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Resignificación organizacional del área de 
recursos humanos y de mercadotecnia
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Resumen

Esta revisión se centra en las posibilidades de resignificación de los empleados y los productos desde 
la óptica de los clientes para empezarlos a concebir como verdaderos capitales. Se persigue como objetivo 
la identificación de los componentes fundamentales del capital reflexivo y capital atributivo, por considerar 
que impactan de manera positiva el bien común; y a partir de allí registrar aquellas experiencias globales 
que contribuyen al bien común vecinal, comunitario, societal y medioambiental. Lo anterior da lugar a dos 
apartados: Fundamentación teórica y argumentación empírica, ambos apoyados en el software para el análisis 
cualitativo ATLAS.ti, permitiendo el acercamiento geográfico e industrial a 46 experiencias de comunidades 
pequeñas, vulnerables y rurales, ubicadas en 28 países que contribuyen al bien público social o natural. Al 
final se concluye que es necesario un cambio en la gestión humana y dirección de mercadotecnia, de modo 
que sus directivas reorienten sus funciones y procedimientos, debiendo atender especialmente los procesos de 
acumulación de cada capital. Para el reflexivo, la acumulación opera a partir de significados, razonamientos 
y discursos de los miembros de la organización; para el atributivo, se da desde los atributos naturales o 
altruistas de la empresa y de experiencias del consumidor con los productos.
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Organizational resignification of the human 
resources and marketing areas
Abstract

This review focuses on the possibilities of redefining employees and products from the perspective 
of customers in order to begin to conceive them as true capitals. The objective is to identify the fundamental 
components of reflexive capital and attributive capital, considering that they have a positive impact on the 
common good; and from there, to record those global experiences that contribute to the common good of 
the neighborhood, community, society and environment. The above gives rise to two sections: Theoretical 
foundation and empirical argumentation, both supported by the software for qualitative analysis ATLAS.ti, 
allowing the geographic and industrial approach to 46 experiences of small, vulnerable and rural communities, 
located in 28 countries that contribute to the social or natural public good. In the end, it is concluded that a 
change is necessary in human management and marketing management, so that their directives reorient their 
functions and procedures, having to pay special attention to the accumulation processes of each capital. For 
the reflexive capital, the accumulation operates from the meanings, reasoning and discourses of the members 
of the organization; For the attributive, it is given from the natural or altruistic attributes of the company and 
from consumer experiences with the products. 

Keywords: Human resources; human capital; marketing; product attributes; reputational capital. 

Introducción

En algunos contextos, una de las 
principales miopías de la administración de 
empresas es desconocerse como una disciplina 
social, al punto incluso de no buscar en otros 
campos sociales aquellos conceptos que 
pudieran aportar a una visión más amplia 
de la gestión de sus recursos empresariales. 
Teniendo claro que verticalmente las 
organizaciones tienden a diferenciarse en tres 
niveles: Técnico (actividades de producción); 
gerencial (control y coordinación, procuración 
de recursos y distribución de productos); e 
institucional (normas y convenciones del 
entorno) (Scott, 2013), en las empresas se 
atienden con suficiencia los niveles técnico 
y gerencial, por tener vínculo directo con 
las funciones de producción, finanzas, 
mercadotecnia y recursos humanos, pero no 
ocurre lo propio con el nivel institucional, por 
ser completamente desconocido.

La gerencia estratégica 
permanentemente confirma los cuatro recursos 
básicos de la organización (David, 2003), 
caracterizándolos como internos y fuente de 

ventaja competitiva. Significa que pueden 
desarrollarse, controlarse y aprovecharse 
mediante habilidades directivas, capacidades 
organizacionales o por conocimiento adquirido 
(Barney, Wright y Ketchen 2001; Nath, 
Nachiappan y Ramanathan, 2008; Morretta, 
Syrettb y Sepulveda, 2020). Al respecto, se 
pone en duda que los gerentes de personal 
y de mercadotecnia estén adquiriendo los 
conocimientos y desarrollando las habilidades 
necesarias para administrar a empleados y 
clientes diversos (tanto de pensamiento como 
cultural o étnicamente).

La presente revisión tiene como 
objetivo argumentar teórica y empíricamente 
expresiones más adecuadas y hasta críticas 
para referir de mejor forma dos áreas 
organizacionales: Recursos humanos y 
mercadotecnia. Por tanto, se recurre a 
perspectivas teóricas como la institucionalista, 
la organizacional crítica, la del cambio 
social, el análisis contextual y la psicológica 
(organizacional, clínica y de la cognición 
social). 

También se revisan distintas 
experiencias de grupos y colectivos en torno al 
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1.1. Los recursos humanos según 
la teoría organizacional y la 
institucionalista

Como ya se afirmó, en las empresas el 
nivel institucional es el más desatendido, siendo 
necesario advertir que la escuela institucionalista 
es el verdadero enfoque sociológico 
organizacional (Perrow, 1990), al punto que se ha 
convertido en el marco dominante de los estudios 
organizacionales y gerenciales (Scott, 2013).

Para un institucionalista, conocer lo que 
ocurre previamente es información vital, en el 
entendido de que los conceptos y argumentos 
desarrollados por los predecesores, privilegian 
procesos causales diferentes. De tal suerte 
que la explicación de la conducta en las 
organizaciones no se puede encontrar en los 
manuales de procedimientos o de funciones 
o en estructuras formales, sino en “los grupos 
informales, los conflictos entre grupos, (…) 
la observancia de grupos externos (…), los 
valores comunitarios, la estructura del poder 
de la comunidad local” (Perrow, 1990, p. 193).

La teoría organizacional (Carbal, Luna 
y Caraballo, 2024) desarrollada en las escuelas 
de negocios ha privilegiado el propósito de 
mejorar ‘la aplicación’ a problemas prácticos 
de la estructura organizacional, el diseño, la 
eficiencia y la productividad, finalidades todas 
empresariales. De hecho, la preocupación 
central de la organización ha sido reclutar 
capital humano calificado y a su vez usarlo 
eficiente y efectivamente en entornos 
competitivos; de este modo, el compromiso 
organizacional se explica por la forma 
como los empleados perciben el propósito y 
valores organizacionales al demostrar toda 
su capacidad para lograrlos y su deseo de 
continuar como miembros de la organización 
(Özgül, Erkmen y Karaarslan, 2020). 

Contrariamente, para los sociólogos, una 
organización eficiente no es aquella en la que 
la estabilidad y el equilibrio prevalecen, sino 
aquella en la que la complejidad, el conflicto, 
el cambio constante y la incertidumbre, son 
más o menos manejables o realizables (Casey, 
2002).

capital social y al capital natural (bien común), 
para soportar empíricamente la resignificación 
de expresiones para transitar del recurso 
humano al capital reflexivo y de los mercados 
al capital atributivo. Importante advertir que, 
tanto para el análisis de conceptos, constructos, 
temas, entre otros (fundamentación teórica), 
como para la aproximación a las experiencias 
del bien común (argumentación empírica), se 
recurrió al software ATLAS.ti. De tal suerte 
que los distintos documentos con teoría y 
experiencias se configuraron como unidades 
de análisis.

 
1. Fundamentación teórica

 Originalmente, la expresión capital 
se centró en las prácticas económicas de 
valor, intercambio, explotación, ganancia 
y acumulación (Casey, 2002). De manera 
particular, el capital social ha tomado 
diferentes significados, al referirlo como “la 
totalidad de los recursos potenciales o actuales 
asociados a la posesión de una red duradera 
de relaciones más o menos institucionalizadas 
de conocimiento y reconocimiento mutuos” 
(Bordieu, 2001, p. 148). En tanto, el capital 
natural es el conjunto de beneficios esenciales 
que brindan los recursos naturales y los 
ecosistemas (Mohr y Thissen, 2022). De ahí 
que, en las organizaciones, los humanos 
llamados empleados o clientes sigan siendo 
recursos hasta tanto no se justifique su 
designación como capitales. 

Antes de abordar separadamente los 
recursos humanos y los mercadológicos, 
se establece una breve referencia sobre la 
estrategia que permitió el análisis de los 
enfoques teóricos de distintas disciplinas 
y la propuesta del respectivo capital. Las 
referencias bibliográficas se cargaron en 
ATLAS.ti, disponiendo para la fundamentación 
teórica de 10 códigos, a saber: Categoría, 
concepto, definición, patrón, constructo, idea, 
tema, campo, disciplina y desafío. El vínculo 
entre códigos facilitó la argumentación del 
capital reflexivo.

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es
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Acertadamente, los enfoques críticos 
analizan y entienden las organizaciones a 
partir de los intereses socioculturales de 
los humanos trabajando en la organización, 
pero también de aquellos afectados por las 
actividades organizacionales (Casey, 2002). 
Como lo plantea la mencionada autora, el 
análisis crítico revitalizado reivindica la visión 
institucionalista y, de paso, el pensamiento 
social reflexivo.

En cuanto al área de recursos humanos, 
es de mencionar que los cambios del entorno 
exigen a sus gerentes comprometerse 
en un proceso constante de aprendizaje, 
destacando la necesidad de una actualización 
continua de conocimiento, habilidades y 
otras competencias para lograr el desarrollo 
económico de la organización (Lipičnik y 
Mihelič, 2007; Barragán, González y Ortiz, 
2020; García, Paz y Araujo, 2024). Las 
investigaciones muestran que las empresas 
están enfrentando serias dificultades al reclutar 
empleados talentosos; adicionalmente, la 
pérdida de competencias de liderazgo entre 
los gerentes dificulta la dirección efectiva del 
capital intelectual, lo que a menudo eleva las 
tasas de rotación y renuncia voluntaria (Gross-
Golacka et al., 2024).

Cómo desconocer que la expresión 
innovación gerencial ha sido muy popular 
en la literatura contemporánea; sin embargo, 
mantiene la perspectiva tradicional de los 
estudios organizacionales. Esto al entenderse 
como la creación e implementación de nuevas 
prácticas gerenciales, estrategias, estructuras, 
procesos, sistemas administrativos, 
procedimientos o técnicas directivas para 
mantener o mejorar el desempeño y la 
efectividad organizacionales (Tavares y Velez, 
2024).

 
1.2. Hacia una nueva propuesta: El 
capital reflexivo

Actualmente, uno de los asuntos más 
debatidos en el estudio de la transformación 
social tiene que ver con la reflexividad 
(Caetano, 2014), ello en la medida en 

que persiste la discusión en torno a si la 
reflexividad debe ser entendida como una 
predisposición, una estrategia o una capacidad 
que la gente pudiera adoptar, confiando en 
diferencias contextuales y temporales (Lee, 
2021). La reflexividad crítica, permitió que la 
concepción de ciudadanía tuviese un marco 
legal con el reconocimiento de los derechos, 
en especial los culturales y los étnicos (Lara, 
2000).

Así que la reflexividad se define como 
el “ejercicio regular de la habilidad mental 
compartida por la gente promedio para 
considerarse a sí mismos en relación con sus 
contextos sociales y viceversa” (Archer, 2012, 
p. 1). En las conversaciones internas reflexivas, 
los sujetos deliberan sobre la mejor forma de 
establecer un proyecto de vida o un modus 
vivendi acorde con intereses dominantes 
(Archer, 2003; Farrugia y Woodman, 2015). 
Básicamente, es una conversación interna 
que toma lugar en la mente del individuo, 
pero según la propia autora Archer (2012), 
es importante para las relaciones sociales 
al moldear el propio plano personal. Es 
un mecanismo social capaz de reducir la 
complejidad del mundo al establecer y 
diferenciar lo interno de lo externo (Baerheim 
y Ness, 2021).

La reflexividad juega un papel central 
en la definición de estructura, agencia y 
cambio social, y su práctica autónoma es “la 
fuente de la productividad de la sociedad” 
(Archer, 2007, p. 99). El cambio social tiene 
así relación con la conducta social y, en un 
sistema reflexivo, esta es consecuencia de un 
proceso de decisión y depende de la intención 
(Strack y Werth, 2006). Por el contrario, en un 
sistema impulsivo, la conducta se origina en 
un insumo perceptual o de procesos reflexivos 
(Strack y Deutsch, 2004).

Así que existen cuatro modos reflexivos 
y, usualmente, el individuo tiene uno 
predominante: a) Fracturado, una reflexividad 
disfuncional derivada de e inducida por 
estrés, ira e hiperactividad en el individuo; b) 
comunicativo, típico de comunidades sociales 
cerradas en las que las reglas sociales son 
predominantes y las acciones son socialmente 
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precontroladas y aseguradas por los mismos 
individuos; c) autónomo, autoaprendizaje del 
individuo de por vida; y, d) metareflexivo, que 
incluye el yo, el tú y las periferias sociales 
(Archer, 2012). 

En el último modo se pudiera enmarcar 
la reflexividad relacional, practicada a través 
de la conversación interna y externa, en el 
marco de relaciones entre agentes y actores 
que participan en la toma de decisiones y en 
iniciativas prácticas (Donati y Archer, 2015; 
Lee, 2021). Los compañeros de trabajo se 
convierten en sujetos relacionales sociales 
si y solo si los involucrados comparten un 
‘nosotros’ que emerge de sus interacciones 
reflexivas. 

Al interior de verdaderos equipos 
interprofesionales, los miembros, en la medida 
de lo posible, estimularán a cada uno, para 
que predomine la metareflexividad en el 
intercambio verbal. La reflexividad individual 
y la reflexividad de un equipo interprofesional, 
se relacionan en el lugar de trabajo; el diálogo 
interno de una persona puede ser considerado 

como una acción social compartida entre 
los miembros, dando como resultado la 
reflexividad de equipo (Baerheim y Ness, 
2021).

Partiendo de las claridades previas, se 
define el capital reflexivo en términos de un 
colectivo de agentes dentro de una estructura 
socioculturambiental con habilidad para 
entablar conversaciones mentales internas 
activas y para monitorear la propia acción, la de 
otros y la del amplio contexto organizacional, 
comunitario, societal y planetario (contexto 
social, cultural y ambiental, como lo expresan 
Yanicki, Kushner y Reutter, 2015), para lograr 
la activación de esquemas conductuales 
adecuados (ver Figura I). En este diálogo, el 
individuo es capaz de diferenciar y reflexionar 
sobre lo interno (organizacional) y lo externo 
(social, cultural, ambiental), a fin de reducir 
la complejidad del mundo, responder a los 
cambios traídos por la modernidad, establecer 
prioridades y compromisos personales 
(realidades sociales) y formular proyectos de 
vida.

Fuente: Elaboración propia, 2024.
Figura I: Ámbitos del capital reflexivo
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La estructura está presente en cualquier 
dimensión y es el individuo el que se adapta 
a las mismas; sin embargo, el individuo pone 
en marcha su capacidad de agencia en los 
mencionados contextos. Gracias a acciones 
afirmativas, los agentes son capaces de 
transferir conocimiento, participar en la toma 
de decisiones y en iniciativas prácticas, y de 
tener un discurso claro. La acción afirmativa 
daría respuesta temporal a la demanda actual 
de la igualdad de género en lo que a mejora de 
oportunidades de empleo concierne (Kellough, 
2006).

Por tanto, la gerencia de personal es 
responsable de activar o potenciar esta habilidad 
vía procesos cognitivos y orientaciones 
capaces de estimular el razonamiento y el 
aprendizaje laboral que incluya el yo, el tú 
y las periferias sociales (nosotros), aprender 
de, con y sobre los demás. Tendrá, de igual 
modo que fomentar la participación real de los 
individuos en la construcción de significados, 
la toma de decisiones y en iniciativas prácticas 
en ambientes de confianza e interacción 
en los que aflore el modo discursivo de los 
agentes sociales. El proceso de acumulación 
de este capital estará centrado en significados, 
razonamientos y discursos de los miembros 
de la organización, de aquí la importancia de 
gestionar (no de subcontratar) los procesos, 
intervenciones y acciones que impliquen a los 
empleados.

Los responsables de gestionar a los 
individuos que trabajan en una organización 
deberán formular políticas y promover 
prácticas afirmativas (tránsito del empleado-
actor al empleado-agente). Es cerrar las 
brechas de la desigualdad, la inequidad y 
la discriminación que aún persisten en las 
organizaciones. La resignificación de igualdad, 
equidad y discriminación estará en manos 
de los empleados y deberá considerarse al 
formular políticas de promoción, de incentivos 
o de participación, entre otras.

Bajo la óptica de la reflexividad, la 
interacción de cada individuo debe tomar 
lugar en cinco niveles (interpersonal, 
organizacional, comunitario, societal y 
global), de ahí que la interacción ahora sea 

socioculturambiental. Un estudio reflexivo 
de los empleados de cualquier organización 
llevaría a la dirección a generar historias 
colectivas organizacionales y a disponer de 
repositorios socioculturambientales propios. 
Los empleadores incurren en negativas 
reflexivas cuando no buscan en la historia las 
posibles causas de los problemas, conflictos y 
crisis del presente. Recordando que el enfoque 
crítico es el único centrado en los intereses 
socioculturambientales de los humanos 
trabajando en la organización, pero también 
de aquellos seres de la comunidad, la sociedad 
y el ecosistema afectados por las actividades 
organizacionales.

Frente a características emergentes, 
resulta complicado insistir en las tradicionales 
etapas del proceso de contratación de personal: 
Reclutamiento, capacitación, compensación y 
motivación. Vincular laboralmente a individuos 
decididos, autónomos, deliberativos, 
constructores de significados y con capacidad 
automotivadora, es decir, reflexivos, no es 
un asunto menor que pueda despacharse 
con formatos o procedimientos unificados o 
preelaborados por oficinas subcontratadas. Así 
las cosas, el nuevo gerente del capital reflexivo 
deberá demostrar fortalezas discursivas y 
narrativas.

Anticipando que algunos argumenten 
que el capital humano es una expresión 
apropiada, es de precisar que se trata de 
un capital personal o individual (Korzh, 
Sokolovska e Ivanchenko, 2017). Incluye el 
conocimiento y habilidades que los individuos 
emplean para cumplir con sus trabajos en 
una organización específica (Becker, 2009; 
Felzensztein, Brodt y Gimmon, 2014). Bajo 
estas precisiones, siempre será mejor una 
apuesta por un capital colectivo interno que, 
de paso, aporte al capital social externo.

En todo caso, el capital reflexivo 
es requisito para dar paso al capital social 
interno, dada su aplicabilidad a diferentes 
niveles de la jerarquía social: Familiar, 
grupal, organizacional, vecinal o comunitaria 
(Feng, Friis y Nilsson, 2016). Para exaltar la 
trascendencia del nivel familiar, conviene 
mencionar lo que está ocurriendo en Asia 
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con los empleados jóvenes, región donde los 
padres aún tienen una fuerte influencia sobre 
ellos, al punto que pueden vetarles cualquier 
decisión de renuncia. 

Por tanto, las empresas organizan 
eventos formales o informales con las familias 
de los empleados por considerar que, si sus 
familiares comparten los valores empresariales, 
podrían potenciar la lealtad laboral (Nguyen-
Phuong-Mai, 2017). Al respecto, el capital 
social interno-externo incluirá vínculos con 
individuos y con organizaciones que apoyan el 
desarrollo de las capacidades de los empleados 
(Bantle, 2011; Garming et al., 2013), por 
ejemplo, una junta vecinal o la iglesia donde 
se congregan.

1.3. Los productos como recurso 
mercadológico

Quedando claro que el área de 
mercadotecnia tiene a su cargo los atributos 
de los productos, puesto que producción 
se responsabiliza de la fabricación de los 
mismos, se hace necesario entender los rasgos 
atributivos. Por un lado, está el desempeño, 
entendido como el grado o nivel de la 
funcionalidad de un atributo, y por otro, la 
confiabilidad, que refiere la probabilidad 
de que un atributo se desempeñe al nivel 
de funcionalidad previsto (Golder, Mitra y 
Moorman, 2012). 

Es precisamente a partir de atributos 
diferenciadores que se establece la posición 
que desea ocupar una marca en la mente del 
consumidor y a lo que Kotler y Armstrong 
(2003) denominaron posicionamiento. 
Por tanto, atributos como confiabilidad, 
durabilidad, rendimiento, funciones 
complementarias y estética, se convierten 
en responsabilidades gerenciales del área de 
mercadotecnia.

Cuando las empresas entregan a los 
clientes atributos para ser experimentados 
y percibidos a través de la lente de su 
conocimiento de medición y motivación, 
de sus emociones y de sus expectativas, se 

presencia la calidad de la experiencia. Este 
proceso ocurre en cuatro frentes: Calidad 
del atributo experimentado como estado de 
cualidad; tipología de una oferta de atributos; 
conocimiento del cliente sobre medición y 
motivación hacia la medición; e impacto de la 
emoción del cliente (Golder et al., 2012).

Con respecto a la gerencia de 
mercadotecnia, no se puede negar que 
la literatura contemporánea reconoce la 
innovación en mercadotecnia como un 
mecanismo de rescate para la supervivencia 
de las empresas (Rishi et al., 2024; Shaner, 
Bush y Parajuli, 2024). Sin embargo, dichas 
innovaciones se centran en la estrategia, el 
diseño del producto o la tecnología, y como se 
advirtió al inicio, la fabricación del producto 
es responsabilidad del área de producción, 
de modo que la reconceptualización de los 
atributos del producto constituye un asunto 
desatendido por la literatura.

En el campo de la mercadotecnia, se han 
asimilado variadas designaciones del capital: 
Del consumidor, intelectual, reputacional y 
simbólico. Los componentes del capital del 
consumidor, soportan la reputación e imagen, 
para lo cual se fijan una serie de indicadores 
como los de escala, de eficiencia y de calidad 
(Korzh et al., 2017). Tanto los componentes 
como los indicadores revelan que se trata de 
un capital incontrolable, razón que confirma la 
necesidad de configurar un capital del dominio 
interno. 

La globalización ha demostrado que 
no sólo el capital material es determinante 
de la competitividad empresarial; también 
la coexistencia de experiencia humana, 
infraestructura tecnológica, relaciones 
interpersonales y capital relacional contribuye 
al éxito. Por tanto, la gerencia efectiva del 
capital intelectual hace parte de la creación de 
recursos informativos. El capital intelectual 
mercadológico revela características como 
intangibilidad, perdurabilidad, simultaneidad 
y dominación (Szymura-Tyc, 2009). Este 
incluye datos del mercado y de mercadotecnia, 
información y conocimiento práctico, así como 
las habilidades, capacidades y competencias 
de la gente del área.
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El capital reputacional configurado por 
prácticas materiales, discursos, valores y su 
intrincada relación con las creencias (Cronin, 
2016), asegura una posición de reconocimiento 
y prestigio. El capital simbólico se usa 
como instrumento heurístico para articular 
las dimensiones subjetivas y objetivas de 
cualquier fenómeno social (Fernández, 
2013). En todos los capitales, excepto en el 
intelectual, la reputación es fuente de ventaja 
competitiva, en la medida en que fomente la 
empatía, confianza, lealtad y propaganda entre 
todos los grupos de interés (Suh y Amine, 
2007).            

1.4. Hacia una propuesta del capital 
atributivo

Lo atributivo no ha sido definido ni como 
característica ni como rasgo; sin embargo, 
el título de algunos trabajos lo incluye como 
calificativo. Esto significa que, en términos 
conceptuales, la definición y delimitación del 
adjetivo aportaría a la administración, a la 
mercadotecnia y muy posiblemente a otros 
campos.

Retributivo, distributivo y atributivo, 
son adjetivos coincidentes en torno a los 
asuntos de la justicia, la equidad y las políticas 
públicas. Lo retributivo, se centra en la 
reparación de un daño; lo distributivo, en los 
principios que regulan la asignación de dinero 
u otros activos de la comunidad; y lo atributivo, 
está relacionado con o deriva de un atributo. 
Desde la psicología, la justicia organizacional 
incluye tres subdimensiones: Distributiva, 
procedimental e interaccional (interpersonal 
e informacional). Desde la perspectiva de 
la justicia distributiva, las investigaciones 
mencionan tres criterios atributivos (igualdad, 
necesidad y equidad) como determinantes 
de las primas salariales (Gangloff, Rezrazi y 
Mazilescu, 2015).

Una investigación de la psicología 
clínica (Linke, 2012) identifica tres tipos de 
reflejos: Morales, emocionales y atributivos. 
Los juicios morales, son mediados por una 
serie de elementos como las perspectivas 

personales, otras facetas de la cognición social 
y, desde luego, las atribuciones, y los tres 
son regulados por mecanismos emocionales 
y cognitivos sesgados por percepciones de y 
atribuciones hacia los miembros del grupo. 
Lo atributivo, deriva de las atribuciones 
(interpretaciones o explicaciones) en torno a 
sucesos particulares.

En el marco de la psicología de la 
cognición social, un proceso atributivo se 
entiende como la asignación de características 
al objeto social de una organización que no 
está directamente representado en el campo de 
la percepción (Gulevich y Bezmenova, 1998; 
Kasimovskaya et al., 2018). Esta definición 
de proceso ha sido ampliamente aceptada y 
empleada para referir la atribución en distintos 
frentes: Causal, espontáneo, emocional, social 
y de autoatribución.

De las tres ramas de la psicología 
referidas, todas aportarían a la mercadotecnia: 
La clínica, la organizacional y la de la 
cognición social. Los aprendizajes de la 
primera, se centrarían en las explicaciones 
sobre un hecho concreto; de la organizacional, 
la identificación de criterios atributivos de, por 
ejemplo, la producción limpia, las compras 
verdes, la huella ambiental o el altruismo. De 
la psicología de la cognición social, la utilidad 
derivaría de la atribución, por parte de los 
grupos de interés externos, de características 
especiales a las actividades de la organización.

Una revisión de la literatura que aborda 
los atributos como sustantivo y lo atributivo 
como adjetivo, abre la posibilidad de pensar en 
un capital atributivo. El capital atributivo, se 
define como el arreglo complejo de atributos 
ajenos al objeto social de la organización, 
pero percibidos como rasgos especiales por 
el público y los grupos de interés, esto sin 
necesidad de mayores esfuerzos publicitarios, 
promocionales o de relaciones públicas (ver 
Figura II). La acumulación de este capital 
podrá darse por la vía de los atributos y de 
las experiencias. Al fin y al cabo, como se 
afirmó, el proceso de calidad de la experiencia 
ocurre cuando las empresas entregan a los 
clientes atributos para ser percibidos y/o 
experimentados.
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Fuente: Elaboración propia, 2024.
Figura II: Elementos del capital atributivo

Los criterios atributivos de una oferta 
podrán ser naturales o altruistas. Los atributos 
naturales, derivan de un genuino interés en 
los recursos naturales, de una capacidad 
organizacional para responder a los desastres 
medioambientales y naturales y de prácticas 
de autorregulación empresarial. En tanto, 
los atributos altruistas podrían enmarcarse, 
por ejemplo, en la economía local y en la 
cooperación con las pequeñas unidades de 
negocio y con las cadenas de suministro 
igualmente locales.

Para aclarar el significado del capital 
atributivo, se propone un ejemplo. Una 
fábrica de alimentos cuyo objeto social es 
el procesamiento de insumos y materias 
primas, establece la economía circular como 
criterio atributivo. El cliente podrá atribuir 
propiedades especiales a las actividades de 
la fábrica, en la medida en que percibe la 
economía circular como un principio amigable 
con el capital natural y como un principio 
productivo apropiado para entornos con 
recursos naturales deteriorados. 

Por tanto, en la Figura II, el 
consumidor sostenible deberá tener un grado 
de conocimiento sobre la medición de las 

experiencias atributivas, siendo capaz de 
traducir los criterios atributivos recibidos en 
criterios percibidos. Sus emociones serán el 
resultado de los criterios atributivos percibidos 
y de paso se convertirán en un filtro de los 
procesos perceptivos y evaluativos de criterios 
subsecuentes.

2. Metodología

Como se aclaró al inicio, la 
misma estrategia analítica operó para 
la fundamentación teórica y para la 
argumentación empírica, de modo que fue 
ATLAS.ti, el software que permitió identificar 
las experiencias enlace de los capitales 
reflexivo y atributivo con el bien común. 

Para este apartado, se trabajaron siete 
códigos, a saber: Cambio climático, flujos 
migratorios, pandemia, producción y consumo 
sostenible, pobreza, georeferencia y sector 
industrial. El cruce de los cinco primeros 
con los dos últimos permitió el acercamiento 
geográfico e industrial a 46 experiencias de 
comunidades pequeñas, vulnerables y rurales, 
ubicadas en 28 países que contribuyen al bien 
público social o natural. En ellas, tanto el 
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involucramiento de protagonistas reflexivos 
como la oferta de atributos altruistas o 
ambientales, contribuyeron a logros en materia 
socioambiental.

Las experiencias en torno al capital 
natural se ubicaron en Ruanda, Bangladesh, 
Perú, Bolivia, Ecuador, Uganda, Tanzania, 
Panamá, Madagascar, Estados Unidos (Los 
Ángeles, Santa Ana, West Virginia), Camerún, 
Honduras, Nicaragua, Bolivia, Indonesia 
(Banjardowo), Italia (Venecia), Turquía, Siria, 
Nueva Zelanda, Suecia, Noruega, Rumania y 
Polonia. Por su parte, las experiencias sobre 
el capital social se encontraron en India 
(Rajastán), Indonesia, Bangladesh, Japón, 
Italia, Reino Unido, Suecia, Estados Unidos 
(Florida), Iraq (Karbala), Finlandia, Nueva 
Zelanda, Suecia, Polonia (Rzeszów) y China.

 
3. Resultados y discusión: 
Argumentación empírica

Las experiencias fueron clasificadas en 
tres niveles sin importar si el aporte tenía que 
ver con el capital social o el natural.

3.1. Rural 

Sin duda alguna, los empleados de una 
organización, en paralelo, cumplirán su papel 
como miembros de la comunidad, tal como lo 
revelan algunas experiencias.

a. Agroemprendedores organizados 
creando fuentes de empleo, asegurando la 
alimentación y aliviando la pobreza en áreas 
rurales (Felix, Forsuh y Georges, 2023).

b. De cara al fracaso de las actividades 
del campo (por cambio climático o falta 
de recursos), los productores cambiaron su 
actividad, al convertir sus casas en pequeñas 
fábricas de azulejos artesanales para procurarse 
un sustento económico (Sofiana, 2018; Dyah, 
Wijaya y Utami, 2023).

c. Vinculación de los agricultores como 
actores de las cadenas de suministro, a fin de 
mejorar la promoción de alimentos frescos, 

sostenibles y locales (Zaharia et al., 2021).
d. Fortalecimiento del capital social 

entre pescadores al considerar la actividad 
como espacio facilitador de la interacción 
social física (Seferiadis et al., 2015).

e. Cooperación interétnica entre 
agricultores, para gestionar cuencas hídricas 
y sistemas de riego, evidenciando un 
aumento del capital social y cuadriplicando la 
producción de agua (Uphoff, 1996; Seferiadis 
et al., 2015).

f. Acción colectiva de los productores 
de papa nativa en tres países latinoamericanos, 
permitiendo a sus participantes acercarse a 
nuevas oportunidades de mercado (Seferiadis 
et al., 2015).

g. Emprendimiento bananero colectivo 
para recuperar beneficios potenciales de las 
inversiones en infraestructura local (Garming 
et al., 2013).

h. Pequeños agricultores de papa 
organizados para convertirse en proveedores 
de grandes cadenas de restaurantes de comida 
rápida (Nandos, Steers, Pizza Hut y Subway), 
desarrollando así habilidades para el trabajo 
cooperativo (Kaganzi et al., 2009).

3.2. Urbano 

En los entornos urbanos, pero 
especialmente en aquellos en situación de 
pobreza, los empleados, por lo regular, 
participan en las actividades de sus vecindarios 
o comunidades.

a. En sistemas donde el capital social 
es vinculante, la mano de obra local siempre 
estará ocupada y, muy a pesar de que los 
salarios disminuyan o no se incrementen (por 
eventos como la pandemia), la fuerza laboral 
se mantiene activa (Dyah et al., 2023).

b. Redes de voluntarios de 
organizaciones no gubernamentales trabajando 
con refugiados y generando capital social, en 
tanto se proporcionan beneficios particulares 
a cada agente (Ahmed, Geraldine y Abdul, 
2023).

c. Capital social con base comunitaria 
para compensar el efecto adverso de los 
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estresores fisiológicos y psicológicos sobre la 
función cognitiva del adulto mayor viviendo 
solo (Lu y Lou, 2022).

d. Conocimiento tácito y capital humano 
de un grupo de artesanos como ventaja 
competitiva vinculada a la especialización 
productiva (Wenger, 2010; Busacca y Paladini, 
2022).

e. A raíz de los sismos ocurridos en una 
ciudad portuaria, el papel de los bancos de 
tiempo fue fundamental para la recuperación 
emocional y material de los pobladores 
afectados (Ozanne y Ozanne, 2021).

f. Escuelas de agricultura natural 
fomentando el autoabastecimiento de las 
familias mediante huertas urbanas (Fukuda, 
2017).

g. Capital social como recurso 
responsable de la revitalización de vecindarios 
completos y de edificios de departamentos 
(Putnam et al., 2004).

h. El capital social de los comerciantes 
involucrados en redes de confianza vinculado 
al éxito empresarial (Fafchamps y Minten, 
2002).

3.3. Regional

En diversas organizaciones se confirma 
que las actividades están a tono con el 
cuidado y conservación de los recursos y los 
ecosistemas, es decir, en línea con atributos 
naturales.

a. Conexión entre el estado de 
consciencia medioambiental y el logro de 
resultados empresariales de trabajadores 
de distintas empresas mediados por la 
contabilidad ambiental (Taha y Abbas, 2023).

b. Hoteles con huertas urbanas propias, 
pero abiertas a la comunidad local, destacando 
la centralidad de la naturaleza como promotora 
de la regeneración de relaciones humanas y 
ambientales (Caruso, 2023).

c. La capacidad estratégica de absorción 
(habilidad para usar recursos intangibles 
derivados de las relaciones) funcionando como 
enlace entre el capital social y la resiliencia de 

las cadenas de suministro locales (Gölgeci y 
Kuivalainen, 2020).

d. Metaanálisis de aquellos asuntos 
de la sostenibilidad de mayor prioridad para 
la industria del vino, a fin de enfrentar las 
presiones por el uso de cantidades excesivas 
de agua y de mejorar su desempeño sostenible 
(Whitehead, 2017).

e. Sitios web para el intercambio de 
prendas, de modo que los consumidores se han 
dotado de vestimentas, al tiempo que reducen 
el hiperconsumo y las cantidades de ropa a 
descartar en tiraderos de basura (Dolbec y 
Fisher, 2015).

Las experiencias revisadas permiten 
afirmar que los asuntos del capital reflexivo 
y atributivo convergen con los asuntos 
del bien común. De otra forma, el capital 
organizacional interno (reflexivo y atributivo) 
confluyen en torno a iniciativas societales o 
medioambientales, para enfrentar fenómenos 
complejos y relacionados con el bien común. 

Se confirmó que los asuntos del bien 
común no se pueden separar, de modo que un 
desastre natural como un sismo o un huracán, 
moviliza la ayuda de todas las personas para 
reestablecer de forma inmediata la condición 
de los afectados (víctimas). Por su parte, una 
tragedia como la de la migración forzada por 
los desastres naturales moviliza a los miembros 
de la sociedad receptora de los refugiados, a 
fin de contribuir en la recuperación de su tejido 
social y la superación de la pobreza, creando 
nuevas reservas de capital social. 

Por su parte, los productores rurales 
organizados en pequeñas cooperativas, 
en su calidad de proveedores de diversas 
industrias como la restaurantera o la de 
alimentos procesados, se pueden incluir en 
grandes cadenas de suministro, aportando 
así a la economía local. En los tiempos 
actuales confluyen distintos temas del bien 
común como cambio climático, reducción de 
la pobreza, flujos migratorios, pandemia y 
producción y consumo sostenible, de modo 
que las empresas no tienen otra opción más 
que orientar su desempeño hacia atributos 
naturales o altruistas.
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Conclusiones

Este trabajo define el capital reflexivo 
como el colectivo de agentes, cada uno 
con habilidad para entablar conversaciones 
mentales internas activas y para monitorear 
la propia acción, la de los demás y la del 
amplio contexto, logrando la activación de 
esquemas conductuales adecuados dentro de 
estructuras socioculturambientales. El proceso 
de acumulación del capital reflexivo está 
determinado por significados, razonamientos y 
discursos de los miembros de la organización. 
Por su parte, el capital atributivo es un arreglo 
complejo de atributos organizacionales no 
relacionados con la actividad principal, pero 
percibidos por los grupos de interés como 
rasgos especiales, ello, sin mayores esfuerzos 
mercadológicos. La acumulación del capital 
atributivo se da a través de las experiencias 
con los atributos organizacionales (naturales o 
altruistas).

Dado que la conducta de los empleados 
no se revela internamente, sino en su actuar 
comunitario o externo, en las organizaciones 
operando en vecindarios o zonas rurales 
vulnerables, puede iniciarse el proceso de 
construcción del capital reflexivo para después 
proyectarlo en los distintos escenarios de 
interacción del individuo.  

De las experiencias empíricas, el 
primer nivel de análisis permite visualizar 
a empleados de empresas que en paralelo 
desempeñan roles como cultivadores de 
papa, banano o artesanos, organizados y 
cohesionados en pequeños emprendimientos 
o cooperativas locales articulados a cadenas 
de suministro, llevando productos frescos y 
locales a consumidores finales o a la industria 
restaurantera. De igual modo, agricultores 
gestionando sus propios sistemas de riego y 
obteniendo créditos solidarios para el fomento 
de actividades agropecuarias y artesanales.

El siguiente plano da una idea de 
empresas vinculando mano de obra de 
localidades urbanas (tanto calificada como no 
calificada), procurando en la medida de las 
posibilidades la vinculación lúdica de aquellos 
adultos mayores que viven solos. También 

aflora la idea de prestar ayuda a través de 
organizaciones de base comunitaria o de bancos 
de tiempo, en dos momentos particulares: 
Recepción de caravanas migratorias y ayuda 
frente a desastres naturales como sismos o 
inundaciones. Pequeños emprendimientos 
comerciales, organizados en redes de 
confianza, promoviendo el aprendizaje 
colectivo y luchando por su incursión a sólidas 
cadenas de suministro.

En el nivel regional, se percibe un 
aumento de la consciencia ambiental de los 
trabajadores sin importar el sector en el que 
se desempeñen o el tamaño de la empresa. 
Mismas empresas que se muestran abiertas 
a la participación de la comunidad y al 
fortalecimiento de los lazos de confianza entre 
sus empleados y la comunidad. Cadenas de 
suministro caracterizadas por la capacidad 
de relación y cooperación en pro de la 
competitividad de todos los participantes y del 
beneficio del consumidor final. La consciencia 
empresarial en torno a los impactos negativos 
sobre ecosistemas y recursos naturales de 
sectores que emplean demasiados recursos 
como el agua.

La acumulación de ambos capitales, 
reflexivo y atributivo, es un proceso paralelo. 
Las experiencias revisadas evidencian una 
resignificación del trabajo cooperativo, 
cohesionado y solidario, así como del 
aprendizaje colectivo; del consumo industrial 
que lleva al uso de productos naturales 
frescos y de calidad cosechados por pequeños 
agricultores, comunidades trabajando en 
huertas urbanas y autoabasteciéndose para 
el consumo familiar, pero también empresas 
sumadas a iniciativas medioambientales de 
la comunidad, y siendo más conscientes del 
uso racional de recursos naturales locales. 
Las experiencias con los bancos de tiempo 
son reflejo de los atributos altruistas para la 
atención de dos bienes comunes globales: 
Flujos migratorios y víctimas de desastres 
naturales.

Por último, no se trata de renombrar 
o rebautizar recursos; implica transitar de la 
dialéctica a la práctica y de la semántica a 
la legitimación de nuevas concepciones, así 
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como brindar al individuo la posibilidad de 
resignificar su vida personal y colectiva.
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