo saber, forma 
profesionales  y  conecta  generaciones  que  nunca 
coincidirán en el mismo salón. Su legitimidad no se 
mide  solamente  por  matrícula  o  credenciales; 
también depende de la calidad de la investigación, la 
exigencia  académica,  la  relación  con  problemas 
reales y la capacidad de convertir descubrimientos en 
bienes  públicos,  empresas,  políticas  o  prácticas 
profesionales. Drucker (1993) anticipó la centralidad 
del  conocimiento  en  la  sociedad  postindustrial, 
mientras  Polanyi  (1966)  recordó  que  una  parte 
importante  de  ese  conocimiento  permanece 
incorporada en la experiencia y no puede reducirse a 
manuales.

El  Canon  de  la  Innovación  evita  tratar  toda 
novedad como progreso. Innovar significa convertir 
conocimiento en una solución que mejora capacidad, 
productividad,  calidad,  seguridad  o  libertad.  Esa 
transformación  exige  experimentación,  tolerancia 
responsable  al  fracaso,  protección  de  propiedad 
intelectual  y mecanismos para que la empresa y la 
universidad  puedan  cooperar  sin  perder  sus 
funciones propias. Schumpeter (1942/2008) mostró el 
papel  renovador  de  la  innovación,  pero  la 
continuidad depende de instituciones que permitan 
aprender de ella y difundirla.
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Los tres  cánones  se  necesitan mutuamente.  Una 
educación sin universidad puede perder profundidad 
científica;  una  universidad  desconectada  de  la 
sociedad  puede  acumular  conocimiento  sin 
aplicación; una innovación sin formación suficiente 
puede  difundirse  sin  criterio.  La  civilización 
productiva  aparece  cuando  aprender,  investigar  y 
aplicar dejan de ser actividades aisladas y forman un 
circuito capaz de renovarse entre generaciones.

Excelencia, apertura y servicio como 
pruebas de legitimidad

La  excelencia  constituye  una  obligación 
transversal. Una institución educativa pierde función 
productiva cuando confunde inclusión con reducción 
de exigencia, del mismo modo que una universidad 
deja de servir cuando protege rutinas académicas que 
ya  no  producen  conocimiento  relevante.  Ampliar 
oportunidades  exige  elevar  la  capacidad  de  las 
personas  para  responder  a  estándares  reales,  no 
esconder esos estándares hasta que el mercado o la 
vida profesional los impongan con mayor dureza.

La  apertura  cumple  una  función  igualmente 
importante.  El  conocimiento  se  fortalece  cuando 
circula  entre  disciplinas,  generaciones,  empresas  y 
regiones,  pero  esa  circulación  necesita  reglas  que 
reconozcan autoría, protejan información sensible y 
permitan compartir sin destruir los incentivos para 
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crear. La universidad y la empresa pueden cooperar 
con  profundidad  precisamente  porque  poseen 
misiones  distintas:  una  debe  conservar 
independencia  intelectual;  la  otra  debe  convertir 
conocimiento  en  soluciones  sostenibles  bajo 
condiciones de mercado.

El  servicio  ofrece  la  prueba  final.  Educar, 
investigar  e  innovar  adquieren  legitimidad  cuando 
aumentan la capacidad de la sociedad para resolver 
problemas, crear empresas, comprender su realidad 
y ejercer la libertad con criterio. La universidad no 
debe  subordinarse  a  cada  necesidad  inmediata  del 
mercado,  pero  tampoco  puede  reclamar  relevancia 
pública  mientras  permanece  indiferente  a  los 
desafíos  productivos,  democráticos,  tecnológicos  y 
culturales de la comunidad que la sostiene.

Capítulo 11. Conocimiento 
tácito, explícito e implícito

Capítulo  11.  Conocimiento  tácito,  explícito  e 
implícito pertenece a la infraestructura productiva de 
una sociedad.  Su contribución consiste en elevar la 
calidad de  las  decisiones,  acelerar  el  aprendizaje  y 
convertir  experiencia  en  capacidad  reproducible. 
Rinde  plenamente  cuando  universidad,  empresa  y 
cultura  intercambian  conocimiento  de  forma 
continua y la tecnología amplía el juicio humano.
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El  conocimiento  adopta  formas  distintas  y  cada 
una  exige  mecanismos  diferentes  de  transmisión. 
Parte  del  saber  puede  escribirse,  codificarse  y 
enseñarse  mediante  reglas.  Otra  parte  reside  en  la 
experiencia,  la percepción y el juicio acumulado de 
quien  ha  practicado  un  oficio,  dirigido  una 
organización o resuelto problemas repetidamente.

Reconocer esa diversidad evita el error de pensar 
que  documentar  equivale  a  preservar  todo  el 
conocimiento.  La  continuidad  requiere  manuales  y 
bases  de  datos,  pero  también  mentoría,  práctica, 
observación  y  espacios  donde  las  personas  puedan 
explicar no sólo qué hacen, sino cómo reconocen una 
situación y por qué escogen una alternativa.

Tres formas de saber
Tres formas de saber explica cómo el saber deja 

de pertenecer únicamente a individuos y se convierte 
en  patrimonio  compartido.  Ese  tránsito  requiere 
lenguaje,  práctica,  documentación,  instituciones  y 
relaciones  de  confianza  que  permitan  transmitir  y 
renovar lo  aprendido.  Una sociedad desarrolla  esta 
capacidad cuando cada generación puede comenzar 
desde un nivel de conocimiento superior al recibido.

Estas  tres  formas  no  compiten  entre  sí.  El 
conocimiento  explícito  permite  escalar;  el  tácito 
aporta  juicio;  el  implícito  revela  reglas  y  supuestos 
que  guían  conductas  incluso  cuando  nadie  los  ha 
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formulado.  La  organización  madura  crea  espacios 
donde  pueden  encontrarse,  contrastarse  y 
transformarse en una capacidad más estable.

El  conocimiento  productivo  adopta  formas 
distintas. Parte puede escribirse en manuales, bases 
de  datos  y  procedimientos;  otra  parte  reside  en  la 
experiencia  de  quien  sabe  reconocer  una  falla, 
negociar con un proveedor o interpretar una señal 
que aún no ha sido formalizada. Entre ambas existe 
también conocimiento implícito:  reglas,  supuestos y 
patrones  que  orientan  decisiones  sin  haber  sido 
plenamente articulados.

Esta  distinción importa  porque una política  que 
confunde  información  con  conocimiento  puede 
invertir en plataformas y documentos sin mejorar la 
capacidad  real  de  actuar.  La  transferencia  exige 
combinar codificación, práctica, mentoría y contextos 
donde  el  saber  pueda  utilizarse.  Una  región  que 
aprende  crea  mecanismos  para  que  lo  tácito  no 
desaparezca cuando cambia una generación.

Codificación y memoria
Codificación y memoria explica cómo el saber deja 

de pertenecer únicamente a individuos y se convierte 
en  patrimonio  compartido.  Ese  tránsito  requiere 
lenguaje,  práctica,  documentación,  instituciones  y 
relaciones  de  confianza  que  permitan  transmitir  y 
renovar lo  aprendido.  Una sociedad desarrolla  esta 
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capacidad cuando cada generación puede comenzar 
desde un nivel de conocimiento superior al recibido.

El  valor  de  codificación  y  memoria  aparece 
cuando cultura y producción dejan de considerarse 
ámbitos  separados.  Los  hábitos  sobre  trabajo, 
confianza, cooperación, excelencia y responsabilidad 
influyen directamente sobre los costos de coordinar y 
sobre  la  disposición  a  invertir  a  largo  plazo.  Una 
cultura productiva conserva identidad mientras crea 
nuevas  capacidades  y  convierte  creatividad  en 
patrimonio económico y social.

Codificación  y  memoria  introduce  la  dimensión 
temporal  del  desarrollo.  Una  sociedad  no  parte  de 
cero:  recibe  lenguajes,  hábitos,  instituciones, 
conocimientos  y  patrimonios  que  pueden  ser 
preservados,  degradados  o  enriquecidos.  La 
responsabilidad intergeneracional consiste en utilizar 
esa herencia para ampliar las posibilidades futuras, 
no para inmovilizarla ni consumirla sin reemplazo.

Codificar conocimiento permite que una parte de 
la  experiencia  pueda  viajar  sin  depender  de  la 
presencia de quien la originó. Manuales, estándares, 
bases  de  datos,  diseños,  protocolos  y  registros 
transforman conocimiento individual en un recurso 
reproducible.  Esa  codificación  reduce  costos  de 
aprendizaje y hace posible operar a mayor escala.

Sin  embargo,  codificar  exige  criterio  sobre  qué 
merece  registrarse  y  cómo  mantenerlo  actualizado. 
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Un manual obsoleto puede ser más peligroso que la 
ausencia de manual porque transmite falsa certeza. 
La  memoria  institucional  debe  tener  responsables, 
ciclos  de  revisión  y  mecanismos  para  incorporar 
aprendizaje nuevo.

Codificar  conocimiento  permite  ampliar  su 
alcance  y  reducir  dependencia  de  personas 
individuales.  Manuales,  repositorios,  indicadores, 
casos  y  protocolos  convierten  experiencia  en 
memoria  institucional.  Sin  embargo,  la  codificación 
siempre es incompleta,  porque una parte del  juicio 
sólo  se  desarrolla  mediante  práctica  y 
retroalimentación.

La  organización  inteligente  utiliza  ambos 
mecanismos.  Documenta  aquello  que  puede 
documentarse y crea comunidades de práctica para 
transmitir  aquello  que  requiere  interacción.  Las 
universidades pueden desempeñar un papel decisivo 
al  convertir  experiencias  productivas  en 
conocimiento  analizable  y  devolver  a  las  empresas 
métodos mejorados.

Aprender haciendo
Una parte decisiva del conocimiento se adquiere 

mediante la práctica. La repetición permite reconocer 
patrones,  anticipar  fallas  y  desarrollar  una 
sensibilidad  que  difícilmente  puede  transmitirse 
únicamente  mediante  instrucciones.  Arrow  vinculó 
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esta  dinámica  con  mejoras  de  productividad 
derivadas  de  la  experiencia  acumulada,  pero  su 
importancia supera la fábrica y alcanza profesiones, 
gestión y emprendimiento.

Por eso la formación completa necesita espacios 
para  hacer.  Aprendizajes,  internados,  laboratorios, 
proyectos,  simulaciones  y  responsabilidades 
graduales permiten que el conocimiento explícito se 
encuentre con la realidad. El error, bajo condiciones 
seguras y con reflexión posterior, se convierte en una 
fuente de criterio.

El  aprendizaje  por  la  práctica  explica  por  qué 
industrias  aparentemente  maduras  continúan 
aumentando productividad. Cada ciclo de producción 
revela  problemas,  oportunidades  y  mejoras  que 
ningún  diseño  inicial  puede  anticipar 
completamente.  El  conocimiento crece dentro de la 
actividad  y,  por  ello,  una  sociedad  que  pierde 
capacidad productiva puede perder también saberes 
difíciles de reconstruir.

Preservar  una  base  productiva  no  significa 
proteger  toda empresa  de  la  competencia.  Significa 
reconocer que la experiencia acumulada posee valor 
y crear condiciones para que recursos y conocimiento 
puedan migrar  hacia  usos  más productivos  cuando 
una  actividad  cambia.  La  destrucción  creativa 
necesita  mecanismos  de  transmisión  para  no 
convertirse en destrucción de capacidades.
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Hacer visible el conocimiento antes de 
perderlo

Las  organizaciones  suelen  descubrir  cuánto 
sabían solamente después de que una persona clave 
se  retira.  Para  evitarlo,  la  transferencia  debe 
comenzar  antes  de  la  sucesión.  Entrevistas 
estructuradas,  mentoría,  acompañamiento, 
documentación de casos y participación conjunta en 
decisiones  permiten  identificar  conocimientos  que 
nunca habían sido formalizados.

El  objetivo  no  es  capturar  cada  detalle  de  una 
carrera, sino preservar aquello que tiene valor para 
la continuidad. Las preguntas más útiles suelen ser 
prácticas:  qué  señales  anticipan  un  problema,  qué 
relaciones son críticas, qué errores se repiten y qué 
decisiones requieren juicio más que procedimiento.

Conviene  introducir  una  distinción  conceptual 
que será utilizada a  lo  largo de toda esta obra.  No 
todo conocimiento posee la misma naturaleza. Existe 
un conocimiento explícito, que puede documentarse, 
enseñarse  y  transmitirse  mediante  libros,  normas, 
procedimientos o bases de datos. Existe también un 
conocimiento tácito,  formado por la  experiencia,  la 
intuición y las  habilidades que difícilmente pueden 
reducirse a un manual. A éstos debemos añadir una 
tercera dimensión, frecuentemente menos estudiada, 
pero igualmente relevante: el conocimiento implícito, 
es  decir,  aquel  que  emerge  de  la  interacción  entre 
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personas, instituciones y contextos específicos y que 
permite  comprender  relaciones  complejas  aun 
cuando nunca hayan sido formalmente descritas.

Tres formas de saber y un mismo 
problema de continuidad

El  conocimiento  explícito  es  aquel  que  puede 
codificarse  en  textos,  bases  de  datos,  diseños, 
procedimientos,  fórmulas  o  manuales.  Su  gran 
ventaja es la transmisibilidad: una institución puede 
conservarlo aun cuando la persona que lo produjo se 
retire.  Sin  embargo,  documentar  no  garantiza 
comprender.  El  archivo  adquiere  valor  cuando 
alguien posee criterio para interpretar lo registrado y 
relacionarlo  con  circunstancias  que  nunca  son 
exactamente  iguales  a  las  del  momento  en  que  se 
escribió.

El conocimiento tácito reside en la experiencia. Un 
maestro  reconoce  cuándo  un  estudiante  dejó  de 
comprender,  un empresario percibe señales débiles 
en un mercado, un técnico escucha una máquina y 
anticipa una falla, un negociador conoce el momento 
en  que  una  conversación  debe  detenerse.  Polanyi 
(1966) explicó que sabemos más de lo que podemos 
decir;  por  eso  las  organizaciones  que  dependen 
exclusivamente de documentos pierden una parte de 
su  capacidad  cuando  no  crean  mentoría,  práctica 
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compartida  y  espacios  donde  la  experiencia  pueda 
observarse.

El  conocimiento  implícito  ocupa  una  zona 
intermedia.  Está  presente  en  rutinas,  decisiones  y 
hábitos  organizacionales  que  podrían  explicarse, 
pero  todavía  no  han  sido  convertidos  en 
conocimiento  explícito.  Muchas  instituciones 
descubren su importancia demasiado tarde, cuando 
una  persona  clave  se  retira  y  nadie  sabe  por  qué 
determinados pasos se ejecutaban de cierta manera. 
Hacer  visible  ese  saber  antes  de  una  sucesión 
constituye  una  tarea  de  gobernanza  y  no 
simplemente de archivo.

La  gestión  del  conocimiento  debe,  por  tanto, 
combinar documentación, práctica y conversación. El 
objetivo  no  consiste  en  capturarlo  todo,  tarea 
imposible,  sino  en  identificar  qué  conocimiento  es 
crítico  para  la  continuidad  y  crear  varios  caminos 
para  transmitirlo.  Una  civilización  que  aprende 
conserva  memoria  suficiente  para  no  comenzar 
desde  cero  y  libertad  suficiente  para  que  la  nueva 
generación  cuestione,  mejore  y  vuelva  a  codificar 
aquello que recibió.
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Capítulo 12. Educación, trabajo 
y ciudadanía productiva

Educación,  trabajo  y  ciudadanía  productiva  se 
convierte  en  capacidad  productiva  cuando  el 
conocimiento puede circular, combinarse y orientar 
decisiones. La información aislada no basta: necesita 
práctica,  juicio,  instituciones  de  transmisión  y 
vínculos permanentes entre universidad, empresa y 
sociedad. Su valor aparece en la rapidez con que una 
comunidad  aprende,  corrige  y  transforma 
experiencia en nuevas posibilidades.

Educar para una civilización productiva significa 
formar personas capaces de crear, colaborar, decidir 
y responder por las consecuencias de sus decisiones. 
El trabajo no es únicamente una transacción salarial: 
es  uno de los  espacios donde la persona desarrolla 
oficio, disciplina, autonomía y capacidad de servicio. 
La  ciudadanía  productiva  une  derechos  con 
responsabilidad y libertad con contribución.

Esta  visión  rechaza  tanto  la  reducción  de  la 
educación  a  entrenamiento  laboral  como  la 
separación  completa  entre  formación  y  vida 
económica. Humanidades,  ciencias,  artes,  tecnología 
y experiencia práctica participan en la construcción 
del criterio. Una sociedad libre necesita trabajadores 
competentes,  empresarios  responsables, 
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profesionales  éticos  y  ciudadanos  capaces  de 
comprender las instituciones de las que dependen.

Cultura como estructura de expectativas
La  cultura  orienta  expectativas  antes  de  que 

intervenga una norma formal. Enseña qué conductas 
serán reconocidas, cuáles serán toleradas y qué tipo 
de futuro parece alcanzable. Una cultura que celebra 
creación,  estudio,  cumplimiento  y  servicio  genera 
señales distintas a una que premia la improvisación o 
normaliza el incumplimiento.

Estas  expectativas  afectan  la  economía  porque 
influyen  en  decisiones  de  largo  plazo.  Ahorrar, 
invertir  en  educación,  emprender  o  asociarse 
requiere  creer  que  el  esfuerzo  puede  producir 
resultados  y  que  las  reglas  tendrán  cierta 
continuidad.  La  cultura  de  confianza  no  elimina 
riesgo,  pero  hace  posible  asumirlo  de  manera 
racional.

La  cultura  influye  sobre  la  economía  porque 
define  expectativas  acerca  de  lo  que  se  considera 
posible,  legítimo  y  admirable.  Una  sociedad  que 
sospecha  de  toda  empresa  puede  desalentar  a 
quienes  crean  valor;  una  sociedad  que  glorifica  el 
éxito  sin  exigir  responsabilidad  puede  normalizar 
privilegios y rentas. El desafío consiste en construir 
una cultura que distinga creación de extracción y que 
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asocie  prosperidad  con  servicio,  innovación  y 
cumplimiento.

Los hábitos culturales cambian lentamente,  pero 
no  son  inmutables.  Las  instituciones  enseñan 
mediante  incentivos  y  ejemplos:  una  regulación 
transparente  educa  en  cumplimiento,  una 
universidad  conectada  con  la  empresa  educa  en 
aplicación,  y  un  mercado  competitivo  educa  en  la 
necesidad  de  servir  al  consumidor.  La  cultura  es 
causa y también resultado de las instituciones.

Trabajo, excelencia y oficio
El  oficio es  conocimiento convertido en práctica 

disciplinada.  La  excelencia  no  surge  de  una 
aspiración abstracta, sino de la repetición consciente, 
la  comparación  con  estándares  y  la  voluntad  de 
corregir detalles. Una civilización productiva necesita 
reivindicar el valor de hacer bien las cosas, desde el 
trabajo técnico hasta la investigación avanzada.

El  respeto  por  el  trabajo  también  tiene  una 
dimensión  moral.  Toda  ocupación  lícita  que  crea 
valor merece dignidad, y toda organización tiene la 
obligación de ofrecer condiciones donde la persona 
pueda  desarrollar  competencia.  La  productividad 
sostenible  depende  de  esa  relación  entre 
responsabilidad  individual  y  buen  diseño 
institucional.
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La  civilización  productiva  necesita  recuperar  el 
valor del oficio y de la excelencia. El conocimiento no 
reside  únicamente  en  títulos  académicos;  vive 
también  en  técnicos,  artesanos,  operadores, 
agricultores, programadores y personas que dominan 
procesos mediante años de práctica. Una cultura que 
jerarquiza indebidamente formas de trabajo termina 
desperdiciando talento.

La  formación  técnica  y  profesional  debe 
vincularse con rutas de progreso visibles.  Aprender 
un oficio puede ser el  comienzo de una trayectoria 
empresarial,  tecnológica o gerencial,  y las empresas 
deben  participar  activamente  en  la  definición  de 
competencias.  El  prestigio  del  trabajo  bien  hecho 
constituye una forma de capital cultural.

Tolerancia al error y responsabilidad
Tolerancia  al  error  y  responsabilidad  vincula 

conducta,  confianza  y  capacidad  productiva.  Las 
normas  sociales  influyen  sobre  la  disposición  a 
cooperar,  cumplir,  experimentar  y  asumir 
responsabilidad,  aunque  nunca  determinen  de 
manera  absoluta  la  decisión  individual.  Su 
contribución  al  desarrollo  se  observa  cuando 
fortalece  libertad  responsable,  aprendizaje  y 
relaciones que reducen el costo de actuar juntos.

Innovar requiere tolerar errores, pero tolerancia 
no significa indiferencia. Existe una diferencia entre 
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el  error  honesto  producido  por  una  exploración 
razonable  y  la  negligencia  que  ignora 
procedimientos,  evidencia  o  deberes  básicos.  Una 
organización madura aprende a distinguirlos.

El  entorno  que  castiga  todo  error  fomenta 
ocultamiento  y  parálisis;  el  que  no  exige 
responsabilidad  acumula  costos  y  deteriora 
confianza. La cultura productiva combina seguridad 
para reconocer fallas con disciplina para analizarlas, 
corregirlas y evitar que se repitan.

Innovar implica cometer errores, pero una cultura 
de  innovación  no  puede  confundir  tolerancia  al 
fracaso  con  ausencia  de  responsabilidad.  El  error 
productivo  es  aquel  que  genera  aprendizaje,  se 
documenta y no se repite por negligencia. La sociedad 
necesita espacios donde experimentar sin estigmas y, 
al  mismo tiempo, reglas que protejan a terceros de 
riesgos irresponsables.

Esta  distinción  es  particularmente  importante 
frente  a  tecnologías  emergentes.  La  inteligencia 
artificial,  la  biotecnología  y  la  automatización 
requieren  experimentación,  pero  también  ética, 
seguridad  y  trazabilidad.  La  cultura  de  creación 
madura  cuando  puede  sostener  simultáneamente 
apertura al cambio y disciplina institucional.
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Formar para crear, participar y asumir 
responsabilidad

De  ello  se  desprende  una  consecuencia  que 
considero esencial para la arquitectura de esta obra. 
El  objeto  último  del  desarrollo  no  consiste 
únicamente  en aumentar  el  ingreso nacional  ni  en 
elevar los niveles de productividad. Su propósito más 
profundo  es  ampliar  la  capacidad  creadora  de  las 
personas.  La  riqueza  adquiere  significado  porque 
permite  desarrollar  mejor  esa  capacidad;  las 
instituciones  se  justifican  porque  la  protegen;  la 
empresa encuentra su misión porque la organiza; la 
educación cumple su razón de ser porque la cultiva. 
El desarrollo deja entonces de ser un fin en sí mismo 
para  convertirse  en  el  medio  mediante  el  cual  la 
persona realiza una de sus facultades más elevadas: 
transformar la  realidad mediante  la  inteligencia,  el 
trabajo y la cooperación.

Adam Smith observó que la  división del  trabajo 
permitía  incrementar  extraordinariamente  la 
productividad porque hacía posible la especialización 
de  funciones  (Smith,  1776/1976).  Sin  embargo,  la 
especialización sólo produce sus mayores beneficios 
cuando  existe  un  grado  suficiente  de  coordinación 
entre quienes participan en el proceso productivo. El 
trabajo dividido requiere,  al  mismo tiempo,  trabajo 
integrado. Cuanto mayor es la especialización de una 
economía,  mayor  es  también  la  necesidad  de 
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instituciones capaces de coordinar esfuerzos que ya 
no pueden comprenderse desde una sola perspectiva. 
La  cooperación  deja  entonces  de  ser  una 
consecuencia de la división del trabajo y se convierte 
en la condición que hace posible su funcionamiento.

Esta distinción explica por qué las sociedades más 
prósperas  invierten  con  tanta  intensidad  en 
educación, investigación, innovación, infraestructura 
y  fortalecimiento  institucional.  No lo  hacen porque 
estos  sectores  constituyan  un  gasto  socialmente 
deseable, sino porque representan la inversión más 
importante que una civilización puede realizar sobre 
su  propia  capacidad  creadora.  Cada  generación 
recibe  un  patrimonio  compuesto  no  solamente  por 
edificios,  carreteras  o  empresas,  sino  también  por 
conocimientos  acumulados,  instituciones 
consolidadas,  normas  de  convivencia,  hábitos  de 
trabajo  y  una  determinada  cultura  económica.  Ese 
patrimonio intangible  suele  ser  mucho más valioso 
que los activos materiales que lo acompañan.

El  voto  ocupa  dentro  de  ese  sistema  una 
importancia  capital.  No  se  limita  a  seleccionar 
gobernantes,  sino que reconoce la dignidad política 
del ciudadano y su derecho a intervenir en el destino 
de la comunidad. Sin embargo,  el  voto sólo cumple 
plenamente su función cuando descansa sobre una 
ciudadanía  formada,  informada  y  consciente  de  la 
responsabilidad  que  implica  ejercerlo.  Una 
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democracia que no educa cívicamente a sus nuevas 
generaciones  comienza  a  debilitar  el  fundamento 
mismo de su continuidad.  De ahí  que la  educación 
democrática  no  deba  considerarse  una  actividad 
complementaria  o  ceremonial,  sino  una  de  las 
inversiones  institucionales  más  importantes  que 
puede realizar una sociedad libre.

Este  principio  adquiere  una  importancia 
extraordinaria  en  una  época  caracterizada  por 
transformaciones  tecnológicas  sin  precedentes.  La 
inteligencia  artificial,  la  automatización,  la 
biotecnología, la computación cuántica, la robótica, la 
economía  espacial  y  las  nuevas  ciencias  cognitivas 
modificarán  profundamente  la  naturaleza  del 
trabajo,  de  la  educación  y  de  las  instituciones 
democráticas. Ninguna generación anterior enfrentó 
una  aceleración  comparable  del  cambio. 
Precisamente  por  ello,  nuestra  responsabilidad  no 
consiste  únicamente  en  adaptarnos  a  esas 
transformaciones.  Consiste  en  preparar  a  las 
próximas  generaciones  para  innovar  en  un mundo 
que todavía no podemos describir completamente.

La gobernanza de una organización regional debe 
reflejar  la  naturaleza  del  desarrollo  que  pretende 
promover. La empresa privada ocupa el centro de la 
creación  de  riqueza  porque  transforma 
conocimiento, recursos y trabajo en bienes, servicios, 
empleos  e  inversión.  La  educación  desarrolla  las 
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capacidades  que  permiten  innovar,  administrar  y 
renovar  esa  producción,  mientras  la  cultura  da 
sentido,  identidad  y  legitimidad  a  la  cooperación 
entre  pueblos  distintos.  La  estructura  institucional 
debe asegurar que esas tres dimensiones trabajen de 
manera integrada y que ninguna quede reducida a 
una  presencia  ceremonial  o  subordinada 
permanentemente a las otras.

La experiencia histórica enseña, además, que los 
proyectos  nacionales  más  exitosos  nunca  fueron 
exclusivamente económicos. Todos incorporaron una 
determinada  concepción  de  ciudadanía,  de 
educación, de responsabilidad pública y de identidad 
cultural. Comprendieron que el desarrollo no consiste 
únicamente  en  producir  más  riqueza,  sino  en 
fortalecer las capacidades morales e intelectuales que 
permiten utilizar esa riqueza con responsabilidad. La 
prosperidad deja entonces de ser un fin en sí mismo 
para convertirse en un instrumento al servicio de una 
sociedad  más  libre,  más  educada  y  más  capaz  de 
construir su propio destino.

El  gobierno cumple  una responsabilidad precisa 
dentro de esta arquitectura. Debe garantizar que el 
acceso a las oportunidades no quede restringido por 
privilegios,  corrupción,  arbitrariedad  o  inseguridad 
jurídica.  Su  deber  consiste  en  proteger  la 
competencia,  asegurar  reglas  claras,  fortalecer  la 
educación,  proveer  infraestructura  estratégica  y 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

485



preservar  el  Estado  de  Derecho.  Una  vez  cumplida 
esa  misión,  corresponde  a  la  sociedad  transformar 
esas  oportunidades  en  desarrollo  mediante  la 
creatividad, el trabajo y la empresa.

Toda  riqueza  nace  primero  como  una  idea. 
Posteriormente  se  convierte  en  conocimiento 
organizado,  luego  en  innovación,  más  tarde  en 
empresa y finalmente en valor económico. El dinero 
únicamente representa la manifestación visible de un 
proceso mucho más profundo. Detrás de cada unidad 
de  riqueza  existe  una  arquitectura  invisible 
compuesta  por  educación,  confianza,  seguridad 
jurídica,  creatividad,  capital,  trabajo,  liderazgo  e 
instituciones  que  permiten  transformar  una 
oportunidad en bienestar para la sociedad.

Esta observación obliga a reconsiderar incluso el 
significado  del  trabajo.  Tradicionalmente  se  le  ha 
definido como uno de los factores de producción. Sin 
embargo,  esa  descripción  resulta  insuficiente  para 
explicar la naturaleza del  trabajo en una economía 
basada crecientemente en el conocimiento. El trabajo 
humano no consiste únicamente en aplicar esfuerzo 
físico o intelectual a un proceso productivo. Consiste, 
sobre  todo,  en  ejercer  la  capacidad  creadora  de  la 
persona.  Cada  problema  resuelto,  cada  proceso 
perfeccionado,  cada innovación incorporada y cada 
necesidad  satisfecha  representan  expresiones 
concretas de esa facultad creadora. La productividad 
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deja  entonces  de  depender  exclusivamente  de  la 
intensidad del esfuerzo y comienza a depender de la 
calidad de la inteligencia aplicada.

Capítulo 13. Cultura como 
catalizador y como restricción

Capítulo  13.  Cultura  como  catalizador  y  como 
restricción  introduce  la  dimensión  temporal  del 
desarrollo.  Una  sociedad  no  parte  de  cero:  recibe 
lenguajes,  hábitos,  instituciones,  conocimientos  y 
patrimonios que pueden ser preservados, degradados 
o enriquecidos. La responsabilidad intergeneracional 
consiste  en  utilizar  esa  herencia  para  ampliar  las 
posibilidades  futuras,  no  para  inmovilizarla  ni 
consumirla sin reemplazo.

La  cultura  puede  acelerar  el  desarrollo  o 
convertirse  en  una  restricción  persistente.  Las 
sociedades  que  valoran  el  aprendizaje,  la 
responsabilidad,  la  puntualidad,  la  confianza  y  la 
iniciativa  reducen  fricciones  y  facilitan  la 
cooperación. Cuando predominan la desconfianza, el 
fatalismo,  la  tolerancia  al  incumplimiento  o  el 
desprecio  por  el  mérito,  incluso  políticas 
técnicamente correctas encuentran límites.

Esto no significa que una cultura sea una condena 
inmutable.  Las  culturas  cambian  mediante 
educación,  liderazgo,  incentivos,  ejemplo 
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institucional  y  contacto  con  otras  experiencias.  El 
propósito del análisis no es jerarquizar pueblos, sino 
comprender cuáles hábitos fortalecen la capacidad de 
crear  y  cuáles  deben  ser  deliberadamente 
reformados para ampliar oportunidades.

La inteligencia artificial como 
multiplicador

La  inteligencia  artificial  como  multiplicador 
expresa una de las transformaciones centrales de la 
economía  contemporánea:  el  conocimiento  sólo 
produce  desarrollo  cuando  puede  convertirse  en 
capacidad organizada. La información por sí sola no 
basta. Debe ser comprendida, transmitida, aplicada y 
renovada  mediante  instituciones  que  conecten 
aprendizaje  con  problemas  reales  de  producción  y 
sociedad.

La  inteligencia  artificial  como  multiplicador  se 
integra  en  una  arquitectura  más  amplia  de 
capacidades e instituciones. Su efecto depende de los 
vínculos  que  establece  con  la  empresa,  el 
conocimiento, la cultura y las reglas que orientan la 
acción  colectiva.  Analizarlo  de  manera  aislada 
ocultaría precisamente las relaciones que explican su 
rendimiento.

La importancia de la inteligencia artificial  como 
multiplicador  reside  en  su  capacidad  para 
transformar  experiencia  dispersa  en  inteligencia 
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organizada.  Una  sociedad  aprende  cuando  sus 
universidades,  empresas,  instituciones  públicas  y 
comunidades  pueden  compartir  hallazgos,  corregir 
errores  y  reutilizar  conocimiento  sin  comenzar  de 
cero  en  cada  generación.  Esa  circulación  reduce 
costos de experimentación y eleva la calidad de las 
decisiones. El resultado económico aparece cuando el 
conocimiento deja de ser únicamente contenido y se 
convierte en práctica, innovación y productividad.

La  inteligencia  artificial  multiplica  capacidades 
cuando  se  integra  con  conocimiento  disciplinario, 
criterio  humano y  responsabilidad institucional.  Su 
aporte no consiste en sustituir el aprendizaje, sino en 
acelerar  búsqueda,  comparación,  simulación  y 
creación  de  alternativas  que  luego  deben  ser 
evaluadas  por  personas  capaces  de  comprender 
consecuencias.  Una  economía  que  adopta  estas 
herramientas  sin  fortalecer  educación, 
ciberseguridad y ética puede aumentar velocidad sin 
aumentar  inteligencia.  La  ventaja  sostenible  surge 
cuando  la  tecnología  amplía  la  capacidad  de 
aprender  y  producir  sin  erosionar  confianza, 
autonomía ni responsabilidad.

La  inteligencia  artificial  multiplica  capacidades 
preexistentes.  Una  organización  con  buenos  datos, 
procesos  claros  y  personal  competente  puede 
utilizarla  para  analizar  información,  automatizar 
tareas  y  ampliar  servicios.  Una  organización 
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desordenada puede automatizar sus propios errores 
con mayor velocidad.

El  verdadero rendimiento de estas herramientas 
depende de conocimiento complementario: definición 
del  problema,  calidad  de  datos,  supervisión, 
ciberseguridad  y  criterio  profesional.  La  política 
tecnológica debe comenzar por esas capacidades y no 
por la fascinación con la herramienta.

La inteligencia artificial debe entenderse como un 
multiplicador  de  capacidades  y  no  como  sustituto 
automático  de  la  persona.  Puede  acelerar  análisis, 
diseño,  traducción,  mantenimiento,  investigación  y 
administración, pero la calidad del resultado depende 
de datos,  objetivos  y  criterio humano.  Las  regiones 
que adopten estas herramientas sin desarrollar juicio 
corren el  riesgo de automatizar  errores  con mayor 
velocidad.

La  oportunidad  para  el  Gran  Caribe  reside  en 
aplicaciones  vinculadas  a  problemas  propios: 
logística,  turismo,  salud,  agricultura,  energía, 
educación,  economía azul  y  servicios  profesionales. 
Las  universidades  pueden  crear  laboratorios  de 
aplicación junto a MIPYMES y organismos públicos, 
reduciendo  la  distancia  entre  tecnología  global  y 
necesidades locales.

Conocimiento, cultura y civilización productiva

490



Ciberética y confianza digital
Ciberética y confianza digital expresa una de las 

transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.

Ciberética  y  confianza  digital  se  convierte  en 
capacidad productiva cuando el conocimiento puede 
circular,  combinarse  y  orientar  decisiones.  La 
información  aislada  no  basta:  necesita  práctica, 
juicio,  instituciones  de  transmisión  y  vínculos 
permanentes entre universidad, empresa y sociedad. 
Su  valor  aparece  en  la  rapidez  con  que  una 
comunidad  aprende,  corrige  y  transforma 
experiencia en nuevas posibilidades.

La economía digital necesita confianza. Personas y 
empresas  deben saber quién utiliza  sus  datos,  bajo 
qué  reglas,  con  qué  seguridad  y  quién  responde 
cuando  una  decisión  automatizada  causa  daño.  La 
ciberética  convierte  esas  preguntas  en  obligaciones 
institucionales.

La confianza digital no se construye sólo mediante 
declaraciones de privacidad. Requiere diseño seguro, 
trazabilidad, consentimiento comprensible, controles 
de acceso y mecanismos efectivos de corrección. Sin 
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esas  condiciones,  la  adopción  tecnológica  puede 
crecer  mientras  se  erosiona  la  legitimidad  del 
sistema.

La economía del conocimiento necesita confianza 
digital.  Identidad,  privacidad,  seguridad,  propiedad 
intelectual  y  trazabilidad  se  convierten  en 
condiciones  de comercio  cuando buena parte  de la 
relación ocurre mediante plataformas. La ciberética 
añade una dimensión que la seguridad técnica por sí 
sola no resuelve: quién puede utilizar los datos, con 
qué  propósito,  bajo  qué  consentimiento  y  con  qué 
mecanismos de responsabilidad.

Las instituciones deben evitar dos extremos. Una 
regulación  excesivamente  rígida  puede  impedir 
experimentación,  mientras  la  ausencia  de  reglas 
puede  destruir  confianza  después  de  abusos  o 
incidentes. El criterio debe ser proporcional al riesgo, 
tecnológicamente  neutral  y  capaz de  actualizarse  a 
medida que cambian las herramientas.

Soberanía del conocimiento
Soberanía  del  conocimiento  expresa  una  de  las 

transformaciones  centrales  de  la  economía 
contemporánea:  el  conocimiento  sólo  produce 
desarrollo  cuando  puede  convertirse  en  capacidad 
organizada. La información por sí sola no basta. Debe 
ser  comprendida,  transmitida,  aplicada  y  renovada 
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mediante instituciones que conecten aprendizaje con 
problemas reales de producción y sociedad.

Soberanía  del  conocimiento  pertenece  a  la 
infraestructura  productiva  de  una  sociedad.  Su 
contribución  consiste  en  elevar  la  calidad  de  las 
decisiones,  acelerar  el  aprendizaje  y  convertir 
experiencia  en  capacidad  reproducible.  Rinde 
plenamente cuando universidad,  empresa y  cultura 
intercambian conocimiento  de  forma continua y  la 
tecnología amplía el juicio humano.

La  importancia  de  soberanía  del  conocimiento 
reside en su capacidad para transformar experiencia 
dispersa  en  inteligencia  organizada.  Una  sociedad 
aprende  cuando  sus  universidades,  empresas, 
instituciones  públicas  y  comunidades  pueden 
compartir  hallazgos,  corregir  errores  y  reutilizar 
conocimiento  sin  comenzar  de  cero  en  cada 
generación.  Esa  circulación  reduce  costos  de 
experimentación y eleva la calidad de las decisiones. 
El  resultado  económico  aparece  cuando  el 
conocimiento deja de ser únicamente contenido y se 
convierte en práctica, innovación y productividad.

La soberanía del conocimiento es la capacidad de 
comprender y decidir, no la pretensión de producir 
internamente  todo  saber  o  toda  tecnología.  Una 
sociedad  soberana  puede  utilizar  conocimiento 
externo sin  quedar  intelectualmente  subordinada a 
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él, porque posee personas e instituciones capaces de 
evaluarlo, adaptarlo y contrastarlo.

Esa  capacidad  requiere  universidades  fuertes, 
investigación, archivos, datos propios, especialistas y 
comunidades  profesionales.  También  requiere 
apertura:  la  soberanía  que  se  convierte  en 
aislamiento  termina  debilitando  precisamente  el 
conocimiento que pretende proteger.

La  soberanía  del  conocimiento  no  significa 
aislamiento  tecnológico  ni  pretender  producir  todo 
internamente.  Significa  conservar  capacidad  para 
comprender,  adaptar  y  decidir  sobre  tecnologías 
esenciales,  evitando  dependencia  completa  de 
sistemas que no se entienden. Una región soberana 
intelectualmente puede cooperar más, precisamente 
porque participa desde capacidades propias.

Esa  soberanía  exige  universidades  fuertes, 
investigación,  alfabetización  digital  y  empresas 
capaces  de  absorber  tecnología.  También  exige 
proteger  propiedad  intelectual  sin  bloquear  la 
circulación  del  saber.  La  meta  es  construir  una 
comunidad que aprenda suficientemente rápido para 
negociar su lugar en redes globales de conocimiento.

La cultura puede acelerar o frenar la 
creación

A  lo  largo  de  esta  obra  hemos  sostenido  que 
ninguna  civilización  puede  comprenderse 
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exclusivamente mediante el análisis de sus variables 
económicas  o  institucionales.  Detrás  de  toda 
organización humana existe un sistema de creencias, 
valores,  hábitos y formas de interpretar la realidad 
que condiciona profundamente la manera en que las 
personas  utilizan  su  libertad,  ejercen  su 
responsabilidad  y  organizan  sus  capacidades.  Ese 
sistema  constituye  la  cultura.  Sin  embargo,  la 
presente doctrina da un paso adicional. Sostiene que 
la  cultura  no  constituye  un  elemento  pasivo  del 
desarrollo. Actúa permanentemente como uno de sus 
principales  catalizadores  o  como  uno  de  sus 
obstáculos más persistentes.

Precisamente  por  ello,  la  cultura  del  desarrollo 
debe  distinguirse  cuidadosamente  de  la  cultura 
económica.  Una  sociedad  puede  participar 
activamente  en  actividades  comerciales  desde  hace 
siglos y, sin embargo, no haber desarrollado todavía 
una cultura orientada a  la  innovación permanente. 
Del mismo modo, una nación puede poseer una larga 
tradición  agrícola  o  manufacturera  sin  haber 
incorporado plenamente hábitos compatibles con la 
economía del conocimiento. La cultura del desarrollo 
representa  un  estadio  superior  de  evolución  social 
porque  supone  la  disposición  permanente  a 
aprender,  adaptarse  y  reorganizar  las  capacidades 
existentes  frente  a  nuevas  circunstancias.  No  gira 
exclusivamente  alrededor  de  la  producción;  gira 
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alrededor de la mejora continua de la capacidad para 
producir, innovar y servir.

La empresa privada desempeña un papel decisivo 
dentro de esta evolución cultural. Cada organización 
transmite  diariamente  hábitos  relacionados  con  la 
disciplina,  la  innovación,  la  cooperación,  el 
cumplimiento  y  la  orientación  hacia  resultados.  La 
universidad  hace  lo  propio  mediante  la  formación 
intelectual y ética de nuevas generaciones. La familia 
incorpora las primeras nociones de responsabilidad y 
convivencia. Las organizaciones sociales fortalecen el 
capital  social.  Los  medios  de  comunicación 
contribuyen  a  definir  referentes  colectivos.  La 
cultura, por tanto, no pertenece exclusivamente a los 
artistas  ni  a  las  instituciones  culturales.  Constituye 
una  responsabilidad  compartida  de  toda  la 
civilización.

No  afirmo  con  ello  que  la  cultura  determine 
inexorablemente el destino de los pueblos. La historia 
ofrece  suficientes  ejemplos  de  sociedades  que 
transformaron profundamente sus hábitos colectivos 
mediante  reformas  institucionales,  educación  y 
liderazgo. Lo que sostengo es algo distinto. Ninguna 
estrategia  de  desarrollo  alcanzará  resultados 
permanentes si ignora la dimensión cultural sobre la 
cual descansan las decisiones cotidianas de millones 
de  personas.  Las  instituciones  pueden  modificar 
incentivos. La educación puede ampliar capacidades. 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

496



La  empresa  puede  crear  riqueza.  Pero  todas  ellas 
operan dentro de un marco cultural que condiciona 
la  manera  en  que  los  individuos  responden a  esas 
oportunidades.

La presente doctrina sostiene igualmente que toda 
evolución  cultural  requiere  referentes  compartidos. 
Ninguna sociedad  modifica  sus  hábitos  únicamente 
mediante  legislación  o  exhortaciones  públicas.  Las 
transformaciones más profundas ocurren cuando las 
personas  encuentran  ejemplos  concretos  que 
encarnan  los  valores  que  la  civilización  desea 
fortalecer.  El  empresario  íntegro,  el  investigador 
comprometido,  el  maestro  ejemplar,  el  servidor 
público  honesto,  el  artista  que  enriquece  la 
conciencia  colectiva  y  el  líder  comunitario  que 
organiza  voluntades  representan  expresiones  vivas 
de  la  cultura  del  desarrollo.  Las  civilizaciones 
evolucionan porque producen referentes capaces de 
inspirar nuevas formas de comportamiento.

La empresa privada participa igualmente en esta 
evolución.  Cada  innovación  modifica  hábitos  de 
consumo,  formas  de  organización,  relaciones 
laborales  y  expectativas  sociales.  Cada 
emprendimiento  introduce  nuevas  maneras  de 
resolver problemas y nuevas oportunidades para la 
creación de valor. La empresa constituye, por tanto, 
uno  de  los  espacios  donde  la  cultura  aprende  a 
relacionarse con el cambio. Una sociedad que valora 
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el  emprendimiento  desarrolla  mayor  disposición 
para  experimentar,  asumir  riesgos  responsables  y 
adaptarse creativamente a las transformaciones del 
entorno. Esa actitud cultural termina fortaleciendo la 
capacidad adaptativa de toda la civilización.

Toda  estrategia  nacional  de  desarrollo  termina 
encontrando un límite que ninguna política pública 
puede superar por sí sola. Ese límite es la cultura. Las 
leyes  pueden  modificarse,  las  instituciones  pueden 
reorganizarse y los presupuestos pueden aumentar o 
disminuir.  Sin  embargo,  cuando  los  hábitos 
colectivos, las creencias compartidas y los incentivos 
sociales  permanecen  en  contradicción  con  los 
objetivos  del  desarrollo,  las  reformas  producen 
resultados  parciales  y,  con frecuencia,  efímeros.  La 
historia demuestra que las grandes transformaciones 
económicas  siempre  han  estado  acompañadas  por 
profundas transformaciones culturales.

Lo mismo puede afirmarse de la empresa privada. 
La  empresa  produce  bienes  y  servicios,  genera 
empleo  e  impulsa  la  innovación.  Sin  embargo, 
también transmite una cultura. Enseña puntualidad, 
cooperación, responsabilidad, solución de problemas, 
disciplina  organizacional  y  orientación  hacia 
resultados. Cuando una sociedad desarrolla un tejido 
empresarial  sólido,  no  acumula  solamente  capital 
financiero;  acumula  hábitos  de  organización.  Esos 
hábitos terminan proyectándose sobre el resto de las 
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instituciones y fortalecen la capacidad colectiva para 
emprender proyectos cada vez más complejos.

La  familia  desempeña  igualmente  una  función 
insustituible. Es allí donde se transmiten los primeros 
hábitos  relacionados  con  el  trabajo,  el  ahorro,  la 
responsabilidad  y  el  respeto  por  el  esfuerzo  ajeno. 
Las familias empresarias, los pequeños comerciantes, 
los  agricultores,  los  profesionales  independientes  y 
los  emprendedores  transmiten  mucho  más  que  un 
patrimonio  económico.  Transmiten  una  cultura  de 
autonomía,  de  compromiso  y  de  confianza  en  la 
capacidad  creadora  de  las  personas.  Esa  herencia 
cultural  constituye  uno  de  los  activos  más 
importantes de cualquier civilización.

La  cultura  completa  esta  arquitectura.  Ningún 
diseño  institucional  prospera  cuando  contradice 
profundamente  los  hábitos,  los  valores  y  las 
expectativas  de  la  sociedad.  Por  ello,  toda  reforma 
sostenible  exige  una  transformación  simultánea  de 
procedimientos  e  incentivos,  pero  también  de  la 
cultura  organizacional.  La  innovación  institucional 
no  consiste  únicamente  en  cambiar  reglamentos. 
Consiste en modificar la manera en que las personas 
comprenden su responsabilidad dentro del sistema.

No debe interpretarse esta afirmación como una 
defensa  de  un  determinismo  cultural.  La  historia 
demuestra  que  las  culturas  evolucionan.  Ninguna 
sociedad  permanece  inmóvil.  Japón  experimentó 
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transformaciones profundas durante la Restauración 
Meiji;  Corea  del  Sur  modificó  sustancialmente  su 
estructura económica y educativa en pocas décadas; 
Irlanda  pasó  de  ser  una  economía  marcada  por  la 
emigración a  convertirse  en uno de los  principales 
polos  tecnológicos  de  Europa.  Estos  procesos 
evidencian  que  la  cultura  puede  fortalecerse, 
adaptarse  y  orientarse  hacia  nuevas  formas  de 
organización  económica  cuando  existen  liderazgo, 
instituciones y una visión compartida de largo plazo. 
La cultura condiciona el desarrollo, pero también es 
transformada por él.

Capítulo 14. Industrias 
creativas, lengua, deporte y 
poder blando

El  valor  de  capítulo  14.  industrias  creativas, 
lengua,  deporte  y  poder  blando  aparece  cuando 
cultura y producción dejan de considerarse ámbitos 
separados.  Los  hábitos  sobre  trabajo,  confianza, 
cooperación,  excelencia  y  responsabilidad  influyen 
directamente sobre los costos de coordinar y sobre la 
disposición  a  invertir  a  largo  plazo.  Una  cultura 
productiva conserva identidad mientras crea nuevas 
capacidades  y  convierte  creatividad  en  patrimonio 
económico y social.
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Las industrias creativas demuestran que cultura y 
economía  no  pertenecen  a  mundos  separados. 
Diseño,  cine,  música,  videojuegos,  arquitectura, 
publicaciones,  moda,  artes  visuales  y  producción 
audiovisual convierten talento, símbolos y propiedad 
intelectual en empleo, exportaciones y reputación. Su 
materia  prima  principal  es  el  conocimiento 
expresado mediante creatividad.

La lengua y el deporte amplían esa capacidad al 
construir  redes  de  identidad  que  atraviesan 
fronteras. Una comunidad lingüística crea mercados 
de  contenidos,  educación y  servicios;  una tradición 
deportiva  puede  proyectar  disciplina,  excelencia  y 
pertenencia. El poder blando resulta de esa capacidad 
de atraer y generar confianza sin recurrir a coerción.

Creatividad como actividad económica
Esta precisión resulta importante porque modifica 

el centro de gravedad de la teoría del desarrollo. Si la 
creación  constituye  una  capacidad  inherente  a  la 
persona, entonces la función principal de la sociedad 
consiste en construir un entorno donde esa capacidad 
pueda desplegarse plenamente. La libertad adquiere 
aquí  un  significado  económico  concreto.  La 
educación  deja  de  limitarse  a  transmitir 
conocimientos y comienza a desarrollar capacidades 
creadoras.  Las  instituciones  dejan  de  entenderse 
exclusivamente como mecanismos de regulación para 
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convertirse  también  en  estructuras  que  protegen  y 
orientan la creatividad humana. La empresa aparece 
como  el  espacio  donde  esa  creatividad  encuentra 
organización y permanencia.

Éste es, probablemente, uno de los aspectos menos 
comprendidos  del  desarrollo  económico 
contemporáneo. Existe una tendencia a contraponer 
planificación  y  libertad,  como  si  toda  orientación 
estratégica implicara necesariamente una restricción 
de  la  iniciativa  privada.  La  evidencia  histórica  no 
confirma  esa  dicotomía.  Las  economías  más 
dinámicas  del  último  siglo  combinaron  libertad 
económica con claridad estratégica. No sustituyeron 
la  creatividad  empresarial;  procuraron  crear  las 
condiciones para que esa creatividad encontrara un 
entorno institucional favorable. El proyecto nacional 
no reemplazó al mercado. Le otorgó dirección.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización productiva,  la  empresa  conserva  y 
organiza  capacidades  que  trascienden  una 
transacción.  En  el  desarrollo  de  «Creatividad  como 
actividad  económica»,  su  permanencia  reúne 
experiencia,  liderazgo,  tecnología  y  relaciones  de 
confianza; por eso corresponde estudiar cómo saber, 
confianza  y  memoria  se  vuelven  capacidad 
reproducible.  La  conclusión  normativa  es  clara: 
juzgarla  sólo  por  su  forma  jurídica  ocultaría  su 
función civilizatoria. Su verificación exige observar el 
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conocimiento que una generación puede transmitir y 
renovar.

Esta  diferencia  posee  una  importancia  mucho 
mayor de lo que habitualmente se reconoce. Existen 
sociedades  cuya  historia  económica  parece 
organizada alrededor de sucesivos ciclos de creación. 
Cada  generación  incorpora  nuevos  conocimientos, 
desarrolla  tecnologías  diferentes,  funda 
organizaciones  más  complejas  y  amplía  las 
oportunidades disponibles para quienes la sucederán. 
Otras,  por  el  contrario,  alcanzan  un  determinado 
nivel de desarrollo y posteriormente orientan buena 
parte de sus esfuerzos hacia la administración de lo 
ya construido. Durante algún tiempo la prosperidad 
permanece  visible.  Las  instituciones  continúan 
funcionando.  La  infraestructura  sigue  prestando 
servicios. Las empresas mantienen su actividad. Sin 
embargo,  la  capacidad para producir  nuevas  ideas, 
nuevas organizaciones y nuevos sectores económicos 
comienza  imperceptiblemente  a  disminuir.  La 
riqueza permanece; la creatividad colectiva empieza 
a agotarse.

Lengua y acceso a mercados
El  Caribe  siguió  una  evolución  diferente.  La 

fragmentación  insular,  la  diversidad  de  arreglos 
constitucionales,  la  dependencia  de  actividades 
económicas  concentradas  y  la  discontinuidad  de 
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políticas  públicas  dificultaron  la  construcción  de 
proyectos regionales de largo plazo. Sin embargo, esa 
trayectoria no debe interpretarse como una condena 
geográfica ni cultural. El Gran Caribe posee puertos 
estratégicos,  universidades,  recursos  naturales,  una 
extraordinaria  riqueza  cultural,  comunidades 
empresariales dinámicas y diásporas distribuidas por 
algunos de los mercados más importantes del mundo. 
Su  desafío  no  consiste  en  descubrir  capacidades 
inexistentes,  sino  en  organizar  las  que  ya  posee, 
conectarlas entre sí y crear una cultura regional de 
cooperación  productiva  que  permita  convertir  la 
diversidad en una fuente de prosperidad.

Las diásporas adquieren una importancia que la 
teoría  económica  tradicional  apenas  comienza  a 
reconocer.  Con  frecuencia  se  las  estudia  desde  el 
punto de vista de las remesas o de los movimientos 
migratorios.  Ambas  dimensiones  son  importantes, 
pero  representan  únicamente  una  parte  del 
fenómeno.  Las  grandes  diásporas  del  mundo  han 
demostrado  ser  también  redes  permanentes  de 
transferencia de conocimiento, inversión, confianza, 
cultura  empresarial  y  acceso  a  mercados 
internacionales. Su principal contribución no radica 
únicamente  en  los  recursos  financieros  que 
movilizan, sino en la extraordinaria capacidad para 
conectar  ecosistemas  económicos  separados  por 
miles de kilómetros.
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Este  fenómeno  reviste  una  importancia 
extraordinaria para las pequeñas economías abiertas. 
Las  grandes  potencias  poseen,  en  ocasiones,  la 
capacidad  de  compensar  durante  algún  tiempo 
determinados  deterioros  culturales  mediante  el 
tamaño  de  sus  mercados,  la  fortaleza  de  sus 
instituciones acumuladas o la magnitud de su capital 
financiero.  Las economías pequeñas carecen de ese 
margen.  Su  principal  activo  estratégico  no  es  el 
volumen de recursos naturales ni la dimensión de su 
territorio.  Es  la  calidad  de  su  gente  y  la  cultura 
mediante  la  cual  esa  gente  decide  organizar  su 
inteligencia,  su  trabajo  y  su  capacidad  de 
cooperación. Cuando una pequeña sociedad fortalece 
esa  cultura,  puede  competir  exitosamente  con 
economías  mucho  mayores.  Cuando  la  debilita, 
ninguna  política  pública  será  suficiente  para 
compensar esa pérdida.

La empresa privada constituye uno de los espacios 
donde  esa  interacción  entre  economía  y  cultura 
puede  observarse  con  mayor  claridad.  Ninguna 
organización  prospera  exclusivamente  gracias  al 
capital financiero que posee. Su verdadero potencial 
depende  de  la  cultura  que  logra  construir  entre 
quienes  la  integran.  Empresas  con  tecnologías 
semejantes,  recursos  comparables  y  acceso  a  los 
mismos  mercados  obtienen  resultados 
profundamente distintos cuando difieren en aspectos 
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como  la  confianza,  el  liderazgo,  la  disciplina 
organizacional,  el  aprendizaje  continuo  o  la 
valoración  del  mérito.  Lo  mismo  ocurre  entre  las 
naciones. El desarrollo no depende únicamente de los 
recursos disponibles, sino de la cultura mediante la 
cual esos recursos son organizados y utilizados.

Sostengo  que  toda  cultura  proyecta  hacia  el 
exterior  una  determinada  reputación  institucional. 
Esa  reputación  comunica,  aun  antes  de  cualquier 
inversión  o  acuerdo  comercial,  cómo funciona  una 
sociedad,  cómo  resuelve  sus  conflictos,  cuál  es  su 
actitud frente al emprendimiento, qué valor concede 
al conocimiento, cuánto respeta la propiedad, cuánta 
confianza  inspira  su  sistema  jurídico  y  cuál  es  la 
calidad  de  sus  instituciones.  En  consecuencia,  la 
cultura  constituye  también  un  lenguaje  económico. 
Los inversionistas, los científicos, los empresarios, los 
estudiantes y  los  creadores leen continuamente ese 
lenguaje  antes  de  decidir  dónde  establecer  sus 
proyectos de vida y de trabajo.

Deporte y redes de identidad
Esta transición marca el inicio de una nueva etapa 

histórica  que  el  autor  denomina la  Civilización 
Integrada. No se trata de una integración política ni 
de  la  desaparición  de  los  Estados  nacionales. 
Tampoco supone la homogeneización de las culturas 
o la sustitución de las identidades nacionales por una 
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identidad universal. Todo lo contrario. La Civilización 
Integrada reconoce la diversidad como una fuente de 
creación  de  valor.  Cada  sociedad  aporta 
conocimientos,  experiencias,  capacidades 
institucionales  y  ventajas  comparativas  que 
enriquecen  el  conjunto  precisamente  porque  son 
diferentes. La integración no elimina la diversidad; la 
convierte en una ventaja creadora.

Durante  demasiado  tiempo  la  cultura  fue 
considerada  un  elemento  accesorio  dentro  de  la 
teoría económica. Se le reconocía importancia para la 
identidad de los pueblos, para la preservación de las 
tradiciones o para la creación artística, pero rara vez 
se le atribuyó un papel central en la organización del 
desarrollo.  La  experiencia  histórica  demuestra  una 
realidad  distinta.  La  confianza,  la  disciplina,  el 
respeto por la palabra empeñada, la  valoración del 
conocimiento,  la  responsabilidad  individual,  la 
cooperación voluntaria y la vocación emprendedora 
son expresiones culturales antes que económicas. Las 
instituciones  únicamente formalizan aquello  que la 
cultura  ha  logrado  incorporar  previamente  al 
comportamiento cotidiano de las personas.

La cultura determina finalmente la disposición de 
la sociedad para aceptar esa renovación permanente. 
Existen  culturas  que  comprenden  el  cambio  como 
parte  natural  de  la  continuidad  histórica.  Otras 
interpretan toda transformación como una amenaza. 
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La  presente  doctrina  sostiene  que  una  civilización 
madura desarrolla una cultura donde la renovación 
deja  de  percibirse  como  ruptura  y  comienza  a 
entenderse como una forma superior de preservar la 
continuidad  de  sus  principios  fundamentales.  La 
identidad  no  reside  en  repetir  invariablemente  las 
mismas  formas.  Reside  en  conservar  los  mismos 
valores  mediante  instituciones  capaces  de 
evolucionar.

El Gran Caribe encuentra en esta visión una de sus 
responsabilidades  más  importantes.  Nuestra  región 
necesita  fortalecer  una  cultura  empresarial  común 
que  estimule  el  emprendimiento,  la  innovación,  la 
cooperación  regional  y  la  internacionalización  de 
nuestras  empresas.  Aspiramos  a  formar  una 
generación  de  empresarios  caribeños  capaces  de 
competir  globalmente  sin  perder  su  identidad 
cultural  ni  su compromiso con el  desarrollo de sus 
pueblos. El mayor recurso estratégico del Caribe no 
será  únicamente  su  ubicación  geográfica  ni  sus 
recursos  naturales.  Será  la  calidad  de  sus 
empresarios y la fortaleza de su cultura empresarial.

Esta observación posee implicaciones particulares 
para  los  procesos  de  integración  regional.  Durante 
décadas  numerosos  esquemas  de  integración 
concentraron  sus  esfuerzos  en  armonizar  normas, 
reducir  aranceles  o  coordinar  políticas 
gubernamentales.  Todas  estas  iniciativas  poseen 
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valor.  No  obstante,  la  integración  más  profunda 
comienza  cuando  las  sociedades  organizan 
directamente  sus  capacidades  productivas, 
científicas, educativas y culturales. Las universidades 
investigan conjuntamente;  las empresas desarrollan 
cadenas regionales de valor; las cámaras de comercio 
comparten  inteligencia  de  mercados;  los  centros 
tecnológicos  colaboran  en  innovación;  las 
organizaciones  culturales  fortalecen  una  identidad 
abierta al intercambio. La integración deja entonces 
de  depender  exclusivamente  de  acuerdos 
gubernamentales  y  comienza  a  descansar  sobre 
relaciones  permanentes  entre  instituciones  de  la 
sociedad.

Capítulo 15. Inteligencia 
artificial, criterio y soberanía 
epistemológica

Capítulo  15.  Inteligencia  artificial,  criterio  y 
soberanía  epistemológica  se  integra  en  una 
arquitectura  más  amplia  de  capacidades  e 
instituciones. Su efecto depende de los vínculos que 
establece con la empresa, el conocimiento, la cultura 
y  las  reglas  que  orientan  la  acción  colectiva. 
Analizarlo de manera aislada ocultaría precisamente 
las relaciones que explican su rendimiento.
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La  inteligencia  artificial  multiplica  la 
disponibilidad  de  respuestas,  pero  no  elimina  la 
necesidad  de  discernir  cuáles  preguntas  merecen 
formularse y cuáles respuestas pueden sostenerse. En 
un entorno de abundancia informativa, el criterio se 
vuelve más escaso y más valioso.  Quien delega por 
completo el juicio termina dependiendo de sistemas 
cuyos supuestos quizá no comprende.

La  soberanía  epistemológica  no  consiste  en 
aislarse  del  conocimiento  mundial.  Consiste  en 
poseer  la  capacidad  humana  e  institucional  para 
evaluar  fuentes,  adaptar  herramientas,  proteger 
información  estratégica  y  producir  conocimiento 
propio.  Una  sociedad  que  sólo  consume  modelos, 
plataformas  y  explicaciones  diseñadas  en  otros 
contextos limita su autonomía para decidir.

La abundancia de respuestas y la escasez 
de criterio

El  siglo  XXI  no  elimina  esta  lección.  La  hace 
todavía  más  exigente.  La  inteligencia  artificial,  la 
biotecnología,  la  computación  cuántica,  la 
automatización  y  la  reorganización  geopolítica 
aceleran el ritmo con el que el conocimiento pierde 
vigencia y debe renovarse. Las ventajas competitivas 
duran  menos.  Las  capacidades  para  aprender 
adquieren un valor aún mayor. En consecuencia, la 
verdadera  diferencia  entre  las  naciones  ya  no 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

510



dependerá únicamente de los  recursos  que posean, 
sino  de  la  velocidad  con  la  que  sean  capaces  de 
convertir  información  en  conocimiento, 
conocimiento  en  innovación  e  innovación  en 
prosperidad compartida.

Esta  teoría  parte  de  una  observación  histórica 
sencilla pero profundamente reveladora. Las grandes 
revoluciones  económicas  nunca  consistieron 
exclusivamente en producir más bienes. Consistieron 
en  reducir  fricciones.  La  navegación  oceánica 
disminuyó  el  aislamiento  entre  continentes.  El 
ferrocarril  redujo  dramáticamente  los  tiempos  de 
transporte.  La  electricidad  eliminó  limitaciones 
productivas.  Las  telecomunicaciones  acercaron 
mercados separados por miles de kilómetros. Internet 
redujo  los  costos  de  acceso  a  la  información.  La 
inteligencia artificial comienza ahora a disminuir el 
tiempo  requerido  para  transformar  información 
dispersa  en  conocimiento  útil  para  la  toma  de 
decisiones.  Cada  una  de  estas  transformaciones 
aumentó la fluidez de la civilización.

La inteligencia  artificial  profundiza  este  desafío. 
Su valor no reside únicamente en automatizar tareas 
que antes requerían intervención humana. Su mayor 
importancia  se  encuentra  en  la  capacidad  para 
ampliar  el  análisis,  acelerar  la  creación  de 
conocimiento  y  permitir  que  organizaciones 
pequeñas accedan a herramientas que anteriormente 
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sólo estaban disponibles para grandes empresas. Pero 
esta oportunidad también exige formación, criterio y 
responsabilidad.  La  organización  que  incorpora 
inteligencia artificial sin fortalecer simultáneamente 
la  capacidad de  sus  personas  para  utilizarla  puede 
aumentar  la  velocidad  de  sus  operaciones  sin 
mejorar la calidad de sus decisiones.

En consecuencia,  el  desarrollo puede entenderse 
como una secuencia continua de transformación del 
conocimiento.  Una  sociedad  observa  la  realidad, 
genera  información,  convierte  esa  información  en 
conocimiento,  transforma  el  conocimiento  en 
decisiones,  las  decisiones  en  innovación  y  la 
innovación  en  prosperidad.  Posteriormente,  esa 
prosperidad  amplía  la  capacidad  de  invertir 
nuevamente  en  conocimiento,  reiniciando  un  ciclo 
que,  cuando  funciona  adecuadamente,  produce  un 
proceso acumulativo de desarrollo. No se trata de un 
movimiento  lineal,  sino  de  un círculo  virtuoso  que 
fortalece  progresivamente  las  capacidades  de  la 
sociedad.

Peter  Drucker  comprendió  este  cambio  con 
notable  anticipación  cuando  sostuvo  que  el 
conocimiento se convertiría en el recurso económico 
fundamental de la sociedad poscapitalista (Drucker, 
1993).  Su  planteamiento  representó  uno  de  los 
cambios  paradigmáticos  más  importantes  de  la 
administración moderna.  No obstante,  tres  décadas 
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después  resulta  posible  ampliar  esa  reflexión.  El 
conocimiento no sólo constituye el recurso económico 
más importante. Constituye el elemento organizador 
de todos  los  demás  recursos.  Es  el  conocimiento  el 
que permite descubrir nuevos yacimientos minerales; 
desarrollar  variedades  agrícolas  más  productivas; 
diseñar  puertos  más  eficientes;  optimizar  cadenas 
logísticas; crear sistemas financieros más sofisticados; 
producir inteligencia artificial; secuenciar el genoma 
humano  o  construir  nuevos  materiales.  El 
conocimiento no reemplaza a los demás factores de 
producción. Los reorganiza.

Soberanía epistemológica
La soberanía del conocimiento también posee una 

dimensión  intergeneracional.  El  Dr.  Ramón  C. 
Barquín  II  dedicó  buena  parte  de  su  trayectoria 
profesional  a  las  comunicaciones,  los  sistemas  de 
información,  la  informática  aplicada  y  la  reflexión 
sobre  ciberética  y  ciberseguridad,  vinculando  esos 
campos con la protección de la integridad humana en 
procesos  cívicos  y  electorales.  Su  participación  en 
organizaciones  de  educación  cívica,  junto  con 
generaciones  anteriores  y  posteriores  de  la  familia 
Barquín,  muestra  cómo  un  conocimiento  técnico 
puede  transformarse  en  memoria  institucional 
cuando  se  orienta  al  servicio  y  se  transmite.  Ese 
ejemplo  permite  comprender  que  la  soberanía 
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epistemológica no consiste en aislar el saber, sino en 
conservar la  capacidad de producir  criterio  propio, 
protegerlo y legarlo.

Este  razonamiento  posee  una  importancia 
extraordinaria  para  comprender  el  siglo  XXI.  Hoy 
solemos hablar de inteligencia artificial, computación 
cuántica,  biotecnología,  robótica  o  nanotecnología 
como si  el  futuro  dependiera  exclusivamente  de  la 
velocidad con que aparezcan nuevas  herramientas. 
La  historia  demuestra  una  realidad  diferente. 
Ninguna  tecnología  transforma  por  sí  sola  una 
economía.  Lo  hace  únicamente  cuando  encuentra 
universidades  capaces  de  investigarla,  empresas 
dispuestas  a  aplicarla,  sistemas  financieros 
preparados  para  respaldarla,  instituciones  jurídicas 
que protejan la innovación y una cultura que valore 
el conocimiento como fuente legítima de progreso. La 
tecnología  acelera  el  desarrollo;  la  organización  lo 
hace posible.

No  todo  conocimiento  posee,  sin  embargo,  el 
mismo significado estratégico.  Existe una diferencia 
fundamental  entre  la  información  disponible  y  la 
comprensión capaz de orientar decisiones colectivas. 
Las  sociedades  reciben  diariamente  cantidades 
inmensas de datos provenientes de los mercados, de 
la  ciencia,  de  la  tecnología  y  de  la  política 
internacional.  Sólo  unas  pocas  consiguen 
transformarlos  en  inteligencia  útil  para  anticipar 
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tendencias,  identificar  oportunidades  y  reorganizar 
sus capacidades antes de que los cambios se vuelvan 
evidentes para todos.  Esa diferencia constituye una 
de las nuevas fronteras del desarrollo.

Esta  diferencia  resulta  particularmente 
importante  para  comprender  el  siglo  XXI.  Las 
revoluciones  industriales  anteriores  modificaron 
principalmente los instrumentos mediante los cuales 
las  sociedades  producían  riqueza.  La  revolución 
contemporánea está modificando la velocidad con la 
cual el conocimiento se genera, circula y se convierte 
en  innovación.  En  consecuencia,  la  principal 
diferencia  entre  las  sociedades  no  dependerá 
únicamente  del  acceso  a  la  tecnología,  sino  de  la 
rapidez con la  que sean capaces  de incorporar  esa 
tecnología dentro de su cultura organizacional.  Una 
computadora  puede  adquirirse;  una  cultura  de 
innovación debe construirse. La inteligencia artificial 
puede ponerse al alcance de cualquier organización; 
aprender a utilizarla con criterio, responsabilidad y 
visión  estratégica  constituye  un  desafío 
profundamente cultural.

Sin  embargo,  sería  injusto  atribuir  a  Smith 
respuestas  que  nunca  pretendió  ofrecer.  Él  mismo 
escribió  en  una  época  donde  el  conocimiento 
científico,  la  revolución  tecnológica,  las 
organizaciones  empresariales  modernas,  las 
universidades de investigación y la economía digital 
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simplemente no existían. Su preocupación principal 
consistía  en  explicar  cómo  una  nación  podía 
aumentar  su  riqueza  frente  a  las  limitaciones  del 
mercantilismo. No podía anticipar el papel que, dos 
siglos  más  tarde,  desempeñarían  la  inteligencia 
artificial,  la  biotecnología,  la  economía  del 
conocimiento  o  las  redes  globales  de  innovación. 
Tampoco  podía  prever  el  surgimiento  de  bloques 
económicos  regionales  ni  el  extraordinario 
protagonismo  que  adquirirían  las  pequeñas  y 
medianas  empresas  dentro  de  la  economía 
contemporánea.

Ética y responsabilidad algorítmica
Esta integración resulta indispensable porque las 

principales transformaciones contemporáneas ya no 
respetan las fronteras tradicionales entre disciplinas 
académicas.  La  inteligencia  artificial  modifica 
simultáneamente  la  economía,  el  derecho,  la 
educación, la seguridad nacional, la ética y la cultura. 
El  cambio  demográfico  afecta  la  productividad,  la 
política pública, la salud y los sistemas de protección 
social. La transición energética involucra innovación 
tecnológica,  geopolítica,  financiamiento  y 
organización empresarial. Ninguna disciplina aislada 
dispone  de  todas  las  herramientas  necesarias  para 
interpretar estos fenómenos. La complejidad del siglo 
XXI exige una teoría igualmente compleja.
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La  historia  económica  puede  interpretarse,  en 
buena  medida,  como  la  historia  de  la  creciente 
especialización  del  conocimiento.  Cada  avance 
tecnológico  hizo  necesario  incorporar  nuevas 
destrezas,  nuevos  procesos  y  nuevas  formas  de 
organización. La construcción de un barco mercante 
exigía  la  intervención  de  carpinteros,  herreros, 
navegantes,  comerciantes  y  financistas.  La 
manufactura  industrial  incorporó  ingenieros, 
administradores,  contadores  y  técnicos 
especializados. En la actualidad, el desarrollo de un 
sistema  de  inteligencia  artificial  requiere 
matemáticos,  programadores,  expertos  en  ética, 
diseñadores,  inversionistas  y  especialistas  en 
múltiples  disciplinas  que,  por  separado,  jamás 
podrían  producir  el  resultado  final.  El  progreso 
económico  ha  sido  inseparable  de  esa  creciente 
división intelectual del trabajo.

Esta  observación  posee  una  importancia 
extraordinaria  para  el  siglo  XXI.  Las  sociedades 
contemporáneas  enfrentan  problemas  cuya 
complejidad  supera  ampliamente  la  capacidad  de 
cualquier  institución  considerada  aisladamente.  La 
inteligencia  artificial,  el  cambio  demográfico,  la 
transición  energética,  la  ciberseguridad,  la 
competencia  tecnológica  y  la  reorganización  de  las 
cadenas  globales  de  producción  exigen  formas  de 
liderazgo  capaces  de  integrar  conocimiento 
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proveniente  de  disciplinas  y  organizaciones  muy 
distintas. El dirigente deja de ser quien posee todas 
las  respuestas.  Comienza  a  ser  quien  construye  las 
condiciones para que las mejores respuestas puedan 
surgir de la cooperación entre múltiples actores.

Esta  interpretación  posee  importantes 
consecuencias  para  el  siglo  XXI.  Las  economías 
basadas  en  inteligencia  artificial,  computación 
cuántica, biotecnología y automatización modificarán 
profundamente  la  estructura  de  la  producción 
mundial.  Sin  embargo,  la  pregunta  fundamental 
seguirá siendo la misma: ¿qué sociedades construirán 
instituciones capaces de aprender más rápidamente 
que  los  cambios  tecnológicos?  La  respuesta  no 
dependerá  exclusivamente  de  la  disponibilidad  de 
algoritmos o de capital  financiero.  Dependerá de la 
calidad de la arquitectura institucional que organice 
el  conocimiento,  preserve la  libertad responsable  y 
fortalezca la cooperación entre todos los actores del 
desarrollo.

Esta  diferencia  adquiere  una  relevancia  todavía 
mayor en el contexto de la inteligencia artificial. Nos 
encontramos frente a una tecnología que modificará 
simultáneamente  la  producción,  la  educación,  la 
investigación científica, la administración pública, la 
salud,  la  defensa  y  la  cultura.  Resultaría 
profundamente  equivocado  interpretar  esta 
transformación  exclusivamente  como  un  desafío 
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tecnológico.  El  verdadero  desafío  será  institucional. 
Las  sociedades  que  prosperen  no  serán 
necesariamente aquellas que adquieran primero las 
herramientas  más  avanzadas,  sino  aquellas  que 
desarrollen  universidades  capaces  de  investigarlas, 
empresas  preparadas  para  incorporarlas,  sistemas 
jurídicos  que  regulen  responsablemente  su 
utilización  y  ciudadanos  formados  para  convivir 
críticamente  con  ellas.  La  inteligencia  artificial 
ampliará las capacidades de las organizaciones que 
ya  saben  aprender.  Difícilmente  sustituirá  la 
necesidad de aprender.

Capítulo 16. Redes de 
conocimiento, universidades y 
diáspora

La  importancia  de  redes  de  conocimiento, 
universidades y diáspora reside en su capacidad para 
transformar  experiencia  dispersa  en  inteligencia 
organizada.  Una  sociedad  aprende  cuando  sus 
universidades,  empresas,  instituciones  públicas  y 
comunidades  pueden  compartir  hallazgos,  corregir 
errores  y  reutilizar  conocimiento  sin  comenzar  de 
cero  en  cada  generación.  Esa  circulación  reduce 
costos de experimentación y eleva la calidad de las 
decisiones. El resultado económico aparece cuando el 
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conocimiento deja de ser únicamente contenido y se 
convierte en práctica, innovación y productividad.

El  conocimiento  no  respeta  fronteras 
administrativas y, por ello, las redes importan tanto 
como las instituciones individuales. Una universidad 
puede multiplicar su capacidad cuando coopera con 
otras,  comparte  infraestructura,  conecta 
investigadores  y  mantiene  relaciones  activas  con 
profesionales  que  viven  fuera  del  territorio.  La 
diáspora  deja  entonces  de  ser  únicamente  una 
pérdida de talento y puede convertirse en extensión 
intelectual de la región.

Para lograrlo se requieren mecanismos estables: 
proyectos  conjuntos,  mentorías,  investigación 
aplicada, movilidad, repositorios, redes profesionales 
y protección adecuada de la propiedad intelectual. La 
relación con la diáspora debe ser de doble vía; no se 
trata  sólo  de  pedir  retorno,  sino  de  crear  razones 
para invertir conocimiento, reputación y tiempo.

La universidad distribuida
Esta  comprensión  modifica  profundamente  la 

función  del  Estado,  de  la  empresa  privada  y  de  la 
universidad.  El  Estado  deja  de  ser  observado 
únicamente  como  administrador  de  normas  para 
convertirse  en  diseñador  de  una  arquitectura 
institucional  que  facilite  la  cooperación  social.  La 
empresa  deja  de  limitarse  a  producir  bienes  y 
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servicios  para  transformarse  en  un  espacio 
permanente  donde  se  organiza  conocimiento,  se 
desarrollan capacidades y  se  forman liderazgos.  La 
universidad, por su parte, deja de ser exclusivamente 
un  centro  de  enseñanza  para  convertirse  en  la 
infraestructura  intelectual  donde  la  sociedad 
produce,  preserva  y  renueva  el  conocimiento  que 
alimenta todo el sistema de desarrollo.

Esta  transformación  forma  parte  de  una  etapa 
más  amplia  de  la  globalización.  La  primera 
globalización  moderna  estuvo  impulsada  por  la 
expansión  marítima,  el  comercio  colonial  y  la 
circulación  internacional  de  bienes.  Una  segunda 
etapa  consolidó  cadenas  de  producción 
transnacionales,  mercados  financieros  integrados  y 
grandes  corporaciones  capaces  de  distribuir 
operaciones  entre  múltiples  jurisdicciones.  La 
Globalización  3.0  añade  una  dimensión  distinta:  la 
posibilidad  de  que  personas,  pequeñas  empresas, 
universidades  y  organizaciones  participen 
directamente  en  redes  internacionales  de 
conocimiento,  comercio  y  servicios  mediante 
plataformas  digitales.  Ya  no  se  requiere 
necesariamente  una  gran  estructura  física  para 
acceder  a  mercados  globales.  Un  diseñador,  un 
programador,  un  consultor,  un  educador  o  un 
pequeño productor puede incorporarse a la economía 
internacional  desde  su  propia  comunidad,  siempre 
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que  disponga  de  conocimiento,  conectividad  y  un 
entorno institucional que facilite su participación.

La empresa privada ocupa un lugar central dentro 
de esta visión porque constituye el  mecanismo más 
dinámico para transformar cooperación en creación 
de  valor.  Sin  embargo,  la  empresa  ya  no  actúa 
exclusivamente como unidad económica. Se convierte 
en  una  institución  civilizacional  capaz  de  conectar 
mercados,  conocimiento,  innovación  y  talento 
humano.  La  universidad  complementa  esa  función 
formando  investigadores,  desarrollando  ciencia 
aplicada y produciendo inteligencia estratégica para 
toda  la  región.  La  cultura  fortalece  la  confianza 
indispensable  para  sostener  relaciones  duraderas. 
Las  instituciones  garantizan  reglas  previsibles.  La 
cooperación  deja  así  de  depender  de  voluntades 
circunstanciales  y  comienza  a  descansar  sobre  una 
arquitectura permanente.

Ésta será una de las tesis centrales de este tratado. 
El  desarrollo  no  constituye  una  carrera  para 
acumular  recursos.  Constituye  una  disciplina  para 
organizar  capacidades.  Los  recursos  pueden 
comprarse,  venderse  o  agotarse.  Las  capacidades, 
cuando  se  organizan  correctamente,  tienden  a 
multiplicarse.  El  conocimiento  genera  nuevo 
conocimiento. La confianza fortalece la cooperación. 
La  empresa  forma  nuevos  empresarios.  La 
universidad  produce  nuevos  investigadores.  Las 
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instituciones democráticas crean ciudadanos capaces 
de  fortalecerlas.  La  prosperidad,  observada  desde 
esta perspectiva, deja de ser un estado económico y 
comienza a entenderse como un proceso permanente 
de  expansión  de  capacidades  humanas  e 
institucionales.

La  universidad  desempeña  un  papel  esencial 
porque  produce  conocimiento  y  forma  nuevas 
generaciones  de  profesionales.  La  empresa  privada 
convierte  ese  conocimiento  en  valor  económico, 
innovación  y  empleo.  El  Estado  garantiza  las 
condiciones  jurídicas  y  administrativas  necesarias 
para que ambas instituciones puedan desarrollarse. 
Las organizaciones de la sociedad civil fortalecen la 
confianza  y  la  cooperación.  La  cultura  transmite 
valores  que  orientan  el  comportamiento  colectivo. 
Ninguno de estos elementos explica aisladamente el 
desarrollo.  Todos  contribuyen  a  formar  el  capital 
civilizacional de una nación.

La diáspora intelectual
Conviene  detenernos  un  momento  en  una 

observación  que  considero  particularmente 
importante. Las sociedades que aprenden no sienten 
temor  frente  al  conocimiento  producido  en  otros 
lugares.  Lo  estudian,  lo  analizan  críticamente,  lo 
adaptan  y,  finalmente,  producen  nuevas 
contribuciones a partir de él. La historia demuestra 
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que  ninguna  civilización  ha  prosperado  aislándose 
intelectualmente  del  resto  del  mundo.  Inglaterra 
aprendió  de  los  avances  científicos  europeos;  los 
Estados Unidos incorporaron talento proveniente de 
prácticamente todas las regiones del  planeta;  Japón 
estudió cuidadosamente las instituciones occidentales 
durante  la  Restauración  Meiji;  Corea  observó 
experiencias  internacionales  antes  de  diseñar  sus 
propias  estrategias;  Israel  reunió  conocimiento 
disperso por su diáspora global. Aprender del mundo 
nunca  significó  renunciar  a  la  identidad.  Significó 
fortalecerla mediante el conocimiento.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva, una diáspora numerosa 
no produce desarrollo de manera automática. En el 
desarrollo  de  «La  diáspora  intelectual»,  su  ahorro, 
conocimiento  y  acceso  a  mercados  necesitan 
instrumentos confiables,  proyectos y organizaciones 
capaces  de  rendir  cuentas;  por  eso  corresponde 
estudiar cómo saber, confianza y memoria se vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  la  articulación convierte cercanía afectiva en 
inversión  y  aprendizaje  duraderos.  Su  verificación 
exige observar el conocimiento que una generación 
puede transmitir y renovar.

La empresa privada desempeña un papel decisivo 
dentro de esta arquitectura. Cada empresa constituye 
un  nodo  de  conexión  entre  talento,  tecnología, 
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inversión, mercados y conocimiento. Las cadenas de 
suministro,  las  redes  de  innovación,  los  clústeres 
industriales y las alianzas empresariales representan 
formas  superiores  de  conectividad  económica.  Del 
mismo  modo,  la  universidad  actúa  como  nodo  de 
conexión entre investigación, formación del talento y 
desarrollo  científico.  Las  instituciones  públicas 
garantizan el marco jurídico que permite que dichas 
conexiones  se  desarrollen  con  estabilidad  y 
confianza. Ningún componente sustituye a otro; todos 
participan de una misma red civilizacional.

La participación empresarial no puede limitarse a 
la  asistencia  a  congresos  ni  a  la  firma  de 
declaraciones  generales.  Las  empresas  deben 
identificar  oportunidades,  organizar  cadenas  de 
valor,  aportar  conocimiento  de  mercado  y  someter 
las  propuestas  regionales  a  la  disciplina  de  la 
viabilidad económica.  La universidad,  por su parte, 
no debe presentarse únicamente como proveedora de 
conferenciantes  o  credenciales,  sino  como  una 
institución  capaz  de  investigar,  formar  talento, 
documentar experiencias y anticipar capacidades que 
todavía  no  existen.  La  cultura  tampoco  puede 
relegarse  al  entretenimiento  de  los  actos  oficiales, 
porque constituye un activo económico, una forma de 
diplomacia  y  uno  de  los  principales  mecanismos 
mediante  los  cuales  la  región  construye  confianza, 
marca y sentido de pertenencia.
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Por  esta  razón  propongo  distinguir 
entre conocimiento  acumulado y conocimiento 
estratégico.  El  primero  está  compuesto  por  el 
conjunto  de  saberes  que  una  sociedad  conserva  y 
transmite.  El  segundo  surge  cuando  ese  saber  se 
interpreta  a  la  luz  de  los  desafíos  del  futuro  y  se 
convierte  en  fundamento  para  la  acción  colectiva. 
Una biblioteca puede contener millones de libros y, 
sin embargo, no producir conocimiento estratégico si 
permanece  desconectada  de  las  decisiones 
nacionales. Del mismo modo, una universidad puede 
generar  investigaciones  de  gran  calidad  sin  influir 
significativamente  sobre  el  desarrollo  económico  si 
sus descubrimientos no dialogan con la empresa, con 
las  instituciones  públicas  y  con  la  sociedad 
organizada.  El  conocimiento  estratégico  exige 
organización; no aparece espontáneamente.

Propiedad intelectual y conocimiento 
compartido

Del mismo modo, la empresa privada deja de ser 
observada  exclusivamente  como  una  organización 
destinada a producir bienes y servicios. La empresa 
constituye un espacio privilegiado para la aplicación 
práctica  del  conocimiento.  En  ella  convergen  la 
investigación,  la  creatividad,  la  experiencia 
acumulada, la observación permanente del mercado 
y  la  capacidad  de  transformar  ideas  en  soluciones 
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concretas  para  la  sociedad.  La  innovación 
empresarial  no  surge  espontáneamente.  Es  el 
resultado  de  una  organización  inteligente  del 
conocimiento  que  integra  personas,  procesos, 
tecnología  y  cultura  alrededor  de  un  propósito 
común.  La  empresa  representa,  por  tanto,  una 
institución  esencial  dentro  de  la  arquitectura  del 
desarrollo.

Esta  reflexión  conduce  inevitablemente  al  papel 
de la empresa privada. Con frecuencia se la describe 
únicamente como una unidad de producción o como 
un agente económico que participa en los mercados. 
Esa definición resulta correcta, pero insuficiente. La 
empresa  constituye,  además,  una  institución  de 
creación  de  conocimiento  aplicado.  En  su  interior 
convergen  investigación,  organización,  liderazgo, 
innovación,  aprendizaje  continuo  y  formación  de 
capital  humano.  Cada  empresa  exitosa  representa 
una  acumulación  extraordinaria  de  experiencia 
organizacional  que  difícilmente  puede reproducirse 
mediante  decreto.  Allí  donde  florecen  miles  de 
empresas  dinámicas,  la  sociedad  desarrolla 
simultáneamente  una  inmensa  capacidad  para 
resolver  problemas,  descubrir  oportunidades  y 
adaptar permanentemente sus procesos productivos 
a nuevas circunstancias.

La  primera  sería  conservar  el 
término Development by Invitation, pero dedicar un 
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capítulo  completo  a  explicar  rigurosamente que no 
constituye  una  extensión  ni  una  reinterpretación 
de Industrialization  by  Invitation,  sino  una  teoría 
completamente distinta, cuyo objeto ya no es atraer 
fábricas,  sino  atraer  capacidades:  conocimiento, 
talento, instituciones, empresas, investigación, capital 
intelectual,  innovación,  cultura  y  cooperación 
internacional.  Jurídicamente  es  posible  utilizar  una 
expresión descriptiva, pero desde el punto de vista de 
la propiedad intelectual y de la identidad académica, 
el  parecido  puede  generar  comparaciones 
innecesarias.

Precisamente por ello, la empresa privada ocupa 
una  posición  singular  dentro  del  proceso  de 
inversión.  Ninguna  otra  institución  transforma  con 
tanta frecuencia recursos financieros en capacidades 
organizadas.  El  capital  invertido  dentro  de  una 
empresa  deja  de  ser  una  suma  de  dinero  para 
convertirse  en  tecnología,  conocimiento  aplicado, 
organización del trabajo,  investigación,  aprendizaje, 
experiencia  acumulada  y  confianza  entre  quienes 
participan  de  un  mismo  proyecto  productivo.  La 
rentabilidad  constituye  una  manifestación 
importante  de  ese  proceso,  pero  no  su  única 
consecuencia.  La  empresa  deja  tras  de  sí  una 
capacidad instalada que continuará generando valor 
mucho después de haberse recuperado la inversión 
inicial.
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Esta  visión  modifica  igualmente  la  política 
pública.  Los  incentivos  económicos  dejan  de 
evaluarse  únicamente  por  la  inversión  inicial  que 
logran  atraer.  Deben  valorarse  también  por  su 
capacidad  para  fortalecer  el  tejido  de  empresas 
nativas, aumentar la transferencia de conocimiento, 
desarrollar  proveedores  regionales,  ampliar  la 
investigación aplicada y multiplicar las capacidades 
permanentes  de  la  civilización.  Una  inversión  que 
produce  empleo  temporal  pero  no  fortalece  el 
ecosistema empresarial deja un legado mucho menor 
que  aquella  que  incorpora  conocimiento,  forma 
liderazgo y crea relaciones económicas duraderas.

Capítulo 17. Transmisión 
intergeneracional del 
conocimiento

Capítulo  17.  Transmisión  intergeneracional  del 
conocimiento  pertenece  a  la  infraestructura 
productiva de una sociedad. Su contribución consiste 
en  elevar  la  calidad  de  las  decisiones,  acelerar  el 
aprendizaje  y  convertir  experiencia  en  capacidad 
reproducible. Rinde plenamente cuando universidad, 
empresa  y  cultura  intercambian  conocimiento  de 
forma  continua  y  la  tecnología  amplía  el  juicio 
humano.
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El conocimiento que no se transmite desaparece 
con la persona que lo posee. Esta realidad convierte 
la  sucesión  en  un  problema  económico,  cultural  e 
institucional.  Empresas  familiares,  universidades, 
asociaciones  profesionales  y  organismos  públicos 
pueden perder décadas de aprendizaje cuando una 
generación  se  retira  sin  haber  preparado  a  la 
siguiente.

La  transmisión  no  debe  confundirse  con 
repetición.  La  generación  que  recibe  una  herencia 
intelectual  tiene  la  responsabilidad  de  examinarla, 
corregirla  y  ampliarla.  La  continuidad  saludable 
combina respeto por la experiencia con libertad para 
cuestionar;  de  esa  conversación  surge  una 
civilización capaz de conservar identidad sin quedar 
inmovilizada por ella.

La generación que enseña
Toda  civilización  produce  conocimiento.  Incluso 

las  sociedades más modestas  acumulan,  generación 
tras  generación,  experiencias,  técnicas,  valores, 
soluciones e innovaciones que les permiten adaptarse 
a  las  circunstancias  de  su  tiempo.  Sin  embargo,  la 
historia  demuestra  que  la  simple  acumulación  de 
conocimiento  jamás  ha  garantizado  el  desarrollo. 
Bibliotecas enteras permanecieron durante siglos sin 
transformar  las  condiciones  materiales  de  los 
pueblos;  descubrimientos científicos extraordinarios 
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tardaron  décadas  en  incorporarse  a  los  procesos 
productivos;  investigaciones  de  enorme  valor 
permanecieron  confinadas  a  laboratorios  sin 
alcanzar jamás a la sociedad. La diferencia entre el 
conocimiento y el desarrollo no radica en la cantidad 
de información disponible. Radica en la capacidad de 
una civilización para convertir ese conocimiento en 
acción organizada.

La  transmisión  exige  convivencia  institucional. 
Requiere  que  quienes  poseen  experiencia  trabajen 
junto  a  quienes  asumirán  posteriormente  la 
responsabilidad, no como simples observadores, sino 
participando gradualmente  en decisiones  reales.  La 
generación  que  sustituirá  a  otra  debe  tener 
oportunidad  de  preguntar,  equivocarse,  recibir 
corrección  y  comprender  por  qué  se  escogió  un 
camino en lugar de otro. Los programas formales de 
mentoría pueden ayudar,  pero sólo cuando forman 
parte  de  una  cultura  donde  enseñar  al  sucesor  se 
considera  una  obligación  del  liderazgo  y  no  una 
amenaza a su autoridad.

Quizá  por  esa  razón  las  grandes  obras  de  la 
civilización  nunca  fueron  el  resultado  de  una  sola 
generación. Fueron posibles porque cada generación 
recibió  parte  del  tiempo acumulado por  quienes  la 
precedieron en forma de conocimiento, instituciones 
y  capital.  Esa  herencia  permitió  comenzar  donde 
otros  habían  terminado.  Y  ésa,  probablemente, 
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constituye una de las expresiones más profundas del 
desarrollo:  la  capacidad  de  transformar  el  tiempo 
vivido por una generación en posibilidades abiertas 
para la siguiente.

En  este  sentido,  deseo  incorporar  una  reflexión 
que  ha  acompañado  mi  vida  pública  y  académica 
durante muchos años y que sintetiza buena parte de 
la  filosofía  que  inspira  esta  obra.  Mi  abuelo,  el 
Embajador Ramón Barquín,  solía  afirmar que "es  el 
deber de cada generación enriquecer y fortalecer la 
democracia para sí y para las futuras generaciones". 
Esa  expresión,  formulada  originalmente  en  el 
contexto  de  la  vida  democrática,  trasciende 
ampliamente  el  ámbito  político.  Resume  una 
concepción  del  desarrollo  como  responsabilidad 
intergeneracional. La democracia, las instituciones, el 
conocimiento  y  la  empresa  no  pertenecen 
exclusivamente  a  quienes  las  administran  en  un 
momento  determinado.  Constituyen  un  legado  que 
cada  generación  recibe  con  la  obligación  moral  de 
fortalecer antes de transmitirlo. Éste es, en esencia, el 
primer  principio  doctrinal  de  la  Organización  del 
Desarrollo.

Responder  esta  pregunta  exige  desplazar 
nuevamente la atención desde los factores hacia las 
instituciones.  El  conocimiento  no  surge 
espontáneamente  como  consecuencia  de  la 
acumulación  de  información.  Requiere 
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organizaciones  capaces  de  producirlo,  preservarlo, 
transmitirlo y perfeccionarlo. Ningún descubrimiento 
científico  alcanza  importancia  económica  mientras 
permanezca  aislado  dentro  de  un  laboratorio. 
Ninguna  innovación  tecnológica  transforma  la 
productividad  mientras  no  encuentre  empresas 
capaces  de  incorporarla,  universidades  capaces  de 
enseñarla,  inversionistas  dispuestos  a  financiarla  e 
instituciones  jurídicas  que  protejan  los  derechos 
derivados de su creación. El conocimiento comienza a 
adquirir  relevancia  económica  cuando  deja  de 
pertenecer  exclusivamente  al  individuo  y  pasa  a 
integrarse  dentro  del  funcionamiento  normal  de  la 
sociedad.

La generación que cuestiona
La autorrenovación exige igualmente una cultura 

que no tema al cambio. Esto no significa adoptar una 
actitud de permanente ruptura con el  pasado.  Muy 
por el contrario. Las civilizaciones más estables han 
sido aquellas  capaces de distinguir  cuidadosamente 
entre  los  principios  que  deben  permanecer  y  las 
estructuras que necesitan evolucionar. La libertad, la 
dignidad humana, la responsabilidad, la honestidad, 
el  respeto  por  la  ley  y  el  valor  del  conocimiento 
constituyen  fundamentos  permanentes.  Las  formas 
organizativas mediante las cuales esos principios se 
expresan pueden y deben transformarse cuando las 
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circunstancias  históricas  así  lo  requieren.  La 
renovación auténtica nunca destruye aquello que da 
identidad  a  una  civilización.  Lo  fortalece  mediante 
nuevas formas de realización.

Esta  observación  adquiere  una  importancia 
particular  en  una  época  caracterizada  por  una 
aceleración sin precedentes del  cambio tecnológico. 
Durante buena parte  de la  historia  una generación 
podía  desarrollar  su  vida  profesional  utilizando 
conocimientos  relativamente  estables.  En  la 
actualidad,  numerosas  disciplinas  experimentan 
transformaciones  profundas  en  períodos  cada  vez 
más breves. La inteligencia artificial, la computación 
cuántica,  la  biotecnología,  la  robótica,  los  nuevos 
materiales  y  la  economía digital  están modificando 
simultáneamente  la  manera de  producir,  aprender, 
comunicarse y organizar empresas. En este contexto, 
la  principal  ventaja  competitiva  deja  de  ser  el 
conocimiento  acumulado.  Pasa  a  ser  la  capacidad 
institucional para renovarlo continuamente.

Si Gran Bretaña inauguró la era de la Revolución 
Industrial,  los  Estados  Unidos  transformaron  esa 
revolución en un sistema permanente de creación de 
conocimiento.  La  diferencia  entre  ambas 
experiencias  resulta  esencial  para  comprender  la 
evolución  del  desarrollo  moderno.  Inglaterra 
organizó  la  producción  industrial;  Estados  Unidos 
organizó  la  innovación  continua.  Este  cambio  no 
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representó  simplemente  una  etapa  superior  de 
industrialización. Constituyó una nueva arquitectura 
institucional  donde  la  investigación  científica,  la 
educación superior, la empresa privada, los mercados 
financieros y el Estado comenzaron a interactuar de 
manera  sistemática  para  producir  ventajas 
competitivas  que podían renovarse  generación tras 
generación.

Esta afirmación representa un cambio importante 
en la forma tradicional de abordar la economía del 
desarrollo.  Durante  décadas,  buena  parte  de  la 
literatura  se  concentró  en  explicar  el  crecimiento 
económico  mediante  variables  cuantificables: 
inversión,  productividad,  ahorro,  infraestructura, 
comercio  internacional  o  estabilidad 
macroeconómica.  Todas  ellas  son  variables 
indispensables  y  continuarán  ocupando  un  lugar 
central dentro de esta obra. Sin embargo, ninguna de 
ellas  constituye  un  fin  en  sí  misma.  La  riqueza 
adquiere significado únicamente cuando fortalece la 
libertad humana, amplía el conocimiento, favorece la 
movilidad social y crea las condiciones para que cada 
generación entregue a la siguiente una sociedad más 
próspera que la recibida.

Por  esa  razón,  la  empresa  privada  no  debe 
entenderse  únicamente  como  participante  del 
mercado.  Debe comprenderse como una institución 
que  organiza  el  intercambio  permanente  de 
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conocimientos,  capital,  trabajo,  innovación  y 
confianza. Cada empresa constituye un espacio donde 
miles  de  intercambios  invisibles  ocurren 
diariamente. Se intercambian ideas entre ingenieros 
y  diseñadores;  experiencia  entre  trabajadores 
veteranos y nuevas generaciones; información entre 
proveedores  y  clientes;  conocimiento  entre 
universidades  y  laboratorios;  capital  entre 
inversionistas  y  emprendedores.  El  producto  final 
representa solamente la expresión visible de una red 
mucho más compleja de intercambios intelectuales y 
humanos.

Civilización como conversación entre 
generaciones

Esta circulación intergeneracional y transnacional 
permite  comprender  la  civilización de  una manera 
distinta. Ya no como una estructura encerrada dentro 
de fronteras rígidas,  sino como una continuidad de 
conocimientos,  valores  e  instituciones  que  puede 
extenderse  mediante  redes.  El  Gran  Caribe  posee 
precisamente  esa  forma.  Sus  comunidades  viven 
dentro y fuera de la cuenca; hablan lenguas distintas; 
pertenecen  a  sistemas  políticos  diversos.  Sin 
embargo, comparten experiencias históricas, desafíos 
económicos  y  una relación permanente  con el  mar 
que los conecta.
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Por  ello  sostengo  que  el  siglo  XXI  exigirá  una 
nueva generación de dirigentes capaces de pensar en 
términos  de  civilización  y  no  únicamente  de 
administración.  Gobernar  dejará  de  significar 
exclusivamente  distribuir  recursos  o  aprobar 
presupuestos.  Significará  fortalecer  la  capacidad 
colectiva  para  aprender,  innovar,  cooperar  y 
transmitir  conocimiento  a  quienes  todavía  no  han 
nacido.  El  horizonte  temporal  del  liderazgo  deberá 
ampliarse  nuevamente  hasta  alcanzar  dimensiones 
intergeneracionales.

Aceptado  el  principio  de  que  el  desarrollo 
depende  de  la  organización  inteligente  de  las 
capacidades  de  una  sociedad,  resulta  necesario 
examinar  el  elemento  que permite  articular  dichas 
capacidades  dentro  de  una  arquitectura  funcional. 
Ese elemento es el conocimiento. Ninguna economía 
contemporánea  puede  sostener  niveles  elevados  de 
productividad,  innovación o competitividad sin una 
organización  deliberada  del  conocimiento  que 
produce,  incorpora,  adapta  y  transmite.  La  riqueza 
del siglo XXI no descansa únicamente sobre aquello 
que una sociedad sabe, sino sobre la manera en que 
ese conocimiento circula, se integra y se transforma 
continuamente  en  nuevas  capacidades  para  el 
conjunto de la civilización.

La presente doctrina sostiene igualmente que toda 
civilización  posee  una  arquitectura  compuesta  por 
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dimensiones inseparables. La primera es la persona, 
porque ninguna organización adquiere legitimidad si 
deja  de  reconocer  la  dignidad  humana  como 
fundamento  de  toda  convivencia.  La  segunda es  la 
cultura, porque proporciona los valores compartidos 
que orientan el comportamiento colectivo. La tercera 
son  las  instituciones,  encargadas  de  organizar  la 
cooperación  y  proteger  la  libertad.  La  cuarta  es  la 
empresa,  mediante  la  cual  la  creatividad  se 
transforma  en  prosperidad  y  oportunidades.  La 
quinta es la educación, responsable de reproducir y 
ampliar el  conocimiento.  La sexta es la innovación, 
que permite adaptar continuamente la civilización a 
nuevas  circunstancias.  La  séptima  es  el  propósito 
histórico que integra todas las anteriores dentro de 
una dirección común.

El desarrollo deja de entenderse como un proceso 
de acumulación y comienza a comprenderse como un 
proceso de organización. La riqueza no constituye el 
punto de partida, sino una consecuencia de la calidad 
de la arquitectura institucional. El conocimiento deja 
de representar únicamente un recurso intelectual y 
se  convierte  en  el  principal  flujo  que  alimenta  la 
evolución de toda la civilización. La empresa deja de 
ser únicamente un actor económico y se transforma 
en una institución donde el  conocimiento  adquiere 
forma productiva. La universidad deja de limitarse a 
preservar  saberes  y  asume  la  responsabilidad  de 
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producir continuamente nuevas capacidades para la 
sociedad.  El  Estado deja de administrar  estructuras 
heredadas  para  convertirse  en  arquitecto  de  un 
sistema cuya misión consiste en facilitar el desarrollo 
integral de la persona.

Conclusión
La economía del conocimiento no reemplaza a la 

economía  material;  la  transforma.  Cada  puerto, 
fábrica,  empresa,  hospital  o  finca  produce  más 
cuando incorpora saber, datos, criterio y aprendizaje. 
El  conocimiento  se  convierte  así  en  multiplicador 
universal, pero sólo produce desarrollo cuando puede 
circular entre personas e instituciones y convertirse 
en aplicaciones concretas.

La  cultura  determina  parte  de  la  velocidad  con 
que  ese  conocimiento  circula.  Confianza,  actitud 
frente al  trabajo,  tolerancia al  error,  respeto por la 
palabra y apertura a la innovación influyen sobre el 
comportamiento  económico.  Las  universidades,  las 
empresas  y  las  instituciones  culturales  poseen  por 
ello  una  responsabilidad  compartida:  formar  una 
sociedad que aprenda y que conserve memoria sin 
quedar atrapada en ella.

La  inteligencia  artificial  hace  más  urgente  esta 
tarea.  Una  sociedad  que  delega  criterio  a 
herramientas  que  no  comprende  puede  aumentar 
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productividad y perder autonomía al mismo tiempo. 
La soberanía del conocimiento consiste en aprender 
lo suficiente para utilizar, adaptar, cuestionar y crear, 
manteniendo siempre a la persona como responsable 
final de las decisiones.

Una  civilización  productiva  no  se  mide 
únicamente por lo que sabe, sino por lo que puede 
hacer  con  aquello  que  sabe  y  por  la  capacidad  de 
transmitirlo. Esa continuidad convierte conocimiento 
en patrimonio civilizatorio y permite que una nueva 
generación comience desde un punto más alto.

El conocimiento reorganiza todos los factores de 
producción,  pero  no  produce  desarrollo  por 
acumulación  pasiva.  Necesita  instituciones  que  lo 
interpreten, lo sometan a contraste, lo enseñen y lo 
transformen  en  soluciones.  La  universidad,  la 
empresa  y  la  cultura  cumplen funciones  diferentes 
dentro  de  ese  proceso  y  pierden parte  de  su  valor 
cuando permanecen desconectadas.

La cultura conserva memoria, facilita confianza y 
determina  qué  comportamientos  reciben 
reconocimiento. No condena de manera inmutable a 
una  sociedad,  porque  también  puede  aprender  y 
renovarse. Su importancia económica reside en que 
reduce o aumenta los costos de cooperación, define 
actitudes frente al  riesgo y transmite las narrativas 
mediante  las  cuales  una  generación  comprende  su 
responsabilidad.
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La  inteligencia  artificial  y  la  transformación 
digital  amplían  las  posibilidades  de  producir, 
investigar  y  coordinar,  pero  no  reemplazan  el 
criterio. Una sociedad tecnológicamente dependiente 
puede  consumir  herramientas  avanzadas  mientras 
pierde capacidad para comprenderlas y dirigirlas. La 
soberanía  del  conocimiento  consiste  en  aprender 
suficientemente para decidir, adaptar y crear, no en 
aislarse  de  las  redes  internacionales  que  hacen 
posible la innovación.

Una  civilización  productiva  organiza  talento, 
preserva  libertad  intelectual  y  permite  que  el 
aprendizaje  circule  entre  generaciones  e 
instituciones. Su mayor riqueza no es la cantidad de 
información  disponible,  sino  la  velocidad  y 
profundidad con que puede convertir experiencia en 
capacidad.  Allí  se  unen  conocimiento,  cultura  y 
desarrollo  como  dimensiones  de  una  misma 
continuidad.

La  sociedad  del  conocimiento  no  se  construye 
acumulando  información  ni  multiplicando 
credenciales.  Se  construye  cuando  la  educación,  la 
cultura, la universidad y la empresa pueden aprender 
unas  de  otras  y  transmitir  ese  aprendizaje.  La 
inteligencia  civilizacional  es  el  resultado  de  esa 
continuidad  y  no  el  atributo  aislado  de  una 
institución.
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Síntesis y horizonte de la obra
El  Gran  Caribe  deberá  comprender  que  ésta 

constituye  su  misión  histórica.  No  pretendemos 
simplemente organizar una región económicamente 
más  eficiente.  Aspiramos  a  construir  el  espacio 
civilizacional  donde  cada  generación  encuentre 
mayores oportunidades para desarrollar plenamente 
sus  capacidades  que  la  generación  precedente.  La 
integración  regional  adquiere  así  un  significado 
mucho más profundo. Cada universidad incorporada 
amplía el conocimiento disponible para todos. Cada 
empresa  fortalece  el  ecosistema  regional  de 
innovación. Cada institución democrática aumenta la 
confianza  colectiva.  Cada  expresión  cultural 
enriquece  el  patrimonio  compartido  del  Caribe.  El 
desarrollo deja de pertenecer exclusivamente a una 
nación  para  convertirse  en  una  responsabilidad 
compartida de toda la región.

Es  precisamente en este  punto donde la  cultura 
adquiere  un  lugar  central  dentro  de  la  teoría  del 
desarrollo.  Con  frecuencia  se  la  considera  un 
fenómeno paralelo a la economía, cuando en realidad 
constituye uno de sus fundamentos más profundos. 
La cultura define aquello que una sociedad admira, 
aquello  que recompensa y  aquello  que transmite  a 
sus  hijos.  Si  una comunidad reconoce  el  mérito,  la 
responsabilidad, el trabajo bien hecho, la innovación, 
el ahorro, el cumplimiento de la palabra y el respeto 
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por el conocimiento, estará formando continuamente 
personas preparadas para ampliar las posibilidades 
económicas  de  la  siguiente  generación.  Si,  por  el 
contrario,  premia  la  dependencia,  el  privilegio,  la 
improvisación,  el  rentismo  o  la  búsqueda 
permanente  de  beneficios  desvinculados  de  la 
creación  de  valor,  terminará  debilitando 
precisamente las capacidades de las cuales depende 
su desarrollo futuro.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y la civilización productiva,  Gran Caribe concibe la 
integración como organización de capacidades y no 
como mera ampliación de mercados. En el desarrollo 
de  «Síntesis  y  horizonte  de  la  obra»,  empresa, 
universidad  y  cultura  aportan  producción, 
conocimiento  y  confianza  dentro  de  una  geografía 
marítima compartida; por eso corresponde estudiar 
cómo  saber,  confianza  y  memoria  se  vuelven 
capacidad reproducible. La conclusión normativa es 
clara:  el  modelo  se  legitima  mediante  conexiones 
útiles  sin  sustituir  soberanías.  Su verificación exige 
observar el conocimiento que una generación puede 
transmitir y renovar.

Desde la perspectiva de el conocimiento, la cultura 
y  la  civilización  productiva,  la  empresa  privada 
acumula  experiencia  organizacional  además  de 
capital. En el desarrollo de «Síntesis y horizonte de la 
obra»,  procesos,  relaciones,  marcas  y  criterio 
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permiten  que  la  producción  aprenda  a  través  del 
tiempo;  por  eso  corresponde  estudiar  cómo  saber, 
confianza  y  memoria  se  vuelven  capacidad 
reproducible.  La  conclusión  normativa  es  clara: 
proteger  competencia  y  sucesión  responsable 
conserva esa memoria sin convertirla en privilegio. 
Su  verificación exige  observar  el  conocimiento  que 
una generación puede transmitir y renovar.

Con  el  paso  del  tiempo  comprendí  que  esas 
experiencias  no  pertenecían  a  mundos 
independientes.  Por  el  contrario,  todas  parecían 
formar  parte  de  un  mismo  sistema.  La  empresa 
necesitaba  universidades;  las  universidades 
requerían  instituciones  confiables;  las  instituciones 
dependían de una ciudadanía formada; la ciudadanía 
prosperaba  cuando  existían  oportunidades 
económicas; y todas ellas encontraban en la cultura el 
espacio  donde  se  transmitían  valores,  hábitos  y 
expectativas de una generación a otra. La conclusión 
comenzaba a imponerse lentamente: el desarrollo no 
podía  explicarse  mediante  factores  aislados.  Debía 
entenderse como la capacidad de una sociedad para 
organizar,  coordinar  y  proyectar  hacia  el  futuro  el 
conjunto de sus capacidades.

Existe,  además,  una  dimensión  moral  que  no 
puede ser ignorada. Cada generación administra un 
patrimonio que no creó completamente por sí misma. 
Recibe  una  lengua,  un  sistema  jurídico, 
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conocimientos científicos, infraestructura, tradiciones 
culturales  y  organizaciones  que  fueron  construidas 
mediante  el  esfuerzo  acumulado  de  quienes  la 
precedieron.  Esa  herencia  impone  una 
responsabilidad.  El  desarrollo  no puede limitarse  a 
disfrutar  el  patrimonio  recibido;  exige  ampliarlo  y 
transmitirlo  fortalecido.  La  verdadera  medida  del 
progreso  no  consiste  únicamente  en  determinar 
cuánto  consumió  una  generación,  sino  cuánto 
aumentó  la  capacidad  creadora  de  aquellas  que 
vendrán después.

Apéndice A. Tabla conceptual
Circuito de transformación del conocimiento

Componente Función Resultado

Información Datos y observaciones Disponibilidad

Conocimiento Interpretación y experiencia Comprensión

Criterio
Juicio sobre contexto y 
consecuencias

Decisión

Innovación Aplicación a un problema Solución

Empresa o institución Organización y escala Capacidad estable

Cultura Transmisión de valores y memoria Continuidad

Nota. Elaboración conceptual del autor a partir de la 
arquitectura doctrinal desarrollada en la obra.
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Apéndice B. Programa de tablas, 
gráficas y visuales

Las figuras y cuadros de esta sección sintetizan las 
relaciones  principales  del  argumento  y  facilitan  su 
lectura comparada.

Visual propuesto Propósito Fuentes o insumos Ubicación

Mapa  conceptual  de  la Representar  relaciones 
entre  conceptos, 
capítulos  y  secuencia 
doctrinal

Figura  conceptual;  no 
requiere datos empíricos

Después  de  la 
introducción

Cronología  de 
antecedentes

Ordenar  procesos 
históricos  y  autores 
discutidos

Fuentes  primarias  y 
bibliografía académica

Capítulo  histórico 
correspondiente

Matriz comparativa Contrastar  modelos, 
etapas o instituciones

Indicadores  y  categorías 
verificadas

Cierre  de  la  parte 
analítica

Gráfica de indicadores Mostrar  tendencias 
cuantitativas relevantes

Banco  Mundial,  FMI, 
CEPAL, OCDE, UNCTAD u 
organismo  oficial 
pertinente

Apéndice estadístico

Mapa  o  diagrama  de Visualizar  comercio, 
conocimiento,  capital  o 
conectividad

Datos  portuarios, 
logísticos  o 
institucionales 
verificados

Capítulo de aplicación
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Apéndice C. Matriz del aparato 
doctrinal integrado

Elemento Función en esta obra Vinculación principal
Educación Formar  capacidad  de 

aprender, crear y participar.
Canon de la Educación

Universidad Preservar, producir y circular 
conocimiento.

Canon de la Universidad

Innovación Convertir  conocimiento  en 
soluciones responsables.

Canon de la Innovación

Inteligencia civilizacional Organizar  memoria  y 
aprendizaje entre generaciones.

Principio VI

Nota. Matriz de integración doctrinal elaborada para 
relacionar los elementos del aparato doctrinal con los 
conceptos centrales de esta obra.

Apéndice D. Sistema de 
representación visual de la obra

Elemento Función analítica Aplicación en la obra
Tres formas de conocimiento Matriz Tácito, explícito e implícito
Ciclo del conocimiento Diagrama Descubrimiento  → 

codificación   aplicación  → → 
aprendizaje  transmisión→

Arquitectura  de  soberanía 
intelectual

Mapa Universidad,  empresa,  datos, 
IA,  propiedad  intelectual  y 
ciberética

Este apéndice organiza visualmente las relaciones 
entre  conocimiento  tácito,  explícito  e  implícito, 

Conocimiento, cultura y civilización productiva

547



cultura,  aprendizaje  e  innovación.  Las  figuras 
permiten  seguir  el  tránsito  desde  experiencia 
individual hasta capacidad colectiva y muestran por 
qué la  transmisión de conocimiento constituye una 
condición de continuidad civilizacional.
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