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1.-  INTRODUCCIÓN 

 

El objetivo principal de esta tesis es explorar si la transformación de una organización 

hacia modelos virtuales, hacia modelos en red, conlleva la modificación de la identidad 

social organizativa y del compromiso de los profesionales. La investigación se 

acometerá con una recopilación de datos cuantitativos y cualitativos que permita 

recoger las opiniones de profesionales con distinto perfil red. Con ello se busca dar 

respuesta a los desafíos que de esta posible transformación se derivan y que se 

concretan de forma diferente en función del tipo de organización de que se trate. Así, 

las cuestiones para las que se busca respuesta son: 

 

• Las empresas: ¿Disminuye el compromiso de los profesionales con su organización 

cuando están menos horas en el puesto de trabajo tradicional? ¿Hay que explicitar 

los mecanismos de generación de identidad corporativa para compensar lo que en 

modelos tradicionales se cubre con la presencia en las oficinas? ¿Corre riesgo de 

diluirse la cultura organizativa como elemento de cohesión? 

 

• La Universidad: ¿Disminuye el compromiso de los profesores con la universidad 

cuando están en modelos a distancia? ¿Se producen cambios en los modelos de 

relación entre profesores y entre éstos con los alumnos? ¿Se fortalece la identidad 

de las organizaciones de actividades complementarias en las que participan los 

profesores y profesoras? 
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• Las ONG: ¿Es posible fortalecer la identidad social de colaboradores, voluntarios y 

simpatizantes a través de los modelos en red? ¿Hay que modificar los esquemas de 

funcionamiento para facilitar ese potencial aumento del compromiso? 

 

Estos objetivos genéricos, que recogen algunas de las inquietudes que tienen los 

distintos perfiles organizativos, se concretan en unos objetivos de investigación 

definidos para las organizaciones en su conjunto y sobre los que se establecerán las 

hipótesis de trabajo. Estos objetivos son: 

 

• Explorar la relación entre la virtualización de una organización y el compromiso de 

sus profesionales, entendiendo que ese nivel de compromiso es el punto de partida 

para afrontar procesos de cambio a modelos en red. 

 

• Analizar la relación entre la identidad social de los profesionales y su perfil red, tanto 

respecto a su organización principal, como respecto a organizaciones 

complementarias de las que sea parte.  

 

• Comprobar, en la muestra de la investigación, el impacto de la necesidad de 

afiliación sobre las variables de compromiso e identidad social. 

 

• Entender mejor los cambios que se están produciendo en los mecanismos de 

comunicación en las organizaciones como exponente más profundo de la 

transformación a modelos en red. 

 

• Analizar algunas de las tensiones a las que las organizaciones se pueden estar 

enfrentando en sus esquemas de gestión, especialmente en el caso de las ONG.  
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• Explorar la diferencia de algunos de estos temas en función del perfil organizativo y 

en función del género. 

 

Los resultados de la investigación para el conjunto de las organizaciones se 

enriquecerán con tres estudios de caso para los distintos perfiles de organización, que 

interpreten los resultados en función de los distintos contextos. 

 

A continuación se presenta la estructura conceptual que va a guiar el desarrollo del 

marco teórico y que se acompaña de un esquema gráfico de apoyo.   

 

El proceso de análisis 

para cubrir estos 

objetivos ha sido partir 

de los cambios que se 

perciben en el contexto 

económico y social y 

analizar a continuación 

el impacto que se 

percibe en las 

organizaciones. Antes de entrar en detalle en los ámbitos organizativo y grupal, se 

hará una breve descripción de las Tecnologías de la Información y la Comunicación 

(TIC) como exponente instrumental de esta trasformación de modelos y cara más 

visible de las dificultades de las personas para enfrentarse a los nuevos esquemas de 

trabajo.  
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Estos tres primeros bloques se 

agrupan en el capítulo “la 

transformación de las 

organizaciones a modelos en 

red” (capítulo 2), y recogen 

tendencias que, a día de hoy, 

pueden extraerse de los 

“análisis macro” de los cambios 

que las TIC están trayendo.  Las tendencias observadas pueden provenir de ámbitos 

aparentemente dispersos (las ciudades digitales, la clase creativa, la implantación del 

teletrabajo, la teleformación,…)  pero desde la experiencia de años de trabajo directo 

en proyectos de cambio en las organizaciones, es posible detectar claves comunes que 

son las que marcan el enfoque de este trabajo.  A veces no es fácil explicar estas 

relaciones dispersas desde un punto de vista teórico, pero en última instancia sirven 

para cimentar las hipótesis que se quieren demostrar antes de ser capaz de 

estructurarlas en un marco teórico minucioso.  

 

El capítulo 3, “La comunicación y la 

construcción de identidad en las 

organizaciones en red”, se centra 

en la unidad de trabajo que 

afronta de manera directa los 

procesos de transformación: los 

grupos. Tras analizar algunas de 

las teorías sobre la comunicación electrónica y su impacto en el funcionamiento de los 

grupos, se entra en la parte principal de la investigación, que es la envolvente del 
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modelo gráfico. De entre las muchas fuentes de información disponibles para estudiar 

la transformación a los modelos en red, y a pesar de hacerlo desde muy distintas 

perspectivas (construcción de confianza, organización virtual, cambios en la 

comunicación electrónica, implantación de mercados hipersegmentados, desarrollo de 

ciudades del conocimiento…) se resalta una variable como clave para entender y 

atender estos cambios: la identidad social. 

 

Hay un posible cuarto ámbito de análisis, adicional a los de contexto, organización y 

grupo, que se ha excluido de la investigación: el individual. Sin embargo, se considera 

relevante recopilar algunas ideas sobre los desafíos que se producen en el nivel de las 

personas, ya que son éstas las portadoras de esas múltiples identidades que en la 

sociedad red se van desplegando con esquemas distintos en función del entorno grupal 

y organizativo. Además, es en este nivel de participante en la investigación, en el que 

hay que hacer la primera caracterización para los posteriores análisis: perfil red o perfil 

no red.  Por estas razones, se incluye en el marco teórico un epígrafe que recoge 

algunas ideas de los desafíos que a nivel individual se derivan de la transformación a 

modelos en red. 
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2.-  LA TRANSFORMACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES A LOS 

MODELOS EN RED 

En este capítulo se recogen las tendencias de contexto, tecnológicas y organizativas 

que parecen respaldar la idea de que la identidad social de las organizaciones es una 

variable significativa en el éxito de la transformación a modelos en red.  

 

En primer lugar se recogen los elementos del contexto que se han considerado 

relevantes porque muestran que las fronteras, los límites de las organizaciones, se 

están diluyendo y, con ello, la construcción del sentido de pertenencia. En el esquema 

1 se recogen las ideas principales: 

Esquema 1: El nuevo contexto: la sociedad en red 

 

A continuación se hace un repaso de algunos conceptos sobre las TIC que ayuden a 

diferenciar las transiciones ligadas a los instrumentos tecnológicos de los cambios 

permanentes. En el esquema 2 se recogen las ideas principales: 
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Esquema 2: Instrumentos de trabajo cambiantes, las tecnologías de la información y la 

comunicación 

 

Por último se analizan los cambios, y su consecuencias, ligados a la virtualización de 

las organizaciones. En el esquema 3 se recogen las ideas de este epígrafe, y algunas 

de las ideas del capítulo 4, por perfil organizativo: 

Esquema 3: Los vínculos en las organizaciones – cultura, tiempo y espacio- a revisión 
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2.1. El nuevo contexto: la sociedad en red  

 

En este capítulo se resaltan las tendencias que nos llevan a un nuevo modelo de 

desarrollo económico y social: la 

sociedad en red. Los cambios se 

producen a todos los niveles, si bien, 

en relación con el ámbito de 

investigación, se han querido resaltar 

algunas variables críticas: las 

transformaciones de las organizaciones 

en general hacia modelos de red, de las instituciones en particular, del tercer sector y 

del empleo.  

 

Estas ideas son tratadas en los epígrafes que siguen, mostrando cómo la sociedad en 

red introduce profundos cambios en la economía respecto al modelo industrial, 

abriéndonos al desafío de transformar el conjunto de las organizaciones y, muy 

especialmente las Administraciones Públicas, para que la globalización económica sea 

acompañada de otros cambios políticos y de construcción de ciudadanía.  

 

Los modelos que parecen  dar respuesta a las nuevas necesidades, son las redes, y el 

saber desenvolverse en ellas es la clave para que no exista brecha digital, para 

afrontar los cambios del mercado de trabajo o para adaptar las organizaciones a los 

nuevos esquemas de funcionamiento. 
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2.1.1. De la sociedad agrícola a la sociedad de la información 

 

De una forma sencilla puede decirse que la evolución de los sistemas económicos y 

sociales es, en definitiva, la evolución de los procesos mediante los que los seres 

humanos han ido afrontando la satisfacción de sus necesidades de acuerdo con los 

valores dominantes en cada momento y con las técnicas y herramientas diseñadas 

para tal fin. 

 

Estamos viviendo un período de cambio tecnológico, consecuencia del desarrollo y de la 

aplicación creciente de las Tecnologías de la Información y de la Comunicación (TIC). 

Este proceso es diferente y más rápido que cualquiera que hayamos presenciado hasta 

ahora, y conlleva un gran potencial para la creación de riqueza, elevar el nivel de vida y 

mejorar los servicios. 

 

Si se hace un repaso a grandes rasgos a lo largo de la historia, nos encontramos con 

que los grandes hitos que han configurado el carácter de las diversas sociedades 

existentes han tenido una relación directa bien con el descubrimiento, o con la 

utilización innovadora, de lo que se ha dado en considerar en cada época como 

innovaciones tecnológicas. 

 

Hasta ahora se han producido tres grandes transformaciones en la forma 

predominante de producir, con una incidencia directa sobre las formas de trabajar y 

vivir: la revolución agrícola, la revolución industrial y lo que algunos denominan como 

la revolución postindustrial en cuya transición nos hallamos. Cada una de estas 

revoluciones podemos asociarla, sin entrar en la complejidad de todos los factores en 
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juego (económicos, políticos, ideológicos, religiosos), con una innovación tecnológica 

que verdaderamente transformó las formas de vivir y de trabajar. 

 

Si se profundiza más en los detalles, se puede hablar de revoluciones intermedias 

(Pérez, 2006).  

Figura 1: Revoluciones tecnológicas 

 

 

Las transformaciones organizativas más profundas se producen entre los grandes 

periodos mencionados. Remontándonos a los orígenes del ser humano, gracias a la 

invención del arado y de las técnicas de pastoreo, se produjo una auténtica revolución 

instituyéndose lo que podemos denominar como sociedad agrícola. Esta utilización 

tecnológica facilitó la posibilidad de dejar de depender de la caza y de los frutos 

espontáneos de la tierra para poder vivir de la agricultura y el pastoreo, permitiendo 

una cierta estabilidad de residencia, dado que se redujeron los continuos 

desplazamientos en busca de frutos que recoger y de animales que cazar. La existencia 

del sedentarismo trae como consecuencia el nacimiento, primero de los poblados y 

posteriormente de las ciudades, instaurándose un modo de vida dependiente de los 

ciclos de la naturaleza que con variaciones más o menos significativas se ha mantenido 
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a lo largo de diez mil años. Así, en esta sociedad las necesidades a satisfacer de modo 

general por la población hallaban una respuesta económica relativamente unificada en 

torno a la producción de bienes para la subsistencia de un modo local, en el marco de 

economías familiares. 

 

La sociedad industrial, cuya duración puede cifrarse en 300 años, iniciada a finales del 

Siglo XVII, tuvo su motor básico en la invención y desarrollo de nuevas tecnologías 

(energía del vapor) lo cual dio lugar a la combinación de maquinarias y medios de 

transporte favoreciendo la concentración de trabajadores en fábricas que permitieran 

optimizar la utilización de estas nuevas tecnologías. Esta concentración de la actividad 

en fábricas centralizadas hizo normal o necesario para los trabajadores el trabajar 

fuera de casa. En esta época de la revolución industrial el trabajo se realiza de forma 

manual siendo las máquinas un multiplicador de la energía humana o animal aplicada a 

los procesos productivos. Con el paso del tiempo la coordinación entre personas y 

máquinas se ha ido haciendo más precisa, manteniéndose invariado el hecho de que 

todos los empleados de una empresa usualmente trabajaran al mismo tiempo en un 

mismo lugar. Asimismo, este desarrollo también significó que un gran número de 

fuerzas productivas tuvieran que trabajar simultáneamente, lo cual condujo a una 

necesidad de mantener disciplina en las organizaciones, desarrollándose también 

teorías sobre la organización del trabajo, dada la necesidad de la nueva sociedad 

industrial de dotarse, en definitiva, de herramientas para afrontar las nuevas 

situaciones. A medida que se ha ido desarrollando la sociedad industrial, se ha 

convertido en una sociedad marcada por la cantidad tanto en la producción masiva de 

bienes como en el consumo. 
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La transición en la que aún hoy vivimos entre la Sociedad Industrial y la Sociedad de la 

Información está marcada por un proceso que algunos denominan como revolución 

postindustrial, fundamentalmente basada en la introducción de un conjunto de 

innovaciones tecnológicas que han reducido drásticamente el coste de almacenaje, 

procesamiento, transmisión y difusión de la información. 

 

La actividad cotidiana de las empresas y de sus profesionales cada vez se ve más 

afectada por este nuevo entorno que supone la Sociedad de la Información. Este 

nuevo marco en el que se desenvuelven las organizaciones podría caracterizarse 

gráficamente por un triángulo cuyos vértices son la información, materia prima esencial 

para los trabajadores del conocimiento; las Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones, herramienta de trabajo que permite manejar la información en 

formatos cada vez más amigables (multimedia) y compartibles (conectividad); y la 

sociedad, ciudadanos, trabajadores y trabajadoras protagonistas de esta nueva era de 

la información.  

Figura 2: La Sociedad de la Información como nuevo marco de referencia (elaboración propia) 

 

Es importante visibilizar la importancia y el necesario liderazgo desde el vértice de las 

personas, de las organizaciones, de la sociedad.  
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Dado que la sociedad en red se está construyendo sobre la información como materia 

prima y el conocimiento como activo organizativo fundamental, es importante 

reflexionar sobre los procesos que permiten construir conocimiento. Se distinguen tres 

elementos que se encadenan:  

• El dato: plasmar la realidad en ítems identificables. 

• La información: conjunto de datos estructurados racionalmente. 

• El conocimiento: fruto del análisis de la información. 

 

La generación desestructurada de datos no conduce automáticamente a la creación de 

información, ni puede toda la información equipararse con conocimiento. Toda la 

información puede clasificarse, analizarse y ser objeto de reflexión, y asimismo ser 

procesada para generar conocimiento. A este respecto, tanto los datos como la 

información son comparables a los procesos industriales de transformación de materias 

primas en productos. Los proyectos de gestión del conocimiento siguen siendo un 

desafío permanente en las organizaciones. 

 

En el procesamiento definido de la información, ésta se va impregnando de elementos 

que resultan insoslayables para convertir el dato en conocimiento. Estos factores 

deben considerarse como parte del proceso y aportadores de valor, y no como 

distorsionadores. Bastará, para evitar esto último, con que sean bien conocidos y 

tenidos en cuenta los elementos de contexto. Brown y Duguid (2001) lo recogen en su 

libro “La vida social de la información”: “Algunas de las personas que nos introducen 

en el futuro con el apoyo de las nuevas tecnologías parecen suponer que si todos 

enfocamos el máximo posible nuestra atención en la información, llegaremos a dónde 

queremos ir de la manera más directa. Este enfoque central en el destino final 

inevitablemente deja de lado todo lo que está cerca de los bordes: el contexto, los 



 35 

antecedentes, la historia, el conocimiento común y los recursos sociales.”  Así,  quizás, 

lo más relevante para entender cómo los flujos de información afectan a la identidad 

social, está en qué se considera información relevante y qué no.  

 

Cada uno de los factores que inciden en la comunicación pueden tener ingredientes 

más o menos intangibles: la realidad de partida, los objetivos que se pretenden con el 

proceso de conocimiento y los criterios que éstos determinan, la metodología utilizada, 

las herramientas tecnológicas empleadas y  el personal encargado. 

 

Quizás uno de los aspectos más relevantes a tener en cuenta es entender que la 

información es un bien comercial cada vez más valioso, y como es más sencillo de 

manejar que el conocimiento, puede caerse en asignarle atributos que son más propios 

de un proceso humano que de un etiquetado estandarizable. La importancia de las 

personas como creadoras y portadoras de conocimiento está obligando a las 

organizaciones a relativizar la importancia de las “bases de datos”. Un ejemplo que se 

ha analizado es el de las reducciones de plantilla masivas, que llevan a la pérdida de la 

memoria colectiva de las organizaciones. Según Brown y Duguid (2001) es imposible 

evaluar con certeza cuánto se perdió en esos procesos, pero aporta algunos datos de 

una pérdida de 8.000 millones de dólares en la última reingeniería de ATT.  Para 

analizar cualquier cambio organizativo que pueda tener impacto en la generación de 

conocimiento, hay que entender cómo funcionan los equipos en las organizaciones, 

“hace falta no sólo ir del conocimiento a la información, sino del conocimiento a la 

práctica y a los grupos profesionales, ya que la práctica que los técnicos comparten en 

las comunidades cooperativas, es lo que permitió compartir su conocimiento”. 
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2.1.2. La globalización frente a los desafíos del ciclo económico 

 

El principal exponente de este avance de la sociedad de la información se encuentra en 

la globalización, que ya enunciaba Peter Drücker (1989) como economía transnacional: 

“En la economía transnacional, los tradicionales “factores de producción”, tierra y 

trabajo, van pasando a ser cada vez más secundarios...El Management ha aparecido 

como el factor de producción decisivo.”  

 

 José Luis Sampedro (2002) la define como “la más moderna, avanzada y amplia forma 

del mercado mundial. El sistema en el que se ha liberado al máximo la circulación de 

flujos financieros y monetarios; con ciertas  limitaciones y controles también los 

movimientos de mercancías y, más restringidos aun, los desplazamientos de 

trabajadores”.  Este autor habla de dos grandes factores recientes: el tecnológico, que 

enlaza directamente con esta investigación, y el institucional, del que se quieren 

recoger algunas reflexiones en este epígrafe.  

 

La caracterización de los cambios hacia la era posindustrial se puede concretar en los 

conceptos que se recogen en la figura. 

Figura 3: Características de la era posindustrial (Pérez, C. 2006) 
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Siguiendo las tendencias de otros ciclos de cambio tecnológico analizados por la 

autora, los próximos años serán de ajuste económico y de transformación hacia 

mercados hipersegmentados. La clave para avanzar en la dirección deseable es la 

transformación  de las instituciones a modelos red.  

 

Los mercados de consumo de masas quedarán atrás porque la globalización, a la que 

nos lleva la sociedad en red, está abriendo nuevos esquemas de producción, 

distribución y comercialización. De forma gráfica esto se puede concretar en los 

siguientes ejemplos: 

Figura 4: Ejemplos de evolución de los mercados globalizados (Pérez, C. 2006) 

 

 

La clave para avanzar en la dirección deseable, la hiper-especialización, es la 

transformación de las instituciones a modelos red, frente a la alternativa de la fuga 

hacia delante de un modelo cortoplacista, fundamentalista del mercado y de lo 

financiero; o la de un retroceso hacia esquemas proteccionistas: “Todos los cambios 

que han ocurrido en las empresas, el cambio organizativo, el cambio tecnológico, el 

modo de operar de las empresas, tienen que empezar a pasar al mundo de lo político, 
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de las instituciones. Las instituciones nuestras siguen siendo iguales a como eran en la 

época de la producción en masa, siguen siendo las mismas burocráticas… Las 

Instituciones gubernamentales tienen que dar el salto. […] Hay que tomar decisiones 

de consenso público-privado superando la falsa dicotomía Estado-Mercado” (Perez, 

2006). 

 

Sobre el protagonismo de las Administraciones Públicas, de las instituciones, en la 

construcción de la Sociedad de la Información, hay mucho escrito, experimentado y 

consolidado. Como visión global  “A european way for information society” (Infomation 

Society Forum, ISF, 1998) ofrece una visión que se ha demostrado válida durante casi 

una década. Este enfoque europeo tiene algunos elementos diferenciados frente a 

otras regiones, pero se ha escogido como referencia por ser la estrategia multilateral 

de despliegue de la sociedad del conocimiento de la que España forma parte.  

 

Hay pocas dudas sobre los beneficios de estos cambios y su potencial para conducirnos 

a una mejor calidad de vida. No obstante, “globalización” no sólo debe ser un proceso 

de integración económica, sino también un proceso que afecta a la cultura, la 

tecnología y al gobierno. La base tradicional del pluralismo cultural europeo debe 

quedar garantizada para evitar el riesgo de que, con la globalización, se establezca una 

sociedad monocultural. Se trata, pues, de apostar por una globalización con cara 

humana, reflejada en dos componentes: la económica y la social.  

 

Desde el punto de vista económico, la sociedad de la información puede servir, por 

ejemplo,  para extender redes de cooperación entre pequeñas y medianas empresas, 

pero, también, puede servir de soporte para el crecimiento de los monopolios globales. 

En términos generales, no obstante, parece indiscutible que la completa integración de 
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las TIC en el mundo empresarial contribuirá a aumentar la competitividad, siempre que 

no se descuide la formación de una mano de obra cualificada, como aspecto 

diferenciador. 

 

Desde el punto de vista social, el acceso a los servicios públicos, la confianza del 

consumidor, la participación del ciudadano, el hacer democracia en red, la protección 

de la intimidad, la cohesión y la sociabilidad, son aspectos de la vida que están 

cambiando y cambiarán notablemente. Las TIC ponen en contacto unos con otros 

hasta un punto que era difícil de imaginar hace apenas una década. Nuestras culturas 

se enriquecen, de esta manera,  por el contacto con otras culturas.  

 

Estas características positivas de la globalización dependen, en principio, de la 

diversidad de culturas. Una Sociedad de la Información en la que este potencial se 

haga realidad puede llegar a ser una en la cual el bienestar se reparta por todo el 

mundo con equidad. No obstante, las TIC no sólo acortan las distancias: ignoran las 

fronteras, y esto puede hacer que la aplicación de las leyes nacionales sea, en algunos 

casos, problemática. La Sociedad de la Información implica cambios radicales y a una 

gran velocidad. 

 

Por otra parte, y atendiendo a las prioridades marcadas por el ISF, un tema dominante 

y emergente en la Sociedad de la Información,  inherente a su dimensión social, es el 

de las relaciones entre las cuestiones educativas y laborales, y estrechamente 

relacionada con los modelos de globalización, los aspectos medioambientales.  

 

En resumen el estilo europeo se concreta en los siguientes propósitos: prosperar de 

forma sostenible dentro de la Sociedad de la Información y construir un esquema 
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global equilibrado donde quepa la preocupación por lo social, o yendo un paso más 

allá, redefiniendo los bienes públicos globales.  

 

También existen interesantes conclusiones en los ámbitos institucionales locales, por 

ejemplo lo que se denomina ciudades del conocimiento (Carrillo, 2006). En los estudios 

sobre estas ciudades emerge como un gran activo, para el desarrollo de la sociedad en 

red, la propia identidad, que tiene que emanar de los ciudadanos porque los aspectos 

emocionales no se gestionan con esquemas tradicionales. Los grandes motores 

externos son un valor (Copa América, Guggenheim, Juegos Olímpicos….) pero el 

posicionamiento entre las ciudades del conocimiento, tiene que ver con poner en valor 

la propia identidad. 

 

2.1.3. Las redes como forma de relación emergente 

 

La importancia de las redes en los sistemas socio-económicos actuales deviene de la 

reticulación de la propia sociedad. Castells (1998) ha conceptualizado la Sociedad Red 

como el sistema social de la Era de la Información, estructurado en redes que se 

apoyan sobre tecnologías de información y comunicación (TICs), como instrumentos 

potenciadores de esta forma de relación que no es nueva. La Sociedad Red se 

caracteriza por (i) nuevos modelos de producción, comunicación, organización e 

identidad, organizados en/por redes; (ii) nuevos espacios de relaciones y transacciones 

(el llamado ‘espacio de flujos’); y (iii) un nuevo concepto del tiempo (‘timeless time’) 

caracterizado por la asincronicidad.  

 

Si bien en la Sociedad Industrial el cambio básico fue en la forma de producir bienes, 

en la Sociedad Red el cambio equivalente es en cómo producimos información y 
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conocimiento, aspecto en el que las TIC y muy particularmente Internet tienen un rol 

esencial. En este nuevo paradigma social, se incrementan los estímulos y 

penalizaciones relativos a obtener y utilizar la información y el conocimiento. Por tanto, 

existen unos aún mayores beneficios y necesidad que en otras épocas de invertir en 

capacidad humana e institucional.  

 

Conviene concretar el significado del término ‘red’ como estructura o esquema 

relacional, pues existen multitud de interpretaciones de lo que significa. Por ello, al 

hablar de redes lo más importante es caracterizar atributos de las redes que nos 

interesen, más que propiamente definir el término.  

 

En su nivel más básico, se puede conceptualizar una red como un conjunto de nodos y 

conexiones. Cada nodo o conexión puede exhibir densidades o características 

variables. La mayor eficiencia de las redes en comparación a esquemas más lineales o 

jerárquicos proviene de su flexibilidad, modularidad y agilidad (Acevedo, 2006). Una 

red no necesita un centro, aunque suele tener nodos concentradores (hubs). Las 

conexiones o vínculos pueden variar mucho en intensidad, desde vínculos ‘fuertes’ que 

denotan una relación frecuente y productiva entre nodos, a vínculos ‘débiles’ que 

manifiestan esencialmente la constancia del conocimiento mutuo (Wellman, 2001). A 

su vez, los nodos pueden tener grados muy diversos de importancia, responsabilidad y 

relación.  

 

Asimismo, es importante diferenciar entre redes sociales (entre individuos) y redes 

organizacionales (entre organizaciones o dentro de organizaciones), aunque existen 

espacios de confluencia. En general, el análisis de redes se ha referido 

tradicionalmente a las redes sociales. Los analistas de redes organizacionales estudian 
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las formas de organización desde la perspectiva de redes. Castells, por ejemplo, 

pertenece más a este segundo campo, ligando el enfoque organizativo a la influencia 

de la revolución digital (Arquilla y Rondfeld, 1999) 

 

Para describir el concepto de red organizacional habría que ir más allá de lo 

morfológico para entrar a lo funcional. Puede entenderse como un grupo de nodos que 

se relacionan entre sí con ciertos fines explícitos, con una posible variedad de 

relaciones entre sus miembros, y cuya estructuración se basa en grados de 

descentralización (o agregación) de tareas junto con la toma democrática de 

decisiones (a menudo consensuada). En otras palabras, una red de carácter 

productivo; no puede ser un mero conjunto de contactos. Una red organizacional 

genera productos (que responden a objetivos) debe hacer algo, como un todo o a 

través de las múltiples subredes de geometría variable que pueden inscribirse en ella.  

 

Este capital social en red, o simplemente ‘capital red’, surge de las relaciones de 

confianza y colaboración tanto de redes sociales como organizacionales. Podríamos 

describirlo como una medida del valor diferenciado en la Sociedad Red que 

comunidades estructuradas como redes sociales y utilizando herramientas de red 

(básicamente las TIC) generan para ellas mismas, para otros y para la sociedad en su 

conjunto.  Entre sus atributos podemos señalar que el capital red (Acevedo, 2006): 

 

• Resulta de la cooperación a través de redes telemáticas. 

• Se genera principalmente a través de acciones voluntarias. 

• Deviene de comunidades de interés, en mucha mayor medida que de la 

proximidad geográfica.  

• Presenta una fuerte orientación hacia la generación y gestión del conocimiento. 
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Es relevante considerar cómo cultivar y aprovechar este tipo de capital social para las 

tendencias reticulares de la relación entre organizaciones que se están gestando en 

coherencia con el contexto de la Sociedad Red. El asunto se abordará en el epígrafe “El 

nuevo pilar de cohesión: la identidad social”. 

 

Dada la relativa novedad en la gestión de redes, y por tanto la falta de conclusiones 

generalizadas sobre las estructuras idóneas, es conveniente evitar una excesiva 

prescripción de los métodos operativos de las redes. De hecho, para aprovechar el 

potencial de mayor flexibilidad y agilidad que las redes presentan en comparación con 

otros esquemas organizativos, es recomendable primar la creatividad y la libertad de 

colaboración entre sus miembros, aprendiendo de las experiencias en un proceso 

continuo de actuación/feedback.  

 

Lo que empieza a consolidarse como consecuencia del avance de los modelos en red, 

es que las fronteras entre las organizaciones se diluyen y nos llevan, como se verá en 

el epígrafe de tendencias organizativas, a modelos de organización virtual. 

 

2.1.4. La dimensión social de la sociedad de la información 

 

Como ya se ha apuntado, uno de los retos principales en esta transformación a la 

sociedad en red es que no se produzcan nuevas brechas sociales. Trabajar para 

evitarlo requiere reflexionar sobre nuevas formas de participación ciudadana, que 

permitan aprovechar las oportunidades que abren las redes para que más personas se 

impliquen en la construcción de una sociedad de la información para todos.  Es por ello 

que uno de los objetivos de este trabajo es analizar el perfil de organización ONG, 
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como actores importantes de la sociedad civil, y las nuevas motivaciones de los 

profesionales hacia el voluntariado, como fuente de aportación de recursos humanos a 

las ONG y otras organizaciones de la sociedad civil. 

 

La Sociedad en Red afecta a los mecanismos de exclusión social y a los procesos de 

desarrollo de los pueblos y las personas. Los análisis que marcan esta incidencia se 

pueden afrontar desde distintos puntos de vista; sin embargo hay dos puntos de vista 

que se quieren resaltar porque son los que invitan a la participación de las ONG y de la 

sociedad civil en la construcción de la Sociedad del Conocimiento: el impacto en los 

procesos de inserción socio-laboral y los esquemas red de Cooperación al Desarrollo.    

 

A continuación se recogen algunas ideas sobre la participación de la sociedad civil, la 

dimensión social desde el  punto de vista de la sociedad en su conjunto y desde el 

punto de vista de los colectivos con mayor riesgo de exclusión.  

 

A).- La Sociedad en su conjunto.  

“La Sociedad de la Información debe ocuparse de la gente. Debemos poner a la gente 

a cargo de la información, no dejar que ésta sea usada para controlar a las personas. 

La Sociedad de la Información debe ser utilizada para encauzar el poder de la 

información, no para crear nuevas desigualdades entre información pobre y rica. Para 

crear una SI cohesionada, necesitamos anticiparnos mejor a los  problemas de 

adaptación a los que se enfrentan los grupos e individuos de la Sociedad.” (ISF, 1996).  

Estas mismas ideas han sido el centro de la Cumbre Mundial de Sociedad de la 

Información de Naciones Unidas (2003, 2005). 
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La influencia de la Sociedad de la Información en el contexto social viene acompañada, 

en muchos casos, de la cohesión. La cohesión es la consecuencia directa lógica de la 

accesibilidad. En teoría, el acceso a una misma información es el primer paso hacia la 

igualdad. La SI hace posible, además, la creación de comunidades virtuales, la 

concreción de un contacto entre personas y/o asociaciones con inquietudes e intereses 

comunes con la intención de avanzar gracias al intercambio. Los fenómenos de Redes 

Ciudadanas no han dejado de expandirse en la última década. 

 

B) Los colectivos con riesgo de exclusión.  

Muchas personas temen que las nuevas tecnologías puedan aumentar, en lugar de 

reducir, las desigualdades existentes y conducir a una concentración de empleos y de 

producción en unas pocas regiones. También se teme el desarrollo de una sociedad de 

dos velocidades, la de aquellos que "tienen" y de aquellos que "no tienen" información. La 

lucha contra la brecha digital o, dicho en positivo, la e-inclusión, es hoy una prioridad de 

las políticas públicas y de las ONG. 

 

En el ámbito de la exclusión, entendiendo que se basa en un conjunto de percepciones 

sociales compartidas que pueden llegar a estar “institucionalizados” y resultar 

“invisibles” (Morales, Huici, 2003), el análisis de la modificación de los estereotipos en  

grupos virtuales puede dar claves para la búsqueda de soluciones a la brecha digital. 

La Sociedad en Red afecta a los mecanismos de exclusión social y a los procesos de 

desarrollo de los pueblos y las personas.  

 

En este contexto hay que atender las sensibilidades de, por un lado, grandes grupos 

de población como, por ejemplo, las mujeres, los mayores y la juventud, que de 

alguna manera no están participando lo suficiente en la configuración de la Sociedad 
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de la Información, y por otro lado,  hay que dar respuesta a las necesidades de 

colectivos que de por sí sufren riesgo de exclusión social, como las personas con 

discapacidad o los inmigrantes. 

 

En el marco de esta investigación se quiere identificar oportunidades para encontrar 

nuevas claves en la búsqueda de soluciones para evitar la  brecha digital. Además de 

las derivadas de las nuevas formas de participación ciudadana que la sociedad red abre 

y fortalece, puede haber vías de solución ligadas a la modificación de la comunicación 

por canales electrónicos y de la construcción de estereotipos. 

 

C) Las redes ciudadanas  

No hay duda de que la ciudadanía tiene un importante papel que jugar: “Los 

fenómenos de redes ciudadanas son nuevos exponentes de la Sociedad Red que da 

voz a los pobres” (Mayor Zaragoza, 2005). Éste es uno de los fenómenos más 

destacados que se está desarrollando en esta sociedad en red con el creciente 

protagonismo de las ONG y el surgimiento de nuevas formas de participación social 

como los movimientos antiglobalización. 

 

Quizás si hubiera que destacar algunos nuevos desafíos en las actividades del futuro 

próximo de las ONG, serían: 

• La lucha por un mundo mejor y más justo tiene un ámbito de intervención 

emergente que es la lucha por evitar la brecha digital, es decir por evitar que la 

sociedad de la información sea un factor que agranda las brechas sociales 

existentes y crea otras nuevas.  

• Jugar un papel de observatorio y puente para el diagnóstico de necesidades 

entre las Administraciones y los beneficiarios de sus intervenciones. Es 
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indudable que vamos a modelos de complementariedad entre las 

intervenciones estatales y las de la sociedad civil (Rodríguez Cabrero, 2004). De 

alguna forma, ese papel de canal de acceso a los excluidos que juega la 

sociedad civil conforma un modelo de funcionamiento en el que las redes son la 

estructura organizativa idónea. 

• Esta misma función de puente se puede establecer con las empresas, en 

especial en el marco de sus estrategias de Responsabilidad Social Corporativa.   

• Esta realidad invita a crear medidas innovadoras de inserción laboral, 

protección social y planes de desarrollo en las que el papel del tercer sector 

será creciente.  

 

Pero como en todo proceso de cambio, hay eslabones de la cadena más débiles, y 

desde el punto de vista de las organizaciones las pequeñas empresas y las ONG 

ocupan esa posición de desventaja. Es indudable la importancia de acercar a la 

sociedad en red a estas pequeñas organizaciones para garantizar que juegan este 

papel de lucha contra nuevos procesos de exclusión social, para habilitar nuevos 

canales de intervención y para, en última estancia, construir una sociedad de la 

información para todos los ciudadanos y ciudadanas.  

 

2.1.5. Las tendencias del mercado de trabajo: ¿El fin del modelo asalariado? 

 

Otro de los retos que se afrontan, es que el nuevo mercado de trabajo aporte la 

adecuada calidad en el empleo. Cada vez son más las voces preocupadas que hablan 

de que el nuevo esquema laboral dinamita los pilares del modelo asalariado – 

jerárquico – estable. El impacto de la nueva sociedad red en el mercado laboral y en 

las estructuras organizativas es muy importante como recogen muchos autores. 
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La empresa es un importante agente socializador que se distingue de otros por no 

tener un objetivo explicito de socialización. Pero el turbulento entorno de cambio en el 

que vive la actividad económica, con un claro protagonismo de las Tecnologías de la 

Información y la Comunicación, hace que esta tarea socializadora se convierta muchas 

veces en una auténtica y problemática anarquía. La pérdida de seguridad de las 

empresas y en las empresas incide negativamente en la autoestima, motivación, 

satisfacción y compromiso de sus profesionales. 

Figura 5: El fin del modelo asalariado (elaboración propia) 

 

El modelo del trabajo asalariado, que nace en el XIX y se generaliza en el XX, y que 

hace del empleo una panacea universal y factor principal de integración en el mundo 

de lo humano, se resquebraja. Sin embargo, los agentes socializadores básicos 

(padres, familia, escuela) y los secundarios (instituciones políticas, culturales, 

empresariales, sindicales,…) siguen preparando a los ciudadanos para el modelo 

asalariado. La sociedad red global, con su cultura tecnológica, precisa de un nuevo 

sujeto, de un nuevo trabajador, pero sobre todo, de una novedosa forma de trabajar: 

descentralizada, flexible, horizontal, reticular, coordinada. El nuevo modelo, aun 

desdibujado, no se parece al asalariado, sus rasgos son la flexibilidad, precariedad, 
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fragmentación, temporalidad, dualización, segmentación, trayectoria laboral 

discontinua… 

 

El recorrido de los jóvenes por uno u otro modelo, como se recoge en el gráfico, es 

radicalmente distinto y el natural camino hacia el éxito en el modelo asalariado, es 

sustituido por un conjunto de incertidumbres laborales y vitales. Hoy, todavía, tener un 

empleo no es sólo contar con un trabajo, sino tener un lugar en la sociedad, y una 

dimensión central para acceder a la madurez adulta y, por ende, a la ciudadanía 

integral. 

 

Para los jóvenes acceder a una organización laboral es acceder a un mundo totalmente 

novedoso y cambiante de valores, creencias, interacciones, significados, actitudes, etc. 

Ese proceso es parte importante de la conformación de su identidad, del logro del 

estatus de adulto  y de la madurez psicológica ciudadana.  

 

Parece que esta inquietante realidad no es sino el primer paso de lo que son las 

tendencias de los próximos años en un mercado de trabajo marcado por el capitalismo 

informacional en el que la productividad viene de la innovación, y la competitividad y la 

innovación y las organizaciones va  a modelos de trabajo en red. En palabras de 

Castells (1998):“Se redefine el papel de trabajo con marcadas diferencias según el tipo 

de trabajador: genéricos y autoprogramables (tienen el adecuado nivel de educación). 

Las máquinas y el trabajador genérico de diversos orígenes y localizaciones cohabitan 

en los mismos circuitos subordinados del sistema de producción….El nuevo sistema se 

caracteriza por una tendencia a aumentar la desigualdad y la polarización sociales. Esta 

tendencia hacia la desigualdad y la polarización no es inexorable: puede 

contrarrestarse y evitarse mediante políticas públicas. Lo que está  sucediendo es que 
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la masa de trabajadores genéricos circula en una variedad de puestos de trabajo, cada 

vez más ocasionales, con mucha discontinuidad”. 

 

Con este escenario laboral, parece indudable que el sentido de pertenencia de las 

personas a las organizaciones también se diluye, lo que viene a sumarse a la dilución 

de los límites entre organizaciones. 

 

2.1.6. Los cambios en las organizaciones 

 

El impacto de este nuevo marco de referencia en los modelos laborales, visto desde el 

punto organizativo, se produce tanto en los modelos de relación internos de la 

organización (trabajadores móviles, teletrabajo…) como hacia fuera (organización 

virtual). Podríamos hablar de modelos de trabajo en red para el conjunto de los 

profesionales que aportan valor a la actividad empresarial. 

 

Es indudable que los profesionales cuyas principales materias primas son la 

información y el conocimiento, y que se apoyan en las TIC como herramientas de 

trabajo, tienen a su disposición un margen de flexibilidad espacial y temporal del que 

normalmente no se hace uso. Las razones que en la era industrial hacían 

imprescindible la existencia de “Centros de Trabajo”, empiezan a diluirse, y sin 

embargo, el modelo de “ir a trabajar” está vigente en un 99% del tejido productivo de 

la mayoría de los países. 

 

Vale la pena analizar las tendencias en gestión de recursos humanos para ver hasta 

que punto impulsan la deslocalización de los profesionales del siglo XXI: 
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Figura 6: Tendencias para la deslocalización espacial y temporal  (elaboración propia) 

 

 

Todas las piezas del puzzle parecen apuntar hacia modelos flexibles que permitan a las 

organizaciones, principalmente a las grandes empresas, y a sus profesionales actuar 

desde cualquier sitio y en cualquier momento. 

• La organización virtual lleva a la integración de organizaciones distintas para 

que actúen con la misma coordinación que si la actividad fuera realizada 

internamente en el mismo lugar y a la misma hora. 

• El funcionamiento por objetivos y la necesidad de estar cerca del cliente 

alientan y permiten a los profesionales a “salir de las oficinas”. 

• La gestión del conocimiento está llevando a articular procesos que no hagan 

necesaria la presencia física de “los portadores directos” del mismo. 

• La retención de los recursos humanos valiosos está obligando a las empresas a 

remunerar con complementos en “calidad de vida”. 

• Las organizaciones multiterritoriales se ven forzadas a trabajar cada vez más 

estrechamente conforme “verticalizan” por especialidades. 
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Afrontar esquemas de trabajo flexibles lleva a analizar el conjunto de la cadena de 

valor de la organización, pues en la medida en que nos aproximamos al concepto de 

organización virtual se es más dependiente de los esquemas organizativos de aquellos 

con los que nos relacionamos. Y este acercamiento pasa por entender los distintos 

condicionantes y motivaciones a la hora de trabajar “en red”.  

Figura 7: Cambios hacia la organización virtual (elaboración propia) 

 

 

El nuevo paradigma del trabajo se desarrolla en cualquier momento, en cualquier 

lugar, en el espacio real o en el ciberespacio. Este nuevo contexto, la Sociedad de la 

Información, está modificando algunos principios básicos de la organización: los 

especialistas se sustituyen por perfiles multifuncionales y de amplia formación; y los 

esquemas de supervisión se van diluyendo en el propio trabajo con grupos que se 

autogestionan. Aumenta el número de equipos virtuales, habitualmente como grupos 

de trabajo o de gestión de proyectos, y esto tiene impacto en el comportamiento del 

conjunto de la organización. Algunas claves para el adecuado funcionamiento de los 

equipos virtuales y su encaje en la organización son (Kasper-Fueher, Ashkanasy, 

2001): 
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• Para funcionar como un equipo es importante tener algunas interdependencias 

entre los miembros del mismo. La identidad como grupo, los objetivos comunes 

y la definición de funciones, son clave. Los equipos virtuales definen los roles 

de los individuos, las interacciones, las interdependencias y con ello 

evolucionan de grupo a equipo. 

• Si hay opción de teletrabajar hay que evitar el principio que en ocasiones opera 

de “fuera de la vista, fuera de la mente”  que pueda hipotecar el desarrollo de 

carrera de los trabajadores virtuales. 

• Los directivos tienen nuevos desafíos y juegan un papel central para el éxito de 

los nuevos esquemas de trabajo. Deben hacer bien tres cosas: definir, facilitar 

y motivar el rendimiento. Hay que definir con claridad lo que se espera de los 

individuos y de los equipos. 

• Los equipos virtuales aportan beneficios a la organización: pueden estar 

distribuidos, y llegar a ser interorganizativos, y funcionar con un mínimo de 

interacción síncrona con una exacta planificación y unos esquemas de 

comunicación explícita adecuados. La diversidad, la flexibilidad y el acceso a 

conocimiento crítico son ventajas indudables de estos equipos. 

 

Los espacios virtuales de trabajo permiten avanzar hacia la organización virtual, que  

es un esquema que aporta beneficios sustanciales a las compañías en la era de la 

información.  Así, para  avanzar en la investigación de las organizaciones virtuales hay 

que profundizar en los usos de las TIC, el comportamiento de los grupos virtuales, y 

los modelos de cambio para que los directivos transformen las organizaciones 

jerárquicas en virtuales.   
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Una de las claves para que esta evolución de los modelos de relación de los recursos 

humanos se integre con éxito, pasa por la revisión de los modelos de formación 

continua. Aspectos como la desaparición de parte de los aprendizajes presenciales 

(osmóticos) y la consiguiente necesidad de formación funcional, la formación de redes 

de colaboradores, la teleformación como eje del aprendizaje continuo, los nuevos 

contenidos formativos para la movilidad y el mantenimiento de la cultura corporativa… 

deben ser integrados en los nuevos modelos de formación continua de las empresas. 

 

Todos estos cambios organizativos planean especiales dificultades para las pymes, 

pequeñas y medianas empresas, que por su precariedad de recursos requieren una 

especial simplificación de los procesos de transformación a la sociedad en red. Si bien 

no se van a tratar como perfil organizativo específico en la investigación, es importante 

tener presente que las conclusiones  a las que se llegue para las empresas grandes no 

se pueden extrapolar a las pymes sin un cuidadoso análisis. 

 

Por último, como reflexión final a los cambios que las tecnologías traen a las 

organizaciones, vale la pena destacar la idea de que la información tiene una “vida 

social” (Brown y Duguid, 2001) que no siempre se está teniendo suficientemente en 

cuenta en los cambios organizativos que se diseñan: “La reingeniería empieza con los 

procesos y luego inserta a la gente según las necesidades… Aunque en teoría se 

respalda a los miembros del personal, la improvisación y el conocimiento “local”  tienen 

poco espacio en este esquema, especialmente si cuestionan la coordinación del 

proceso….Los defensores de la reingeniería de procesos de negocio tienden a 

desalentar precisamente ese tipo de vínculos laterales que la gente utiliza para 

encontrar significado” Quizás la clave está en que se siguen afrontando con esquemas 

industriales los proyectos que la sociedad red invita a poner en marcha.  
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Las ideas expuestas en este capítulo han querido mostrar cómo los vínculos 

tradicionales entre organizaciones, y de las personas con ellas, se desdibujan. A la vez  

aparecen nuevos activos que fluyen de abajo a arriba, desde los nodos individuales 

(ciudades o empleados) a las redes (mundo globalizado u organización virtual). El 

desafío es poner en valor lo que cada nodo es, puede hacer y puede llegar a ser, en 

cooperación con otros nodos de las redes en las que participa.  

 

La evolución de los modelos industriales a los de la sociedad en red, requiere que las 

personas y las organizaciones afronten el cambio conscientes de las oportunidades que 

se abren, pero también de las dificultades que entraña. Desde la reingeniería para el e-

negocio, hasta las nuevas competencias necesarias para un mercado de trabajo 

discontinuo, pasando por la implantación del teletrabajo, requieren de recursos 

especializados para implantarse con éxito. 
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2.2. Instrumentos  de trabajo cambiantes: Las tecnologías de la 

información y la comunicación 

 

 

El desencadenante de gran parte de los 

procesos de transformación que se han 

descrito son las TIC (Tecnologías de la 

Información y la Comunicación), 

instrumento para manejar la nueva 

materia prima: la información y el 

conocimiento. Las TIC son instrumentos complejos que están en un ciclo continuo de 

novedad – barrera – asimilación – cambio.  Todavía no hay perspectiva suficiente como 

para ver qué cambios de comportamiento permanentes hay detrás de los cambios 

instrumentales.  Es por ello que, tras repasar brevemente algunos conceptos sobre las 

tecnologías, se muestran algunos ejemplos que ilustran el debate.  

 

El breve repaso de conceptos tecnológicos que sigue, pretende ayudar a entender los 

procesos de transformación en los que nos hallamos inmersos y a evitar debates 

crípticos. Al igual que otras revoluciones en la comunicación, la respuesta inicial a 

Internet, emblema de las TIC, ha sido negativa cuando no apocalíptica  (McKenna, 

2000) y ha habido que desactivarla con datos. Algunas investigaciones con carencias 

en la fundamentación fueron aireadas en los medios de comunicación generando falsas 

alarmas que,  una vez trasladadas a la opinión pública, son difíciles de contrarrestar. 

Una de ellas, un estudio de Carnegie Mellon, concluyó que usar Internet conduce a 

significativos aumentos de la soledad y la depresión (Kraut, Patterson, et al. 1998). 
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Hoy las evidencias muestran lo contrario. Los participantes del estudio no fueron 

elegidos al azar, la soledad había aumentado un 1% en dos años, y la depresión otro 

1%. Debido a la repercusión en los medios a la acogida en la APA (American 

Psychological Association) de esta investigación, la idea de que Internet aumenta la 

soledad y la depresión ha sido aceptada por psicólogos y público en general. Otro 

estudio sobre pornografía en Internet, enteramente falso, llegaba a la conclusión de 

que el 83,5% de contenidos gráficos en Internet eran pornográficos (Rimm, 1995). 

Aunque el estudio fue rápidamente desacreditado la repercusión en medios ya había 

trasladado la falsa información (no después las correcciones). Por otro lado, y como 

ejemplo de actitudes excesivamente optimistas, se ha vivido una euforia de milagros 

empresariales on-line que la explosión de la burbuja tecnológica del 2000 se encargó 

de situar en su justo lugar.  

 

Lejos de los extremos, hay que situar a las TIC como un instrumento, y para analizar 

los cambios permanentes que provoca hay que tener una cierta perspectiva temporal.   

 

2.2.1. El instrumento: las tecnologías de la información y la comunicación 

 

La evolución experimentada por los Sistemas de Información desde los primeros 

sistemas de archivos manuales hasta los complejos sistemas informáticos actuales, ha 

sido posible gracias al desarrollo de las Tecnologías de la Información y las 

Comunicaciones. Las TIC han supuesto la convergencia de la electrónica, la informática 

y las telecomunicaciones posibilitando la interconexión entre redes (ver figura 

siguiente). Los elementos que componen estas TIC, son básicamente el hardware, el 

software y las infraestructuras de telecomunicaciones. 
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Figura 8: Convergencia hipersector  de la información (Gretel, 1999) 

 

Los sistemas de información están en constante evolución. Desde una perspectiva 

temporal amplia, la incorporación de tecnologías a la organización se puede sintetizar 

en distintas fases:  

 

• Primera etapa: tras la Segunda Guerra Mundial, cuando aparecieron los primeros 

equipos informáticos (grandes y complejas máquinas de precio muy elevado), 

comenzaron a desarrollarse procedimientos manuales con el fin de tener bien 

organizados los documentos y papeles generados por el proceso de administración 

empresarial. Son muy pocas las empresas que se plantearon en esta primera fase 

el empleo de equipos informáticos, debido a su elevado coste y complejidad, así 

como a la falta de personal especializado en su uso. 

 

• Segunda etapa: tras esta primera fase, las necesidades de información de la 

empresa fueron en aumento, por lo que se comenzó a incorporar el uso de las TIC 

al proceso de datos, a la toma de decisiones y a las comunicaciones. Aparecen los 



 59 

primeros CPD (Centros de Proceso de Datos) que comienzan a automatizar 

procesos elementales dentro de la actividad administrativa: facturación, nóminas, 

tareas de contabilidad… 

 

• Tercera etapa: a lo largo de las décadas de los 60 y 70, la información se comienza 

a considerar como un instrumento cada vez más importante de cara a la 

coordinación y control de la organización. En la estructura organizativa de las 

empresas aparece un nuevo área funcional: el Departamento de Informática o de 

Sistemas de Información. Su objetivo es el de resolver los problemas que puedan 

surgir en la gestión de la información. Supone la aparición de los Sistemas de 

Información para la Dirección (MIS, Management Information System). 

 

• Cuarta etapa: a partir de los años 80, el entorno y sistema técnico se van haciendo 

cada vez más complejos, las compañías van adoptando una estrategia cada vez 

más activa y comprometida en el uso de la información, ya que son plenamente 

conscientes de su importancia, tanto para desenvolverse en el entorno, como para 

lograr el éxito en futuras actividades. Los directivos comienzan a buscar en la 

información y en los sistemas que la gestionan, el medio de conocer más sobre el 

entorno, de forma que les proporcione un cierto apoyo a la hora de tomar 

decisiones. En esta etapa comienzan a aparecer los Sistemas de Soporte para la 

Decisión (DSS, Decision Support System) y los Sistemas Expertos. 

 

• Quinta etapa: en esta última fase, en la que nos encontramos actualmente, las 

empresas buscan la integración de la información con la estrategia corporativa. 

Mediante el empleo de las TIC se desarrollan nuevas formas de relacionarse con los 

clientes, de diseñar, fabricar y vender productos, y de competir y crecer en el 



 60 

mercado. La cuestión que se plantea hoy en día no es satisfacer las necesidades de 

tratamiento informativo mediante el uso de las TIC, sino conseguir ventaja 

competitiva mediante un uso adecuado de estas TIC. 

 

Si se hace un breve repaso atendiendo a los principales componentes de los sistemas 

de información, hardware, software y telecomunicaciones, se puede observar que uno 

de los vectores que han marcado los desarrollos tecnológicos es avanzar hacia una 

conectividad, comunicación entre sistemas, lo más amplia y sencilla posible. 

 

El hardware hace referencia a todos los componentes físicos y accesorios del 

ordenador. Es el soporte físico que ayuda al tratamiento de la información. Es a lo que 

habitualmente nos referimos con el término ordenador o PC.  

 

El Software es el conjunto de programas informáticos. Se trata de aplicaciones o 

instrucciones escritas en un lenguaje que puede interpretar el ordenador. El software 

es el elemento clave que permite la compenetración entre hombre y máquina. 

 

Las Infraestructuras de Telecomunicaciones constituyen un elemento básico para 

asegurar la transmisión de la información. Adquieren especial importancia cuando 

afectan a comunicaciones entre zonas geográficamente dispersas. En este caso, se 

utilizan redes de comunicación por las que viaja la información, debiendo garantizar la 

seguridad, calidad, rapidez, inexistencia de errores, etc. Básicamente existen dos tipos 

de redes de comunicaciones: Local Area Network (redes de área local), los terminales 

conectados a través de este tipo de redes no pueden estar separados más de 100 

metros; y Wide Area Network (redes de área extensa): enlazan terminales situados a 
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grandes distancias. Las tecnologías utilizadas son vari,das: satélite, fibra óptica, red 

telefónica, móvil. 

 

Cuando varios ordenadores conectados 

entre sí son capaces de intercambiar 

información entre ellos, de forma 

continua u ocasional, consideramos 

que forman una red. 

 

Internet no es una única red, sino una 

colección inmensa de redes de todo 

tipo (inalámbricas, cableadas, LAN, 

WAN, públicas, privadas…) 

interconectadas entre sí mediante diferentes tecnologías (fibra óptica, cable coaxial, 

satélite, cable submarino…), de modo que los usuarios desde sus equipos terminales 

(ordenadores, PDA’s, teléfonos móviles…) pueden comunicarse e intercambiar 

cualquier tipo de información: sonido, mensajes, imágenes, documentos, ficheros…  

 

Durante los últimos años han aparecido nuevos servicios de telecomunicaciones. 

Además de la telefonía básica y de la televisión terrenal, se han ido añadiendo otros 

servicios como la telefonía móvil, televisión terrenal digital, la televisión por cable o 

satélite o el acceso a Internet. Estos servicios conforman una oferta amplia y compleja, 

y tienen un creciente nivel de demanda.  

 

Hay miles de chats en Internet, listas de distribución y boletines de noticias dedicadas 

a un tema específico y acercando a usuarios unidos, precisamente, por el interés en 

Internet 

Redes de diferentes 
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ese tema. La gente también puede establecer comunicaciones personales en chats 

individuales, mensajería electrónica o correo electrónico. Hay juegos de rol en línea 

multiusuarios y cada vez más jóvenes, principalmente, los utilizan. 

 

Se suelen denominar Infraestructuras a los medios tecnológicos necesarios para 

construir los servicios de la Sociedad de la Información. Ellas constituyen el nexo de 

unión entre la oferta de los contenidos y la demanda de los usuarios.  

 

Las infraestructuras suponen los medios técnicos que utilizan los usuarios para llegar a 

los contenidos. Los elementos que constituyen las infraestructuras los podemos 

clasificar, según la representación de la figura,  en servidores, redes y  terminales.  Los 

elementos de la infraestructura, de forma gráfica, se pueden representar así: 

Figura 9: La cadena de valor tecnológica (Enred, 2001) 

 

 

 

 

 

 

 

Las redes de telecomunicaciones, en sus últimos tramos de despliegue para acceder a 

los usuarios, están en directa relación con los proyectos de urbanización y la 

construcción de viviendas.  

 

Una Intranet es una red de ordenadores privada, perteneciente a una organización, 

cuyo funcionamiento está basado en las tecnologías utilizadas en Internet. Es como 

una versión privada de Internet, a la que se puede estar o no conectada. 

TERMINALES SERVIDORES REDES 
 

USUARIOS 

 

CONTENIDOS 

Infraestructura 
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Una Extranet, en cambio, es como una “porción” de Internet, utilizado y privatizado 

(restringiendo así el acceso) por una empresa para intercambiar datos e información 

con clientes, proveedores y otras empresas asociadas.  

 

Sistemas de información de ayuda a la toma de decisiones: sistemas de apoyo a la 

toma de decisiones (DSS), sistemas de ayuda a la toma de decisiones en grupo 

(GDSS), sistemas de Información para Directivos (EIS) o sistemas expertos. 

 

Otra perspectiva para aproximarse a la tecnología es la que hace Hollingshead (2001), 

el cual clasifica las tecnologías que apoyan la comunicación en los grupos como a 

continuación se muestra de forma gráfica en la figura siguiente: 

 

Figura 10: Las tecnologías de apoyo de grupos (elaboración propia a partir de Hollingshead, 2001) 
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Este ritmo de innovación tecnológica se seguirá produciendo en los próximos años, por 

lo que es importante identificar los cambios en la comunicación y en las relaciones de 

los grupos que se transforman en permanentes.  En cada etapa la siguiente parecía 

imposible de llegar a alcanzar. ¿Cuál es el futuro? ¿Internet en banda ancha en los 

móviles? ¿Nanotecnología, tecnología cuántica, interfaces intuitivas? ¿Dónde están los 

cambios permanentes? ¿Qué modifica realmente la comunicación? ¿Qué afecta a la 

identidad de las organizaciones y los grupos? 

 

Esta escueta mirada sobre el instrumento tecnológico y su evolución, y sobre la nueva 

materia prima, la información (en el epígrafe anterior) nos lleva al punto más 

importante. La pregunta clave a la que hay que dar respuesta es ¿qué procesos de 

cambio reales se producen? 

 

2.2.2. Algunos ejemplos de los cambios desencadenados 

 

Las tecnologías de la información y la comunicación e Internet han transformado los 

grupos tanto en el ámbito laboral como en las comunidades ciudadanas. Los miembros 

no necesitan estar presentes para compartir información, colaborar o relacionarse. Hay 

cada vez más grupos de apoyo activos en Internet, unidos por objetivos comunes y 

que permiten participar a personas que de otra forma tendrían dificultades, como los 

que viven en zonas aisladas, están enfermos o prefieren el anonimato. También se 

afrontan desafíos como la falta de contacto directo y confidencia de las relaciones cara 

a cara.  
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Es interesante ejemplificar algunos de los cambios que las tecnologías están 

produciendo, y que están directamente relacionados con la investigación de la tesis. 

 

• La comunicación entre los miembros del grupo.  

En los equipos de trabajo tradicionales la comunicación entre sus miembros 

tenía lugar mayoritariamente de manera informal y cara a cara, exceptuando 

las conversaciones telefónicas. Esto es debido principalmente a que no se 

disponía de herramientas como el correo electrónico. Actualmente, en los 

equipos de trabajo, se ha ido pasando de una comunicación entre sus 

miembros basada en el cara a cara, a otra mayoritariamente telemática, en la 

que los encuentros presenciales quedan reducidos a reuniones concertadas. 

Con la implantación de los modelos de trabajo en red, los miembros de un 

determinado equipo suelen coincidir menos veces en las mismas oficinas. Así, la 

comunicación cara a cara, deja paso a la comunicación electrónica a través de 

e-mail, teléfono, fax, videoconferencia… No obstante, se siguen manteniendo 

reuniones presenciales periódicas entre todos los miembros del grupo. 

 

Además de la desaparición, en parte, de la presencialidad, se produce un 

importante cambio en la sincronicidad. Cuando la comunicación es asíncrona no 

hay interrupciones percibidas por el otro y existe un mayor control sobre el lado 

propio de la conversación. Por el contrario, y como inconveniente,  se pierde la 

espontaneidad de las respuestas y las conversaciones son mucho más 

fragmentadas. 
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¿Podremos dentro de algunas décadas prescindir también de las pantallas y 

visualizar la imagen de nuestros interlocutores mediante hologramas en tres 

dimensiones, con lo que se podrá recuperar aún más el lenguaje corporal que 

hoy en día se pierde en las comunicaciones telemáticas?  

 

• La utilización de las tecnologías de movilidad.  

Antes de la llegada de las tecnologías de movilidad, cuando un trabajador/a se 

ausentaba de la oficina, no había forma de contactar con él, a menos que se 

encontrase en casa, en un hotel, etc., donde pudiese disponer de un teléfono 

fijo, fax… Actualmente, gracias a las tecnologías de movilidad, el personal que 

sale fuera de la oficina, no sólo puede ser localizado por su teléfono móvil, sino 

que además puede realizar su trabajo y conectarse a la Intranet de la empresa 

desde cualquier lugar en que se encuentre, incluso en los momentos invertidos 

en los desplazamientos (en un taxi, avión, autobús…), gracias a dispositivos 

móviles como ordenadores portátiles, PDA's y teléfonos móviles. EL modelo del 

“siempre conectado” (“always on”)  ofrece ventajas y tiene riesgos que no 

están sino apareciendo. 

 

En el futuro, con la llegada de la tecnología móvil de tercera generación UMTS, 

se abrirá un enorme abanico de posibilidades a la hora de utilizar las 

tecnologías de movilidad para realizar el trabajo fuera de la oficina. El estar 

fuera de oficina, no supondrá para los profesionales ningún impedimento 

técnico para realizar sus tareas. 
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• Toma de decisiones por medios electrónicos. 

Uno de los aspectos más controvertidos cuando se analizan los cambios que las 

tecnologías están trayendo, es la toma de decisiones y, en última instancia, la 

administración del poder. Por un lado se puede afirmar que las herramientas de 

comunicación electrónica mejoran por la objetividad y eficacia de las 

aportaciones. También parecen más democráticas por la dilución de los estatus. 

Sin embargo lo cierto es que los esquemas de poder han cambiado muy poco.  

 

En los siguientes capítulos se profundiza en los cambios en la comunicación de acuerdo 

a estudios que la afrontan desde distintas perspectivas. La tendencia existente a dar a 

los instrumentos tecnológicos un protagonismo excesivo podría distorsionar la 

capacidad de análisis de aspectos más relevantes. Como apuntan Brown y Duguid 

(2001) “Mientras la información y las tecnologías no puedan resolver todos los 

problemas de la sociedad, la sociedad y los recursos sociales pueden resolver muchos 

de los problemas de la información y de la tecnología”. 
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2.3. Los vínculos en las organizaciones -cultura, tiempo y espacio- a 

revisión 

Las organizaciones, hoy, 

transitan del modelo industrial 

al modelo de red a distintos 

ritmos en función del sector y 

el territorio en el que operan. 

Analizando a los pioneros se 

pueden encontrar algunas 

claves que ya dibujan las 

tendencias en las futuras organizaciones en red. Quizás la implantación del teletrabajo 

sea el entorno de experimentación más estructurado que se encuentra para estos 

asuntos.  

 

A continuación, con la premisa de que los pioneros pueden estar marcando las 

tendencias en la sociedad en red, se recogen algunas ideas clave desde el punto de 

vista de los profesionales, de la cultura de las organizaciones, de los modelos laborales 

y de los esquemas de gestión.    

 

2.3.1. Los profesionales del futuro 

 

“La educación se transformará en las próximas décadas más de lo que lo ha hecho 

desde que, hace más de trescientos años, fue creada la escuela moderna gracias al 

libro impreso. Una economía en la que el “conocimiento” ha llegado a ser el verdadero 
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capital y el primer recurso productor de riqueza, formula a las instituciones educativas 

nuevas y exigentes demandas de eficacia y responsabilidad educativa. La sociedad 

dominada por los trabajadores “de conocimiento” formula demandas de eficacia y 

responsabilidad sociales todavía más nuevas e incluso más exigentes”  (Drucker, 

1989). Estas palabras se escribieron en 1989, cuando el ordenador personal estaba 

dando sus primeros pasos e Internet como recurso universal era impensable.   

 

Desde entonces se han consolidado muchas tendencias, se han confirmado muchos de 

los sueños tecnológicos, pero los grandes cambios relacionados con las personas, las 

organizaciones y las instituciones se van produciendo de forma lenta. Aunque resulta 

difícil anticipar cómo serán los profesionales de dentro de unos años, los expertos en 

recursos humanos hablan de la clase creativa y de los y las profesionales en red como 

modelos a potenciar.   

 

Por otro lado, las líneas de reflexión teórica y de investigación sobre el papel de las 

personas en las organizaciones, y sobre el papel de las organizaciones en la sociedad,  

siguen apuntado a las metas de la igualdad, la diversidad, la creatividad, la 

responsabilidad social, la calidad de vida y los valores centrados en la persona. Algunas 

de estas tendencias se recogen en los siguientes epígrafes.  

 

a) La clase creativa. 

“Vivimos en un tiempo de grandes promesas. Hemos evolucionado a un sistema 

económico y social que destapa la creatividad humana y la utiliza como nunca se había 

hecho. Esto crea nuevas oportunidades de mejorar nuestro estándar de vida, construir 

una economía más humana y sostenible y hacer nuestras vidas más completas. Pero 

no hay garantía de que se vaya a cumplir la promesa, puede irse fácilmente 
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incumplida”. Así, de una forma sugerente empieza Richard Florida (2004) su reflexión 

sobre la clase creativa, sobre los nuevos trabajadores del conocimiento: científicos, 

ingenieras, arquitectos, diseñadoras, escritores, artistas o músicas… En EEUU más del 

30% de la fuerza laboral lo es. 

 

Durante los años 80 y los 90, muchas ciudades del mundo intentaron convertirse en el 

próximo “Silicon Valley” construyendo parques empresariales de alta tecnología, pero 

se demostró que el capital y la voluntad de los gigantes tecnológicos no era suficiente, 

había que atraer a las personas de las élites creativas y tecnológicas… ¿de qué 

dependía que se produjera el efecto llamada? Los estudios de Florida (2004) dieron 

con la clave: “Mi conclusión era que más que estar siendo conducidos exclusivamente 

por las compañías, el desarrollo económico que se estaba produciendo en los lugares 

tolerantes, diversos y abiertos a la creatividad, era debido a que éstos eran los lugares 

en donde a la gente creativa de todos los tipos les gusta vivir”. 

 

 La reflexión sobre el papel de la clase creativa en la sociedad, y por tanto en las 

compañías, nos lleva a la importancia que tiene la cultura del entorno en el que nos 

movemos tanto en la vida profesional como personal. Las Tres T de Florida (2004), 

Tecnología, Talento y Tolerancia (índices gay+bohemio+diversidad étnica+integración 

racial) apuntan a un entorno profesional donde la diversidad es un valor en alza, más 

allá de la retórica, y en el que la retención de los empleados se torna cada vez más 

como un factor crítico para el éxito de las organizaciones. Las empresas de cultura 

patriarcal, sin diversidad étnica y con esquemas tradicionales de retención de 

personas, tendrán que evolucionar para dar respuesta a los requerimientos de la “clase 

creativa”. 
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b) La gestión de la diversidad. 

Hay múltiples y complejas teorías sobre la cultura. Los directivos de las empresas 

quieren intervenir en la consolidación o en el cambio de las culturas de sus 

organizaciones, sin embargo, los puristas del tema apuntan que la cultura organizativa 

no se gestiona, evoluciona. La organización es el canal de múltiples culturas separadas, 

superpuestas, solapadas o anidadas, con personas que son miembros simultáneamente 

de un cierto número de grupos con culturas propias. Cada individuo portamos 

diferentes identidades culturales (religión, raza, género, edad, preferencias sexuales, 

país, región, ideología…) y las culturas son fenómenos sociales colectivos que las 

personas crean. Hace falta, por tanto, una aproximación multidisciplinar con  

sociólogos, psicólogos, antropólogos, economistas, ingenieros industriales, etc.  

 

“La interacción, no la mera comparación, es la esencia de la mayor parte de la acción 

directiva”. Estas palabras de Alder, Doktor y Redding (1986), marcan el rumbo de las 

investigaciones de la gestión multicultural. No se trata sólo de entender la diferencia, 

sino de gestionar con ella desde esquemas más simétricos. La tendencia principal que 

impulsa esta simetría es el aumento de la movilidad global de los profesionales.  La 

pregunta a contestar es: ¿cómo interactuamos las personas?  

 

Las políticas de Recursos Humanos de las grandes empresas incorporan la “gestión de 

la diversidad” como un compromiso de las empresas con sus profesionales y, en última 

instancia, con la sociedad. La atención a la igualdad de género, inserción de personas 

con discapacidad, diversidad étnica… está en las políticas más innovadoras de RRHH. 

Sin embargo, el proceso de cambio va lento, los mínimos que marca la ley de 

contratación de personas con discapacidad raramente se cumplen y la inserción de 
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inmigrantes es todo un desafío cultural de las organizaciones que se está empezando a 

sentir.  

 

c) La conciliación como llave para la motivación. 

Trabajo y familia son los papeles vitales dominantes para la mayor parte de adultos 

ocupados en la sociedad contemporánea. Hasta hace unos años los modelos de 

organización laboral y personal seguían unos esquemas claros y estables. Hoy, nos 

enfrentamos a profundos y continuos cambios que nos obligan a movernos sin 

modelos de referencia.  

 

Los roles en las funciones laboral y personal estaban divididos: la primera correspondía 

al hombre como sujeto de la esfera pública, la segunda era responsabilidad de la 

mujer, cuya misión consistía en asegurar el cuidado físico, psicológico y emocional de 

todos los miembros de la familia. La incorporación de la mujer al mercado de trabajo y 

la coparticipación de las tareas y placeres familiares entre hombres y mujeres, tiene 

sumidas a las unidades familiares de dos generaciones en un reajuste de modelos 

complejo. Es cada vez más evidente que el cuidado de las personas, de los hijos, de 

los padres mayores, de las parejas y de uno mismo, está siendo la faceta de nuestras 

vidas que se está resintiendo más. Hay cosas que no mejoran con el aumento de la 

productividad, y un hogar “taylorizado” no es un avance, sino un empobrecimiento.  

 

La gestión del tiempo se ha trasformado en un arte imposible: gestionar decenas de 

correos electrónicos profesionales y personales, hablar por teléfono desde cualquier 

lugar y en cualquier momento, estar en permanente proceso de aprendizaje “osmótico” 

y formación, digerir montañas de informes, ser unos padres comprometidos, ser unos 

hijos disponibles, viajar, hacer deporte, desplazarnos en ciudades congestionadas, 
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participar en ONG’s…. además hoy se espera disponibilidad permanente y jornadas 

semanales de 60 horas. Y si nos asomamos por una ventana al “tiempo laboral” la 

velocidad, la presión, el estrés, la angustia, son cada vez más habituales y llegan hasta 

niveles profesionales de baja responsabilidad. El escenario descrito por Florida (2004) 

al hablar del tiempo trastocado de la clase creativa, no es sino sólo un indicio de lo que 

está sucediendo. 

 

Quizás, más que de gestión del tiempo, debiéramos hablar de establecimiento de 

prioridades y del arte de la conciliación. Tenemos que innovar en los modelos 

laborales,  en las formas de gestión de logística doméstica y en la preservación de 

“tiempos de calidad” para aquellas personas y actividades que lo merecen.  Una aliada 

imprescindible en este arte de la conciliación es la flexibilidad para organizar los 

tiempos, para decidir los momentos, para elegir las ubicaciones….y eso es posible 

gracias a las TIC y a la implantación en las organizaciones y entre los profesionales 

independientes de modelos de trabajo en red.  

 

Las experiencias de programas de teletrabajo o e-trabajo demuestran que ganan las 

personas en calidad de vida y en calidad profesional; ganan las organizaciones en 

satisfacción de sus profesionales y en productividad; gana la sociedad porque todos y 

todas tenemos más tiempo para ofrecer a la comunidad, la familiar y la ciudadana.   

 

No hay duda de que el conflicto trabajo – familia es una fuente de estrés que padecen 

muchas personas y es importante profundizar en las dimensiones que lo conforman. 

Los investigadores consideran 3 formas de este conflicto (Kopelman, Greenhaus y 

Connoly, 1983; Osca y Martínez, 2001): 

• El tiempo: se da cuando el tiempo dedicado a un rol dificulta la atención del otro.  
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• La presión: la presión ejercida por un rol interfiere en el otro. 

• El comportamiento: el comportamiento requerido por un rol es incompatible con las 

expectativas de comportamiento del otro rol.  

 

No se trata sólo de que el trabajo no nos deje tiempos de calidad para lo personal, sino 

que los desequilibrios personales tienen un impacto negativo en el trabajo. Quizás esto 

permita entender que un buen equilibrio vida-trabajo es más productivo para las 

organizaciones en el medio y largo plazo que una dedicación intensa al trabajo pero 

desequilibrada. 

 

d) La responsabilidad social corporativa se humaniza.  

Peter Drücker (1989) definía la Responsabilidad Social Corporativa (de las Instituciones 

Pluralistas) del siguiente modo: “Sabemos que su primera responsabilidad social es 

hacer su trabajo. Sabemos que, en segundo lugar, son responsables de su impacto 

sobre las personas, la comunidad y la sociedad en general. Y sabemos, finalmente, que 

actúan de modo irresponsable si van más allá de lo necesario para realizar su tarea, 

sea ésta cuidar enfermos, producir bienes o promover la enseñanza.” 

 

Desde entonces se ha pasado por muchas reflexiones, desde la ética en las 

organizaciones hasta la más reciente ciudadanía corporativa. Parece sin embargo, que 

el concepto de RSC se va cimentando con las memorias de sostenibilidad (con un peso 

importante de lo medioambiental), incorporando una cierta objetivación a través de los 

informes de los analistas especializados (con procesos metodológicos complejos, 

burocratizados y no siempre fiel reflejo de lo que se quiere recoger), volcada a las 

estrategias de marketing (con una fuerte controversia sobre el marketing con causa) y 

con grandes revulsivos derivados de las “malas prácticas” como el caso de Enron, 
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empresa norteamericana que protagonizó una gran quiebra financiera por prácticas 

fraudulentas. Mientras estos debates públicos se producen, se va avanzando, se va 

aclarando y se van creando caminos para que las empresas puedan aumentar su 

compromiso social.  

 

Porter y Kramer (2006), van un paso más allá en el entendimiento de la RSC con el 

concepto de “valor compartido”: “Las decisiones de negocio y las políticas sociales 

deben seguir el principio del valor compartido. Si las empresas o la sociedad siguen 

políticas que benefician sus intereses a expensas del otro, se encuentran en un camino 

peligroso.” 

 

Viendo que la RSC apenas hace propias las políticas de recursos humanos, de calidad 

en el empleo o de diversidad cabe preguntarse ¿No se ha perdido el lado humano de la 

RSC? ¿Cabe pensar en RSC si no hablamos de la responsabilidad individual de las 

organizaciones? Las personas deben protagonizar, como creadoras y como 

beneficiarias, el despliegue de la RSC y estos son, cada vez más un activo empresarial. 

Maggiolini (2006) recoge en sus estudios la importancia de los valores humanos en los 

negocios y de promover un “mercado de valores humanos”, en el que las TIC juegan 

un papel importante. Este autor dice que “un concepto maduro de la RSC 

necesariamente debe tener en cuenta los nuevos fenómenos de la sociedad 

posindustrial, el crecimiento de formas complejas de agregación social basados en la 

identidad social, la búsqueda de calidad de vida no sólo relacionado con el aumento de 

los ingresos”. 
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Barrett (2001) recoge las motivaciones emergentes en las empresas en su libro 

“Liberando el alma de las empresas”, y que se relaciona como se verá en el siguiente 

epígrafe, con la construcción de capital social. 

 

Tabla 1: Las motivaciones emergentes en la empresas (Barrett, 2001) 

Necesidades Motivaciones 

personas 

Motivaciones 

profesionales 

Motivaciones 

organizativas 

Ser útil Global Conciencia de unidad 

(derechos humanos, 

tolerancia…) 

Dejar huella Comunidad Inclusión (conciencia 

ambiental, compromiso 

comunidad, liderazgo…) 

 

Espirituales 

Abrazar una 

causa 

Realización y logros 

colectivos (misión) 

Cohesión interna 

(confianza, integridad, 

cooperación) 

Crecimiento 

personal 

Mentales 

Realización y 

logro 

 

Cambio y evolución 

(responsabilidad 

asumida) 

Transformación (mejora 

continua, aprendizaje, 

innovación, trabajo en 

equipo) 

Diferenciación Autoestima (desarrollo 

profesional) 

Autoestima (sistemas y 

procesos) 

Emocionales 

Reracionamiento Relaciones (pertenencia) Relaciones 

(comunicación, 

satisfacción cliente) 

Seguridad Físicas 

Fisiológicas 

Supervivencia(aspectos 

económicos, disciplina) 

Supervivencia (ganancia, 

valor accionista…) 
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La dirección por valores es una nueva herramienta de liderazgo estratégico, es una 

nueva forma de entender y aplicar conocimientos planteado por la psicología social y 

otras ciencias de la conducta (García, Dolan, 1997). Estos autores mantiene que el 

verdadero liderazgo es, en el fondo, un liderazgo de valores, y busca generar 

compromisos colectivos por proyectos que ilusionan, con un triple objetivo que 

coinciden plenamente con los requisitos para trabajar en redes: simplificar, orientar y 

comprometer. 

 

Según estos autores los objetivos libremente escogidos son un factor importante para 

el éxito psicológico. La vivencia del éxito ha de contener 5 elementos: 

•••• Posibilidad de definir por uno mismo los objetivos a alcanzar. 

•••• Relación de los objetivos con las propias necesidades, capacidades y valores de 

cada cual. 

•••• Posibilidad de definir por uno mismo la forma de conseguir los objetivos. 

•••• La consecución de los objetivos ha de suponer un nivel de aspiración realista que 

represente un reto y que requiera poner a prueba capacidades hasta entonces no 

desarrolladas por la persona. 

•••• Reconocimiento y celebración del logro. 

 

En última instancia, en cada uno de estos epígrafes se ha querido recoger la 

importancia de los aspectos que tienen que ver con el adecuado encaje de las 

personas en las organizaciones. Todos estos elementos son ingredientes importantes 

para la construcción del capital social de las organizaciones como se mostrará en 

detalle en el epígrafe de identidad social. 
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2.3.2. Las tendencias en las culturas organizativas 

 

Las organizaciones de la era industrial se caracterizan por los centros de trabajo 

definidos en los que se comparte un espacio, un horario y una cultura. El compromiso 

con la organización se alcanza con procesos de socialización adaptados a este marco.  

 

Como ya se ha ido viendo, en las organizaciones en red el marco de referencia cambia 

y los nuevos mecanismos para garantizar el compromiso todavía no se ha identificado 

con claridad.  

 

El teletrabajo ha sido el concepto que ha aglutinado las primeras experiencias de 

deslocalización espacial y temporal y ya se tiene una historia de 30 años de 

experiencias evaluables, especialmente para el perfil de grandes empresas. La 

extrapolación a otro tipo de organización como Administraciones Públicas, pymes u 

ONG, no es automático, aunque todas las organizaciones evolucionan a ser nodos de 

una red global.  Las conclusiones de estos años de estudio permiten apuntar alguna 

tendencia a estas primeras formas de virtualización organizativa que deben ser 

entendidas como parte de un fenómeno que afecta al conjunto de una organización.  

 

En las organizaciones en proceso de transformación a modelos en red, hay que poner 

en primera línea de evaluación y gestión algunas variables, que en modelos 

tradicionales se tienen ya muy estudiadas, como la confianza y el compromiso, y otras 

que han sido menos entendidas desde las áreas de recursos humanos, como el capital 

social. 
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La percepción de que la organización virtual requiere nuevos esquemas de gestión de 

confianza, se refuerza en que los esquemas de control, entendidos como se entienden 

en el modelo industrial, se resquebrajan con la deslocalización espacial y temporal que 

permiten las tecnologías de la información y la comunicación. El contrato psicológico de 

seguridad por fidelidad, también se quiebra y, a su vez, las organizaciones y los 

territorios dependen cada vez más de la creatividad de los y las profesionales.  

 

La relación entre empleado y empleador ha cambiado, y con ella el contrato psicológico 

implícito de intercambiar lealtad por seguridad (Korak-Kakabadse, 1998). El nuevo 

contrato psicológico es estresante para los trabajadores y trabajadoras, y fuerza a las 

empresas a ofrecer “empleabilidad”.  El contrato social actual se ve erosionado por las 

tecnologías: las TIC son ubicuas, afectan a todo el mundo, el futuro no pertenece a las 

compañías de Fortune 500 sino a las redes, las barreras entre vida profesional y 

personal están desapareciendo, los mercados se crean de forma muy veloz, los 

empleos se globalizan, los modelos de éxito profesional jerárquicos ya no tienen cabida 

en las grandes empresas que son más horizontales. 

 

En este contexto es el empleado el responsable de su desarrollo profesional, mientras 

la empresa debe ofrecer al profesional herramientas, un entorno abierto y 

oportunidades para desarrollar sus conocimientos y habilidades.  

 

Pero a su vez, las compañías se fragilizan y, en la medida en que el conocimiento es 

un activo básico de sus negocios, pasa a ser crítica la falta de lealtad derivada de los 

nuevos modelos de acuerdo. Así, si la organización virtual es cada vez más frecuente, y 

los profesionales virtuales son claves en la nueva economía, la dificultad de controlar y 

fidelizar a los trabajadores del conocimiento se vuelve crítica. Hacen falta nuevos 
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esquemas y herramientas de comunicación y nuevas culturas y estructuras 

organizativas. Un aspecto clave en este contexto virtual, disperso y distante, es que no 

se debilite  la relación del empleado con su empresa. 

 

Una de las claves para observar los cambios es analizar cómo se construye la confianza 

en organizaciones virtuales. Existen estudios que proponen una teoría sobre la 

confianza en organizaciones virtuales interorganizacionales que focaliza sobre cómo la 

confianza puede ser comunicada y construida (Kasper – Fueher, 2001). Esta teoría se 

apoya en tres claves: la fiabilidad de las TIC, el establecimiento de un entendimiento 

común de negocio y una ética empresarial fuerte. Los conceptos clave en la 

investigación son: 

• La organización virtual interorganizacional, entendida como una red temporal y 

organizaciones que se unen para explotar oportunidades de mercado.  

• La confianza, constructo complejo que puede abarcar a la ética, la moral, las 

emociones, los valores, las actitudes naturales.  

• La comunicación de confianza, como sustrato de la construcción de la confianza. 

• La confianza en el mundo de la organización virtual, caracterizada más por relaciones 

laterales que verticales y que tienen en la confianza un necesario pilar. 

 

Las tesis que revisan Kasper- Fueher (2001) son las siguientes: 

• La ausencia de estandarización de las TIC, ancho de banda y fiabilidad se asocian 

con una comunicación menos efectiva de confianza en las organizaciones virtuales 

interorganizacionales. 

• La efectiva comunicación de confianza en las organizaciones virtuales 

interorganizacionales depende, en parte, de la capacidad de los “ordenadores 

mediadores en la comunicación (CMC)” para permitir a los miembros mensajes 
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emocionales y no verbales, preferentemente incluyendo transmisión de expresiones 

faciales, a través por ejemplo de emoticonos en los correos electrónicos.  

 

Relacionados con la construcción de confianza: 

• La construcción de confianza en las organizaciones virtuales interorganizacionales 

depende en parte en el establecimiento previo de un entendimiento de negocio común 

expresado como: especificaciones comunes de producto, acuerdos de cooperación, y 

sentido de una identidad compartida. 

• El establecimiento de confianza en las organizaciones virtuales interorganizacionales 

depende en parte de que todos los miembros de la organización tengan una ética 

empresarial clara. Esta política debe existir como un conjunto de normas formales e 

informales y como una demostrada tendencia a actuar éticamente. 

 

También es clave la evolución del compromiso, variable de la que existen instrumentos 

de medida contrastados. En un principio se definía el compromiso con la organización, 

desde la “Teoría del intercambio social”, como el vínculo que establece la persona con 

su organización, fruto de las pequeñas inversiones realizadas a lo largo del tiempo. 

Según esto, la persona continúa en la organización porque cambiar su situación 

supondría sacrificar las inversiones realizadas. A esta faceta se le ha denominado la 

dimensión calculada o de continuidad. Meyer y Allen (1993) construyeron un 

instrumento de medida para esta dimensión del compromiso. Posteriormente, 

encontraron evidencia empírica del desdoblamiento en dos factores. Por otra parte, 

desde la teoría del vínculo afectivo, el compromiso se define como una actitud que 

expresa el vínculo emocional entre el profesional y su organización, de modo que las 

personas fuertemente comprometidas se identifican e implican con los valores y metas 
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de la organización, y manifiestan un deseo de continuar en ella. Por otro lado, la 

confianza cuenta con la escala de Robinson (1996). 

 

Una de las claves para gestionar las organizaciones, es entender el funcionamiento de 

los grupos humanos que la componen, analizar los procesos psicológicos que generan 

el sentido de pertenencia a los grupos y construyen la identidad social de una 

organización. Las personas somos animales sociales, estamos en permanente contacto 

con los demás  de una forma aparentemente natural y no complicada, pero que es 

muy estructurada y requiere ser regulada, coordinada y gestionada en el marco de las 

organizaciones (Haslam, 2003).  

 

Distintos estudios apuntan a que el periodo inmediatamente posterior a la 

incorporación a la organización es esencial para el desarrollo del rol laboral. Tanto si 

hay abandono porque el trabajador no encaja, como si no encajando adecuadamente 

permanece en la organización, el coste es elevado (Palací, 2004). Durante la 

socialización, las personas aprenden los valores, habilidades, expectativas y conductas 

necesarias para actuar como un miembro activo de la organización.  

 

En la sociedad red hacia la que vamos, el trabajo en equipo, la organización virtual, la 

multiculturalidad, la movilidad laboral, demandan prestar atención al momento de la 

incorporación a la organización para garantizar una correcta socialización, y, cada vez 

más, una “preparación” emocional alta para que los individuos sean capaces de 

culminar esa socialización adecuadamente. Si a la movilidad laboral, con el 

consiguiente aumento del número de “incorporaciones” que un profesional vive a lo 

largo de su vida, se añaden las nuevas formas organizativas de la sociedad red y la 

precariedad de medios formales de apoyo a RRHH de las pymes (pequeñas y medianas 



 83 

empresas) que constituyen el 97% de las empresas españolas,  se ve que el desafío de 

la satisfactoria socialización laboral  en la incorporación es cada vez mayor.  

 

En la medida en que las dimensiones tangibles de la organización se difuminan porque 

se va menos a una oficina tradicional, la dimensión psicológica de “sentido de 

pertenencia” cobra importancia. 

 

2.3.3. Los nuevos modelos laborales: el teletrabajo 

 

La veteranía del concepto de teletrabajo, acuñado por Jack Nills (1975), permite tener 

resultados de diversas investigaciones y entender algunas de las tendencias en los que 

las organizaciones y sus profesionales se hallan inmersos de forma más fundamentada.  

 

La organización virtual nace como exponente de una globalización en la que las 

distancias han desparecido llevando a un número cada vez mayor de organizaciones a 

distribuirse en distintos territorios; como “sistema nervioso digital” (Gates,1999) que 

articula redes de grandes empresas, administraciones, pymes y autónomos a través de 

las Tecnologías de la Información y la Comunicación; y como cosmos profesional que 

da hilo conductor a las vidas de los trabajadores del conocimiento más allá de su 

permanencia en una determinada organización.  

 

En este epígrafe, a partir de la caracterización de la organización virtual, se analizará el 

concepto organizativo mejor estudiado en el ámbito de los nuevos modelos laborales,  

el teletrabajo, para comprobar que, de una forma u otra, el avance de los modelos de 

trabajo en red es un fenómeno que tiene impacto en el conjunto de la organización y 

debe ser tratado como parte del esquema organizativo general.  
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¿Qué es una organización virtual?  Aquella en la que sus miembros trabajan superando 

las fronteras del espacio, del tiempo y de la organización: son multisitio, 

multiorganizacionales y dinámicas. Son, esencialmente, organizaciones en red.  

 

La capacidad para adaptarse al actual entorno muy competitivo que aporta una 

organización virtual se ve frenada por las filosofías de gestión que limitan la autonomía 

de los profesionales y establecen objetivos que no fomentan el hecho de compartir el 

conocimiento.  Las dificultades de comunicación, la inercia organizativa, la aversión al 

cambio y las dificultades del soporte tecnológico son claras barreras para el avance de 

la organización virtual. Los caminos de evolución deben ser cautelosos para no dejar 

en el camino activos esenciales de la organización y se pueda llegar a la pérdida de 

identidad corporativa. 

 

Es importante entender la organización virtual en un sentido amplio. Así, la 

organización virtual interorganizacional, entendida como una red temporal de 

organizaciones que se unen para explotar oportunidades de mercado, también es un 

fenómeno emergente a considerar en la sociedad en red. 

 

Por otro lado, la incorporación de las TIC a las organizaciones permite una nueva clase 

de trabajo, el teletrabajo, en el que las fronteras entre trabajo, no-trabajo, y espacio 

se diluyen. El teletrabajo puede ser definido como un modo de trabajo en el que el 

empleado está en una ubicación remota respecto a la oficina central, tiene poca o 

ninguna (excepcionalmente) interacción cara a cara con compañeros pero puede 

comunicarse con TIC. No es necesario realizar todo el trabajo a distancia, sino que 

depende de la modalidad: en casa, combinado, móvil o en un centro de teletrabajo 
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(oficinas satélite, sedes en barrios o remotas,  centros de recursos compartidos); total 

o parcialmente; por cuenta ajena como tele-empleado, por cuenta propia o 

combinado; o en función de la intensidad y forma en el uso de las TIC (Cifre, Martínez-

Pérez, Beas, Llorens, 2002).  Para que el teletrabajo sea posible, el puesto debe ser 

especificado con claridad y sencillez, el trabajador debe tener  autonomía y control 

sobre su actividad, y el perfil del teletrabajador debe ser adecuado al nuevo esquema.  

 

La tipología de organización virtual es muy amplía  en función de la forma de 

teletrabajo utilizada: en casa, en movilidad o en oficinas remotas; de la intensidad de 

las dimensiones básicas: uso de TIC, intensidad de conocimiento, necesidad de 

contactos intra e inter organizacionales y la localización; y del esquema contractual. La 

nueva gestión de los RRHH se focaliza en la flexibilidad del puesto, el desarrollo de 

carrera, los nuevos esquemas de roles, la ergonomía de los puestos de trabajo y la 

selección. Los dos debates principales se centran en la validez de los esquemas 

tradicionales de RRHH y el nuevo paradigma de  la adecuación de  la persona al rol o a 

los valores, frente al encaje en el puesto de trabajo. 

 

Para que una organización virtual aporte ventajas frente a una tradicional, debe 

enfatizar: el empleo ligado a proyectos, juntar competencias diversas, distribución 

flexible en tiempo, espacio y módulos de trabajo, operar en el contexto de mercados 

inciertos y volátiles y no reclamar proyectos futuros. Esta aproximación supone un 

esquema de riesgo para los RRHH. De hecho, los teletrabajadores se encuentran 

agrupados en dos posibles categorías extremas: trabajadores con contratos flexibles y 

alta precariedad, y los profesionales privilegiados que cuentan con gran confianza por 

parte de sus organizaciones.  
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La evolución del teletrabajo en Europa situaba en el 2002 (Cifre, Martínez-Pérez, Beas, 

Llorens, 2002) en un 6% de la población, entre 6 y 9 millones de trabajadores. Los 

datos muestran que al principio sólo teletrabajaban empleados de las categorías altas, 

pero ahora está creciendo entre los trabajadores de bajo perfil. Las ventajas 

detectadas (reducción de coste, flexibilidad, conciliación,…) se contrapesan con 

inconvenientes como la desigualdad territorial, la inadecuada legislación y regulación 

del teletrabajo o la carencia de infraestructuras y conocimientos adecuados en algunos 

sectores. 

 

Las investigaciones europeas sobre psicología del trabajo se desarrollan a tres niveles: 

organizacional, frecuentemente en torno al concepto de organización virtual; grupal, 

especialmente en el tema de colaboración en equipos;  e individual en relación con el 

entorno de trabajo.  

 

La búsqueda de respuestas a tres preguntas, revisando la literatura sobre teletrabajo, 

lleva a remover los pilares sobre los que se ha asentado este concepto durante las dos 

últimas décadas y al nacimiento de nuevas tesis que requerirán investigación en el 

futuro. Los tres frentes de debate planteados son (Bailey y Kurland, 2002). 

• ¿Quién participa en el teletrabajo? La respuesta no es clara, pero parece que los 

dos grupos más significativos son los hombres profesionales y mujeres oficinistas. 

• ¿Por qué las personas teletrabajan? Tampoco los motivadores para teletrabajar son 

claros. Los clásicos motivadores, evitar los desplazamientos y las obligaciones 

familiares, no aparecen como las razones de fondo, sino como instrumentales y, de 

hecho, las mujeres no son la población teletrabajadora dominante. En cuanto a las 

compañías, sus motivadores tradicionales como reducción de costes, regulaciones 

estatales o flexibilidad laboral son secundarios al lado de los frenos que los 
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directivos imponen por no perder el poder, y de las dificultades de gestionar un 

cambio para el que no ven ninguna necesidad. 

• ¿Qué ocurre cuando la gente teletrabaja? Las tesis tradicionales apuntan a la 

satisfacción en el puesto de trabajo y la mejora de la productividad como 

resultados más destacables. Tampoco en este caso las investigaciones consiguen 

confirmar estos resultados. 

 

Las investigaciones analizadas se enfrentan, en primer lugar, a problemas de definición 

del teletrabajo y de debilidades metodológicas; para continuar con una sistemática 

fragilidad en la demostración de las tesis sostenidas, lo que lleva a que en numerosas 

investigaciones se demuestran cosas contrarias. Otras de las ideas que emergen y 

cambian tesis anteriores son: 

• Los problemas de aislamiento del teletrabajador no merecen mucha atención 

porque los teletrabajadores no se ausentan de la oficina tanto como se preveía. Los 

teletrabadores “full-time” son una excepción. 

• La identificación de los “puestos teletrabajables” no se puede hacer en base a 

categorías de los puestos, sino con un conocimiento profundo del puesto 

(esquemas de poder que operan,  canales informales de información, interacciones 

o pérdida de estatus y beneficios sociales) y las circunstancias personales del 

trabajador (autodisciplina, preferencia a trabajar en grupo, relación con la 

familia…). 

• La clave de fondo que motiva a las compañías a poner en marcha programas de 

teletrabajo es la confianza en sus profesionales. 

• Los cuestionarios de mejora de la productividad son rellenados, mayoritariamente, 

por teletrabajadores voluntarios que quieren seguir teletrabajando, lo que puede 

condicionar el resultado. 
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• El impacto organizativo fundamental no es el que viven los teletrabajadores, sino el 

que sufre el resto de la plantilla. 

 

El reenfoque que habría que dar a las investigaciones es triple: fijar la atención no sólo 

en los teletrabajadores sino en todos aquellos a los que el teletrabajo afecta (su grupo, 

clientes, proveedores, directores…); buscar las razones por las que un empleado 

realmente teletrabaja y que pueden estar relacionadas con las presiones de los 

actuales entornos de trabajo y las interrupciones; y enlazar con las teorías troncales de 

organización.  

 

Las conclusiones apuntadas en el artículo que revisa las investigaciones de teletrabajo, 

abren las puertas a nuevos motivadores del teletrabajo o trabajo en red. El trabajo 

remoto aparece como una vía de escape de las presiones de la oficina en la que se 

refugian aquellos profesionales que tienen el estatus (flexibilidad, autonomía y 

confianza) suficiente para poder elegirlo. La huida de los “ruidos” y de los ladrones de 

atención, genera un tiempo de calidad muy valioso para los trabajadores del 

conocimiento. Pero dado que esas interrupciones suelen responder a algún problema o 

tarea que requiere atención, lo que no atienden los ausentes lo atienden los presentes, 

lo que lleva a que la presión sobre el resto de la plantilla aumenta. El aumento de 

productividad individual de los teletrabajadores puede no suponer un aumento de 

productividad global para la organización. 
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Figura 11: El teletrabajo en función del tamaño de la organización (elaboración propia) 

 

 

Afrontar esquemas de trabajo flexible lleva a analizar el conjunto de la cadena de valor 

de la organización, pues en la medida en que nos aproximamos al concepto de 

empresa virtual somos más dependientes de los esquemas organizativos de aquellos 

con los que nos relacionamos. Y este acercamiento pasa por entender los distintos 

condicionantes y motivaciones a la hora de trabajar “en red” (Moreno, 2004).  

 

Algunas claves en función del tamaño de la organización son: 

 

1. Telecommuting (gran empresa/organización)  

• Los trabajadores y trabajadoras evitan el desplazamiento diario a los centros 

alternativos adicionales de trabajo: telecentros, trabajo en casa, trabajadores 

móviles, oficinas satélites,… 

• Procesos más amplios de reorganización. 

• Pocas empresas grandes lo han implantado. 

• Proyectos con grandes recursos asociados. 

• Fijación del marco de funcionamiento empresa a empresa. 
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2. Trabajo en red (autónomos) 

• Los trabajadores y trabajadoras autónomos incorporan la tecnología a su trabajo y 

“modifican” sus procesos de funcionamiento. 

• Procesos espontáneos de migración. 

• Muchos autónomos son ya teletrabajadores. 

• Proyectos subsumidos en la precariedad del autónomo. 

• El marco de funcionamiento no cambia. 

3. Tecnología para competitividad (pymes) 

• Los trabajadores y trabajadoras de las pymes cambian los modelos de 

funcionamiento por la incorporación de la tecnología a la empresa. En un entorno 

flexible per se, el cambio tecnológico es “integral”, hacia dentro (como las grandes) 

y hacia fuera (como los autónomos). 

• Procesos de mejora de competitividad a través de la tecnología. 

• Pocas pymes han cambiado sus procesos para aprovechar las potencialidades de 

las TIC. 

• Proyectos con recursos limitados. 

• Marco de funcionamiento flexible. 

 

El nivel de formalización del cambio organizativo es radicalmente distinto en función 

del tamaño de la organización. Sólo las grandes empresas estructuran, testean y dotan 

presupuestariamente el proceso. La literatura más frecuente se centra en la realidad 

de la gran empresa, por eso la reflexión en torno a la realidad de la pyme y del 

autónomo es muy necesaria. 

 

Si se analiza cómo una empresa acomete un proyecto de teletrabajo que afecta de 

forma intensa a la organización, se aprecia ese papel de catalizador del cambio que 
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puede suponer el teletrabajo y que sí tiene unos principios generalizables a todos los 

tamaños de organización. Los elementos que deben ser integrados con un nuevo 

enfoque podrían estructurarse del siguiente modo: 

 

• Del empleado al emprendedor. 

El trabajador que pasa de un modelo presencial a un modelo a distancia (ya bien sea 

en casa o en un telecentro) debe pasar de un modelo tutelado a un modelo de 

autogestión, tanto en lo profesional como en lo personal. 

 

• Del jefe al líder.  

Las técnicas de dirección también cambian y el modelo, ya avanzado desde hace 

tiempo, de los nuevos directivos como gestores de personas se hace ineludible. 

 

• Del control a la confianza.  

Los modelos presenciales permiten establecer procedimientos de control objetivos. Es 

sabido que lo mejor de cada trabajador no se obtiene por técnicas de control pero no 

por ello ha dejado de ser un elemento importante de gestión empresarial. En modelos 

que incorporan el teletrabajo las posibilidades de control disminuyen y, por tanto, las 

bases de confianza deben regir la relación. 

 

• Del poder del símbolo al poder de la eficacia  

Los metalenguajes que existen dentro de las organizaciones así como los códigos 

comunes no escritos marcan la imagen de una empresa tanto para sus clientes como 

para sus trabajadores. Cuando el trabajador se aleja de la empresa, los canales de 

comunicación se reducen, las relaciones se objetivan y la percepción de una 

organización queda ligada a sus resultados objetivos.  
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La organización virtual es como el conjunto de canales de comunicación entre grandes, 

pequeñas y micro empresas que hace que estos principios orientadores se vayan 

extendiendo al conjunto del tejido productivo. 

 

Una última reflexión que se extrae de algunas de las revisiones de los años en los que 

el teletrabajo se ha ido implantando, tiene que ver con el lugar desde el que se 

telatrabaja. Un estudio de Hill, Ferrir y Martinson (2003) compara cómo tres lugares de 

trabajo principales en IBM (ocasionalmente todos pueden trabajar desde casa)… 

• Oficina tradicional. 

• Oficina virtual: los trabajadores cuentan con medios portátiles para atender su 

trabajo  y tienen la libertad de trabajar desde dónde lo requieran los objetivos 

de negocio. 

• Oficina en el hogar: los trabajadores tienen como sitio principal de trabajo el 

hogar.  

… pueden influir en aspectos laborales (rendimiento, motivación, retención en la 

empresa, carga de trabajo asumida u oportunidades de carrera) y aspectos de la vida 

personal y familiar (balance entre la vida personal y el trabajo, y éxito en la vida 

personal y familiar).  

 

Parte de la literatura apunta a que el teletrabajo influye negativamente en el desarrollo 

de carrera. En lo individual parece desprenderse que la flexibilidad beneficia al entorno 

personal. Las encuestas de IBM, por el contrario, muestran que el teletrabajo es 

valorado como la iniciativa más valiosa de la compañía.  
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Los resultados de la investigación de Hill, Ferrir y Martinson (2003) muestran que la 

influencia de la oficina virtual es positiva en casi todos los aspectos laborales, pero 

negativa en los personales y familiares.  La oficina en casa tiene una influencia positiva 

en prácticamente todos los aspectos y la oficina tradicional es negativa tanto en los 

aspectos laborales como en los personales.   

 

En concreto, la motivación laboral es mejor en los sitios alternativos de trabajo que en 

la oficina tradicional. Los profesionales parecen valorar el sentido de autonomía. La 

influencia laboral es siempre positiva en las dos formas de teletrabajo. ¿Por qué 

entonces no son más ampliamente usados por las organizaciones? ¿Lo que ganan 

individualmente los profesionales lo pierde por otro lado la organización?  

 

Los trabajadores con oficina virtual piensan que ese esquema no tiene impacto en su 

vida personal, pero lo cierto es que tienen puntuaciones notablemente más bajas que 

los otros dos grupos en esas variables. La explicación puede estar en que no tienen 

bien definidos los límites de trabajo y en que aumenta “la densidad de su tiempo”  por 

la posibilidad de  hacer distintas tareas al tiempo.  

 

En la Sociedad de la Información, el trabajo en red va mucho más allá de lo que hoy se 

puede ver. Los pilares del modelo asalariado y del modelo de “ir a trabajar” a la oficina 

se ve superado por las TIC, las élites globalizadas de trabajadores del conocimiento, 

las necesidades de aprendizaje a lo largo de toda la vida, las preocupantes amenazas 

de precarización del trabajo de la gran mayoría de los empleados, o la ruptura del 

modelo de familia tradicional. 
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En este epígrafe se han recogido estudios, teorías y experiencias que muestran que los 

vínculos tradicionales de las organizaciones están perdiendo fuerza: no es necesario 

trabajar todos en el mismo lugar y en el mismo horario para desempeñar tareas 

relacionadas sustancialmente con el conocimiento y que se desarrollan en un mercado 

global. Además, las culturas organizativas están cambiando para acercarse a los 

modelos virtuales. ¿Qué vínculos sustituirán a los actuales? No es fácil anticipar como 

serán las organizaciones dentro de 20 años. Como ya se ha indicado en el epígrafe 

sobre tecnología no es fácil separar los cambios verdaderos de las transiciones para la 

adaptación a nuevos instrumentos. La mejor forma de ver hacia donde van las 

organizaciones es apoyarse en un triple pilar: analizar los modelos de los pioneros, 

como se ha hecho en este epígrafe; analizar los cambios con suficiente perspectiva 

temporal como para distinguir las transiciones de adaptación de las transformaciones 

sustanciales; y recordar que las tecnologías son instrumentos al servicio de los 

proyectos humanos y que por sí solas no llevan al ser humano a ningún sitio al que sus 

valores y su cultura no consienta en ir.  
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3.-  LA COMUNICACIÓN Y LA CONSTRUCCIÓN DE IDENTIDAD EN 

LAS ORGANIZACIONES EN RED 

 

En este capítulo se incorporan algunas de las conclusiones recogidas en investigaciones 

sobre comunicación electrónica y cambios en la forma de construcción de la identidad 

social.  

 

En primer lugar se recogen los cambios en la comunicación, su impacto en el 

funcionamiento de los grupos y su función en la creación de vínculos. En el esquema 

que sigue se indican las ideas principales del epígrafe: 

Esquema 4: La unidad de análisis de los cambios, el grupo 

 
A continuación se repasan varias investigaciones que, desde distintos puntos de vista, 

atienden a la transformación en la construcción y manifestación de la identidad social y 
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su integración organizativa. En el esquema 5 se muestran las líneas de investigación 

analizadas: 

 

Esquema 5: El nuevo pilar de cohesión, la identidad social 
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3.1. La unidad de análisis de los cambios: el grupo 

 

Para profundizar en los cambios 

que las nuevas formas que los 

modelos en red introducen, y en el 

impacto consecuente en las 

organizaciones, hay que centrarse 

en el comportamiento de los 

grupos. La variable que más incide 

en la posible transformación del comportamiento grupal es la forma de comunicación, 

por lo que este epígrafe va a centrarse en este asunto. 

 

3.1.1. Cambios en la comunicación electrónica 

 

Es complejo anticipar, hoy en día, cuáles son los grandes cambios  en la comunicación. 

Los usos que hacen los jóvenes de las tecnologías de la información y la comunicación 

son sólo algunos de los indicios que nos hacen ver que todavía estamos lejos de 

comprender los cambios. ¿Qué significan las llamadas perdidas? ¿Qué papel juegan en 

la construcción de los grupos? ¿Por qué la mensajería instantánea se ha transformado 

en el nuevo medio de cohesión entre jóvenes? ¿Cómo afecta a su actividad diaria la 

conexión permanente a través de un mismo aparato, el ordenador, en el que confluyen 

los deberes, la música, el Messenger y el seguimiento de sus resultados de baloncesto?  
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Las investigaciones de compañías de tecnología como Microsoft, hablan de máquinas 

sensibles, como móviles que entienden dónde está su dueño y detectan su estado de 

ánimo: “Deberán tener capacidad para percibir y transmitir emociones, que son un 

componente muy importante de nuestra inteligencia” (Oliver, 2006) 

 

Varios autores han estudiado los grupos que funcionan con comunicación electrónica, 

desde distintos puntos de vista. Las conclusiones de las investigaciones existentes 

coinciden en que las formas de comunicación se están viendo afectadas por los medios 

de comunicación electrónica, aunque la coincidencia en cómo se producen los cambios 

es menor.  

 

Si se parte de los esquemas de comunicación tradicionales, se constata la importancia 

que tiene en el funcionamiento de los grupos: “Más de un 60% de los problemas de la 

administración de las organizaciones tiene su raíz en una mala comunicación” (Peter 

Drucker, 1989).  

 

Los problemas tradicionales de la comunicación en organizaciones según Charles 

Handy (1988), son: 

 

• Distorsión del emisor que se queda con parte de la información porque le parece 

útil actuar así para su propio provecho. 

• Falta de confianza, que lleva a que los profesionales se reserven opiniones 

relevantes.  

• Distorsión del receptor, que filtra de acuerdo a sus propios mapas mentales. 
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• La distancia: un estudio muestra que un salto de 3 escalones entre dos grupos que 

se comunican pierde el 30% del mensaje. ¿Qué 70% es el que llega y cuál se 

pierde? 

• Falta de claridad, aspecto especialmente relevante si se piensa que lo que para una 

persona puede ser claro por su concisión para otra puede ser insuficiente. 

 

Es indudable que Internet, como en su momento el teléfono o la televisión, no causa 

por sí misma nada, no tiene un efecto simple y medio en las personas. Cómo un medio 

de comunicación afecta a una persona dependerá de las razones y objetivos para usar 

ese medio. Internet, a priori, no es ni bueno, ni malo, y la psicología debe analizar con 

profundidad qué diferencias entre Internet y la vida real se producen en la identidad 

social, en la interacción social o en la forma de relaciones. Además hay que ser muy 

cauteloso con trasladar modelos que son válidos en la vida real o que sólo se han 

contrastado en ciertas culturas (Norteamérica y Europa principalmente). 

 

Se pueden indicar cuatro fuentes principales de cambios en las relaciones 

interpersonales en contextos de comunicación electrónica (McKenna y Bargh, 2000): 

 

• Un mayor grado de anonimato:  

o Desindividuación: el anonimato puede llevar a la desindividuación, 

produciendo fenómenos de desinhibición, mayor agresividad y 

dificultad para alcanzar consensos. Fenómenos como el flaming, en el 

que se profundiza más adelante, se achacan a estos cambios. En el 

lado positivo puede facilitar la intimidad y confianza en la 

comunicación por el hecho de no ver a la otra persona y no ser visto.  
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Incluso aunque no haya condiciones de anonimato, parece que 

Internet mejora la calidad de la comunicación.  

 

o Variación de rol: hay un considerable número de investigaciones que 

muestran que en Internet se crean las condiciones adecuadas para 

jugar roles distintos a los habituales en la vida real, lo que, para las 

personas que tienen dificultades para cambiar o para manifestarse en 

formas distintas, puede ser un camino de ensayo y, en última 

instancia, de refuerzo de la autoestima. Así, interactuar con otros en 

Internet puede dar a las personas la oportunidad de implementar los 

cambios que desean para su auto-concepto. La preocupación asociada 

a esta realidad es si esos cambios se pueden trasladar a la vida real y 

si se pueden integrar armónicamente en la personalidad.  

 

o Ruptura de estereotipos: en el caso de grupos estigmatizados, las 

posibilidades de interacción anónima son, en muchos casos, la única 

opción de manifestarse como son y de relacionarse con personas de 

igual perfil. Desde el punto de vista individual el beneficio es claro, 

desde el punto de vista social, dependerá del contenido de 

comunicación (racismo, fundamentalismos…) 

 

Todos estos códigos por construir hoy son un conglomerado de preguntas e 

intuiciones. Algunas de estas preguntas, relacionadas directamente con los 3 

puntos anteriores que de manera informal se debaten en comunidades virtuales  

(Sallé et als., 2005) son: 
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• “¿Por qué un ciberjaponés se entiende tan bien con uno español 

cuando, cara a cara, tardan dos semanas en sintonizar protocolos 

básicos? ¿Por qué los esquemas de páginas web son tan 

universalmente estándar? Parece como si se hubiera llegado a un 

mínimo consenso cultural (occidental) para crear la cibercultura.  

 

• ¿Las e-personalidades son una fuente de estabilidad o de inquietud? 

 

• ¿La eliminación de los extremos de la curva de Gauss en el “estilos 

personales” (brillantes o anodinos) que permiten los intercambios 

presenciales son una pérdida o una necesaria estandarización? 

 

• Una gran reducción de la importancia del aspecto físico: Muchas 

investigaciones muestran que la apariencia física juega un papel determinante al 

inicio de las relaciones. Esto, en Internet, no ocurre en gran parte de los canales 

de comunicación electrónica (correo electrónico, foros, chats) por lo que el aspecto 

físico no frena una posible relación.  

 

Parece, incluso, que las relaciones iniciadas en forma electrónica son de mayor 

profundidad y duración.  La capacidad de “escuchar” se fortalece cuando no se 

centra la atención en los aspectos físicos. Cabe preguntarse si cuando una persona 

se presenta en Internet lo hace con realismo o, más bien, idealiza su imagen con la 

consiguiente distorsión. 

 

Cabría hacer la reflexión complementaria si consideramos el caso de la 

videoconferencia. Esta tecnología, en claro proceso de expansión, especialmente 
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desde su incorporación estandarizada a los modelos avanzados de móviles, puede 

llevarnos a esquemas de “presencia física permanente”, dado que incluso en 

situaciones tradicionales de intimidad, estaríamos expuestos a mostrar la imagen 

física. Otra circunstancia que ya está empezando a tener un impacto en la imagen 

física de las personas, es el hecho de que conferencias y charlas grabadas queden 

expuestas de forma permanente en Internet.  

 

• Una gran reducción de la importancia de las distancias. Esta realidad abre 

una cantidad de oportunidades de ampliar nuestros círculos de relación, algo 

especialmente significativo cuando se buscan personas con afinidades comunes 

muy específicas (coleccionistas, especialistas,..).  

 

En el lado contrario de esta reflexión, se encuentra la paradoja de que la mayor 

comunicación por Internet se da con las personas más cercanas físicamente. Esto, 

que es una consecuencia lógica de la relación más intensa, ha llevado a pensar que 

pudiera suponer una sustitución de encuentros presenciales deseables. Los datos 

no parecen confirmar esta circunstancia. La presencia de Internet permite la 

proliferación de lazos débiles y el mantenimiento de lazos fuertes con personas 

alejadas. Parece que Internet lleva a las personas a construir redes sociales con 

nuevos esquemas de  comportamiento (Boase et al., 2006) “Cuanto más se ve y 

habla por teléfono la gente, más usan Internet”. La siguiente tabla resume los 

resultados del estudio PEW de estos autores, y aparecen marcados los resultados 

más relevantes para la tesis en negrita. 
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Tabla 2: El fortalecimiento de los lazos de Internet: resumen y hallazgos del estudio de Internet 

PEW (Boase et al., 2006) 

Internet ayuda a crear capital social. 

Internet juega un papel socialmente beneficioso en un mundo que se 

mueve hacia un individualismo conectado.  

El correo electrónico permite a la gente recibir ayuda de de sus redes sociales y la 

web permite buscar información y soporte cuando se afrontan decisiones importantes. 

Internet apoya las redes sociales.  

El correo electrónico facilita más el contacto regular con redes amplias que 

el contacto personal o telefónico. 

El correo electrónico es una herramienta de “globalización”. Conecta a los amigos y 

parientes alejados y a los que viven cerca. 

El correo electrónico no aleja a las personas del contacto directo y telefónico. 

La gente utiliza las redes de Internet para poner sus redes sociales en 

movimiento cuando necesitan ayuda para decisiones vitales importantes. 

El papel de Internet es importante para explicar la facilidad de los usuarios para tener 

ayuda frente a los no usuarios. 

El uso de tecnologías en USA facilita los caminos para pedir ayuda. 

Los que tienen contactos y acceso entre personas de distintas ocupaciones es más 

fácil que obtengan ayuda. 

Los usuarios de Internet tienen redes sociales más amplias (37 vs 31 nodos de 

relación) 

60 millones de americanos consideran que Internet fue clave para alguna decisión 

vital de los últimos dos años. 

El nº de americanos que confía en Internet para la toma de decisiones aumentó 1/3  

En momentos importantes algunos buscan en Internet acceso a expertos y otros a 

información comparativa. 
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En última instancia, la potencial complejidad de las comunicaciones puede llegar a ser 

un problema. El lema del “always on”, “siempre conectado”, empieza a generar 

conflictos en la administración del tiempo y, en suma, estrés.  

 

La vida electrónica es muy demandante y las prestaciones tecnológicas son de gran 

utilidad mientras uno tenga la capacidad de decidir para qué utiliza esos 

instrumentos. Analizamos con mucha rapidez las ventajas que traen consigo las 

nuevas tecnologías, pero no las esclavitudes que conllevan.  

 

• Un mayor control sobre el tiempo y el transcurso de las interacciones: 

por un lado la asincronía hace que se controle más el transcurso de la 

conversación, que no haya interrupciones, o que se entre en mayor detalle que 

en una conversación en directo. Por otro se pierde espontaneidad y las 

conversaciones son fragmentadas cuando se usa correo electrónico.  

 

Si se considera la reunión cara a cara como el modo tradicional de trabajo en 

grupo, se podría decir que esta fórmula cambia de consideración con los canales de 

comunicación electrónica. Así, las reuniones pudieran llegar a ser elementos 

organizativos excepcionales frente a una cultura donde excesivos asuntos se tienen 

que resolver cara a cara. Para muchos profesionales en red hay un continuo, que 

sigue el siguiente esquema: encuentro presencial, teléfono, telefonía sobre IP 

(Skype), mensajería instantánea (Messenger), correo electrónico y sms. Es como si 

se tuviera una conversación permanente que tiene tramos síncronos y asíncronos 

en función de las circunstancias. Las reuniones son un elemento más de la cadena 

para tratar aspectos de especial dificultad. Es más, podría llegar un momento en el 
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que las reuniones se acabaran realizando con el objetivo principal de tener un 

encuentro. 

 

Esta caracterización de los cambios en la comunicación, estructurada en torno a las 

ideas de McKenna y Bargh (2000), muestra que, en cada contexto, y cada persona, se 

hace de Internet un instrumento distinto. Los autores apuntan a que hay algunos 

perfiles que son indicadores de una mayor atracción por la comunicación virtual: las 

personas con ansiedad social y las personas solitarias, que pueden encontrar en 

Internet respuesta a sus carencias. Sin embargo los cambios en la comunicación 

afectan, de una forma u otra, a todos los usuarios de las tecnologías de comunicación 

electrónica.  

 

3.1.2. Impacto de los cambios de comunicación en los grupos 

 

Si se intenta profundizar, se ve que la comunicación en red está poco conceptualizada. 

¿Con qué pautas de gestión estamos manejando los distintos canales: correo 

electrónico, foros, videoconferencia, móvil, mensajería instantánea? Tenemos un 

montón de nuevos canales que tendemos a utilizar con los mismos esquemas que 

veníamos tradicionalmente utilizando, en la presencia y con el teléfono, y que 

requieren nuevas habilidades. 

 

Ligadas a estos cambios, se ha visto que aparecen amenazas y oportunidades en lo 

que tiene que ver con el funcionamiento de los grupos. Incluso, una misma 

circunstancia, que representa una amenaza para un grupo, representa una 

oportunidad para otro. Por ejemplo, lo que para el empleador principal puede ser un 

inconveniente ligado a la dispersión y fragmentación de la comunicación, para una 
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organización de la sociedad civil puede encerrar una oportunidad de captación de 

tiempo y atención de un simpatizante. Las tecnologías de la información y la 

comunicación e Internet han transformado los grupos tanto en el trabajo como en las 

comunidades. Los miembros no necesitan estar presentes para compartir información, 

colaborar o relacionarse. Hay cada vez más grupos de apoyo activos en Internet, 

unidos por objetivos comunes y que permiten participar a personas que de otra forma 

tendrían dificultades, como los que viven en zonas aisladas, están enfermos  o 

prefieren el anonimato. También se afrontan desafíos como la falta de contacto directo 

y confianza de las relaciones cara a cara.  

 

Las personas muy ocupadas suelen dar la comunicación por garantizada, olvidando 

que requiere gran atención y esfuerzo.  

 

Los cambios en las formas de comunicación que producen las tecnologías tienen 

efectos psicosociales en los grupos. Ya existen algunas investigaciones que permiten 

caracterizarlos en parte. Hollingshead (2001) analiza los siguientes:    

 

• La comunicación verbal y paralingüística es muy importante, especialmente si hay 

conocimiento previo. Los miembros de un grupo aprenden a interpretar gestos, 

tonos, posturas con las experiencias que se comparten a lo largo del tiempo. Así, las 

personas con un estrecho contacto confían más en la comunicación no verbal y 

paralingüistica para recoger, comunicar y evaluar información que las personas 

desconocidas, por lo que se ven negativamente afectados cuando carecen de esos 

elementos de la comunicación. Hollingshead (2001) lo ha demostrado empíricamente 

en dos experimentos. 
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En la misma línea de análisis, se puede decir que las normas sociales no se 

comunican a través de medios electrónicos con la misma fuerza que en esquemas 

presenciales, por lo que la capacidad de influencia social se diluye. Como señala 

Spears y Lea (1994).  

 

o El conocimiento real de las personas que se relacionan dentro del grupo 

lleva más tiempo para consolidarse por lo que es más difícil establecer 

relaciones personales.  

 

o La comunicación electrónica reduce la confianza y contacto cotidiano, y 

potencia actitudes antisociales.  

 

Parece una conclusión subyacente, en gran parte de las teorías, que en la 

comunicación electrónica disminuye el intercambio emocional. De acuerdo con las 

teorías de PNL (Programación Neuro Lingüistica), el 93% de la comunicación es no 

verbal (7% palabras, 38% intensidad, tono, calidad de voz, velocidad, timbre…, 

55% respiración, movimiento ojos, gestos, posturas, movimientos corporales, 

movimientos faciales…) (Bertolotto, 1995). Estos datos refuerzan la importancia de 

entender las transformaciones en la comunicación a través de los canales 

electrónicos.  

 

• La comunicación electrónica puede llevar a la supresión de información, siendo más 

rica la información en los encuentros cara a cara. Experimentos de Straus y McGrath  

(1994) con tareas de brainstorming y resolución de problemas por un lado, y 

Hollingshead (2001) en la toma de decisiones en grupo con información dispersa por 
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otro, muestran que en grupos sin comunicación cara a cara el rendimiento es menor 

y las dificultades de consenso mayores.   

 

Además, según citan Lea, M., Spears, R., Rogers, P. (2003), los trabajadores y 

trabajadores que están fuera de los esquemas de poder, son más fácilmente 

controlados y monitoreados.  

 

De alguna forma, y remitiéndonos a los problemas de comunicación enunciados por 

Handy (1998) y recogidos al inicio de este epígrafe, los canales electrónicos pueden 

reproducir y ampliar las dificultades de omisión de información por error,  

intencionadamente o por ineficacia. La sincronía introduce unos tiempos de reflexión 

respecto la sincronía que pueden aportar tanto mayor capacidad de manipulación 

como de reflexión.   

 

• La diferencia de estatus puede afectar a la comunicación virtual igual que a la 

presencial. Muchos experimentos han mostrado que las personas de estatus bajo, 

que pueden sentirse inhibidas en la comunicación cara a cara para hacer 

aportaciones con libertad, participan con más libertad en entornos electrónicos. Es lo 

que se ha llamado “el efecto de ecualización en la participación”. Sin embargo otra 

serie de estudios no consiguieron evidencia de este efecto, quizás porque también 

en la comunicación electrónica hay múltiples formas de trasladar el estatus.  

 

Visto desde otro punto de vista, la comunicación electrónica mejora los procesos de 

toma de decisiones porque aumenta la racionalidad y objetividad y desaparecen las 

ineficiencias de la comunicación cara a cara. Los dos aspectos fundamentales que 
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operan son la ampliación de la audiencia, la recogida de un mayor abanico de 

opiniones y la mayor democracia en el entorno de decisión (Rice, 1984).   

 

El poder y la influencia es uno de los aspectos que puede frenar el avance de la 

comunicación efectiva a través de medios electrónicos si no se transforman y siguen 

anclados en los modelos tradicionales.  

 

El análisis de quién tiene el poder es importante en cualquier organización, y un 

aspecto especialmente controvertido en ONG, por los esquemas participativos y de 

valores que operan, y que no siempre son bien entendidos al trasladarlos a 

estructuras directivas. Este asunto se torna crítico para analizar el proceso de 

transformación a modelos red. Los dos aspectos fundamentales a tratar en este tipo 

de organizaciones, y que marcan la transformación en el tercer sector,  según Handy 

(1988) son: 

 

o La gestión de las situaciones de competencia y del conflicto: La 

competencia puede degenerar en conflicto, pero es importante recordar 

que tiene aspectos muy positivos (estimula, establece estándares, permite 

el crecimiento). Para ello debe ser abierta, justa y tolerante con los fallos. 

 

o El significado de democracia en el trabajo.  Las organizaciones son sin 

ánimo de lucro legal y lógicamente no pertenecen a nadie. El poder reside 

en los miembros o en la representación de los beneficiarios.  El equilibrio 

entre control y confianza marcará el ejercicio del poder.  
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• Las personas se adaptan rápido a los nuevos canales y las diferencias pueden 

desaparecer con el tiempo. Los experimentos de Hollingshead, McGrath y O’Connor 

(1993) muestran que incluso los resultados más robustos sobre los cambios que las 

tecnologías producen en la comunicación, pueden ser no robustos a lo largo del 

tiempo. Por ejemplo, miembros de grupos con comunicación electrónica pueden 

sentirse menos conectados inicialmente, pero con el paso del tiempo pueden incluso 

crear lazos más estrechos que los grupos cara a cara.  

 

Zornoza, Orengo, Gonsalvez y González (2002) analizan el impacto de la 

comunicación electrónica frente a la comunicación cara a cara, en el funcionamiento 

de los grupos, en función de la riqueza del canal utilizado y de las tareas a 

desempeñar, y se comprueba que “los aspectos temporales juegan un importante 

papel en las conductas mostradas por los miembros durante la interacción grupal y 

en sus resultados”.  

 

3.1.3. Resumen de posibles ventajas e inconvenientes derivados de los 

cambios en la comunicación 

 

El repaso de las investigaciones de distintos autores muestra como los cambios que se 

están produciendo en la comunicación no permiten predecir las consecuencias de 

manera unívoca. Como elemento de resumen y reflexión, se recogen algunas de las 

ideas de la literatura revisada en la tabla siguiente: 
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Tabla 3: Cambios en los medios de comunicación: ventajas e inconvenientes (elaboración propia) 

Vida real Paralelismo en 
comunicación 
electrónica 

Posibles  
ventajas 

Posibles 
inconvenientes 

McKenna y Bargh (2000) 
Identificación Anonimato Aumento de 

intimidad y 
comunicación de 
confianza. 
Mayor posibilidad 
de tener distintos 
roles 

Desinhibición-
flaming 
Agresividad 
Incapacidad 
consenso 
¿Problemas de 
distintas 
identidades on-line? 

Limitaciones por 
distancia física 

No hay distancias Espacios virtuales 
para gente 
estigmatizada 

Utilización para 
relacionarnos con 
los cercanos 
sustituyendo la 
presencia 

Condicionantes por 
apariencia 

No tiene por que 
haber contacto 
visual 

La apariencia física 
no limita el 
contacto. 
Relaciones más 
dinámicas y 
auténticas. 
La relación, si es 
primero electrónica, 
es más satisfactoria 
porque “se escucha 
más” 

Presentaciones 
idealizadas o 
distorsionadas de 
uno mismo. 

Sincronía Asincronía No hay 
interrupciones 
percibidas por el 
otro. 
Mayor control sobre 
el lado propio de la 
conversación. 

Se pierde la 
espontaneidad de 
las respuestas. 
Las conversaciones 
con fragmentadas. 

Casos de ansiedad 
social 

Control de contexto 
social 

Se rompe 
aislamiento 

No se traslada a la 
vida real la vida red 

Lea, Spears y Rogers (2003) 
Identificación  Anonimato Mayor democracia 

y libertad de 
opinar. 
Desaparición de 
estereotipos 

Despersonalización 
y homogeneización 
a normas. 
Consolidación y 
crecimiento de 
estereotipos. 

Toma de decisiones 
tradicional 

Toma de decisiones 
a través de 
herramientas de 
comunicación 
electrónica. 

Mejora por 
objetividad y 
eficacia de las 
aportaciones. 

Peso real de lo 
presencial 
minimizando lo 
virtual. 

Control de 
trabajadores 

Control electrónico 
de trabajadores 

Flexibilidad en 
gestión de los 

Aumenta la 
capacidad de 
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espacios. control de tareas. 
Influencia social 
directa 

Influencia social  a 
través de medios 
electrónicos. 

 Disminuye 

Relaciones de 
grupo 

  Disminuye la 
conexión personal 

Relaciones sociales Pueden ser 
indirectas 

 Aumenta el 
asilamiento social 

Orengo y Prieto(1998) 
Trabajo en grupo Trabajo a través de 

videoconferencia 
Las fases para 
estructurar el 
trabajo son las 
mismas y mejora la 
interacción. 

 

Hollingshead (2001) 
Comunidades de 
apoyo presencial 

Comunidades de 
apoyo electrónico 

Pueden participar 
personas desde 
entornos aislados. 

Relación de menor 
camaradería que en 
la presencial  

Comunicación no 
verbal 

Desaparece o 
cambia según el 
canal. 

 Pérdida de riqueza 
en la comunicación. 

Información 
completa 

Información filtrada  Pérdida de rigor en 
la comunicación.  

Modelos de 
comunicación 
basados en el 
estatus 

Modelos de 
comunicación con 
mayor democracia 

Se desdibuja el estatus 
 

Modelos de 
comunicación 
antiguos 

Modelos de 
comunicación 
nuevos 

Se igualan en el tiempo 

Telefónica I+D  - Moreno (2004) 
Las palabras se las 
lleva el viento 

Los registros 
permanecen 

Gestión del pasado 
memoria histórica 

Imposibilidad de 
cambios y 
rectificación de 
errores. Falta de 
libertad. 

Enred- Moreno (1995-2007) 
Personalidad e-personalidad Autocontrol No autenticidad 
Comunicaciones 
tradicionales 

Conexión 
permanente 

Productividad Estrés 

Redes profesionales Redes profesionales 
con apoyo virtual 

Oportunidades de 
mayor participación 
de mujeres 

Se pierden 
elementos 
emocionales 

Exclusión social Brecha digital Lucha contra 
estereotipos 

Nuevas formas de 
exclusión por falta 
de acceso y 
competencias 
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Los cambios que se introducen en la comunicación al incorporar medios electrónicos 

tiene una incidencia directa en el funcionamiento de los grupos y, muy especialmente, 

en la generación de la identidad del mismo. Si bien se ha mantenido a lo largo de este 

trabajo el hecho de que no ha trascurrido el tiempo suficiente para ver qué 

innovaciones tecnológicas permanecen en los hábitos organizativos como cambios 

estructurales y cuáles son simples transiciones con procesos de aprendizaje de los 

nuevos instrumentos, las investigaciones muestran ya algunas tendencias que 

permiten asegurar que la forma en la que nos sentimos vinculados a los grupos son 

parcialmente distintas.  

 

3.1.4. La comunicación como vínculo con la organización 

 

La comunicación a través de medios electrónicos puede ser el vínculo de cohesión que 

sustituya a la cultura, la coincidencia en el tiempo y el espacio. Esta tesis, que va un 

paso más allá de asumir que los cambios en la comunicación modifica el 

comportamiento de los grupos, y añade que es la variable que hay que monitorizar 

para garantizar su cohesión, fue estudiada por Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), 

“La comunicación puede fortalecer la identificación de los miembros de la organización 

porque les brinda la oportunidad de crear y compartir sus percepciones subjetivas de 

las normas, valores y culturas de la organización… La comunicación ayuda a crear 

significado compartido porque ofrece claves sociales, lo que trae la presencia de lo 

social y crea un contexto de interpretación compartido”. 

 

Cuando los profesionales se virtualizan, utilizan distintos canales de comunicación, que 

recuperan los contextos sociales de distintas maneras, según estos autores. Medios 

como la comunicación cara a cara, el compartir documentos escritos, el teléfono o el 
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correo electrónico, difieren en la sincronía, la formalidad, la interpretación del contexto 

compartido y las claves sociales que transmiten.  

 

Dependiendo del estatus de virtualidad de los profesionales, de los medios de 

comunicación utilizados y de la proporción de los mismos, se construirá un modelo de 

comunicación que sirva para fortalecer la identificación de los profesionales con la 

organización. Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998) demostraron que la comunicación 

electrónica es un predictor crítico de la identificación entre los trabajadores virtuales. 

La comunicación cara a cara pudiera ser más crítica en la creación de los grupos, pero 

para el mantenimiento es igualmente importante la comunicación electrónica.  
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3.2. El nuevo pilar de cohesión: la identidad social 

 

De las investigaciones analizadas parece 

desprenderse que la identidad social es 

el nuevo pilar para la cohesión 

organizativa ante los procesos de 

transformación de las organizaciones a 

modelos en red. Esta idea se va a 

desarrollar en este epígrafe recogiendo 

conceptos de distintos ámbitos de investigación que se apuntan a continuación antes 

de adentrase en cada uno de ellos.  

 

El estudio de la variable identidad social en las organizaciones como predictor de otras 

variables organizativas tiene un largo recorrido. Sin embargo su tratamiento y análisis 

no se ha trasladado a las áreas de recursos humanos de las organizaciones con la 

misma frecuencia que otras como el compromiso o la confianza. La constatación de 

que, en procesos de virtualización de las organizaciones, los factores que construyen la 

identidad social se ven fuertemente afectados y que pueden requerirse acciones 

compensatorias para  que el compromiso no se vea resentido, ha abierto nuevos 

interrogantes en los que el presente trabajo se adentra.  

 

Además de los estudios sobre identidad social, se encuentran ideas relacionadas en los 

de capital social. La construcción del capital social, variable agregada más cercana a 

las culturas empresariales, se relaciona con algunos de los activos organizativos que 

pueden sustituir a los símbolos y actos que el alejamiento de las oficinas disminuye. 
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Así, conceptos como el de ciudadanía social corporativa y creación de redes 

comunitarias se relacionan positivamente con el capital social y con el éxito en los 

procesos de transformación a organizaciones en red.  

 

Entender cómo los profesionales se motivan a través de proyectos de corte social, tesis 

de varios autores ya recogida en el epígrafe de responsabilidad social corporativa, 

puede ser más sencillo desde el conocimiento de los motivadores que operan en las 

organizaciones sin ánimo de lucro y, muy especialmente, en los voluntarios que, en 

última instancia, son los profesionales, cuya identidad social se quiere reforzar.  

 

Y por último, en este epígrafe se quiere enlazar este análisis de los cambios de la 

variable de la identidad social en las organizaciones virtuales con lo que en el epígrafe 

anterior se identificó como cambio profundo en el funcionamiento de los grupos: la 

comunicación. El modelo SIDE (modelo de identidad social de los efectos de 

desindividuación) lo hace, y constata que en entornos de comunicación electrónica, 

distintas facetas de la identidad de las personas se pueden manifestar dependiendo de 

distintos factores. Los interrogantes que se abren ante la construcción de la identidad 

virtual exceden el ámbito de esta investigación, pero se han recogido algunas de las 

conclusiones alcanzadas por otros investigadores porque confirman la relevancia de la 

identidad social para entender el comportamiento de las organizaciones en el futuro. 

    

3.2.1. La identidad social como activo en las organizaciones en red 

 

Los humanos somos seres sociales. Entender los pilares psicológicos del 

comportamiento de las personas en una organización es lo que persiguen la psicología 

de la organización y la psicología social. La aproximación para conocer las 
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organizaciones puede responder al paradigma económico, de diferencias individuales, 

de relaciones humanas, de conocimiento y el paradigma de identidad social, que es el 

que desarrolla Haslam (2004).  

 

Recientes publicaciones han debatido la utilidad de la identidad organizativa como una 

metáfora para entender la vida de las organizaciones. Pero si se va un paso más allá y 

se analizan las bases psicológicas, se puede estudiar la paradoja de que no haya una 

continuidad entre la identidad social y la identidad personal (Haslam et. al., 2003). La 

psicología social puede analizar la relación entre los niveles individuales de identidad y 

autoimagen, y los colectivos. Puede ser de utilidad asimilar la identidad organizacional 

a los estereotipos (contenido de la identidad social), sabiendo que la diferenciamos de 

la cultura organizativa porque también incluye hasta qué punto una persona se define 

como parte del grupo (fortaleza de la identificación). 

 

Hay un amplio conjunto de investigaciones que documentan la utilidad de la 

identificación con la organización como predictor de comportamientos  individuales 

para determinar resultados claves en la organización: lealtad, productividad, 

pertenencia, deseo de seguir las reglas, reacción al cambio, implicación en la 

comunicación (Haslam et. al., 2003). Es más, la identidad organizacional hace posible 

el comportamiento organizativo: sin identidad compartida no puede haber 

comunicación compartida, intercambio de conocimiento, planificación significativa o 

liderazgo.  

 

Si se quiere entender el contexto de una organización, hay que estudiar no sólo la 

psicología de las personas, sino que hay que entender cómo la interacción entre los 

individuos genera la identidad social. Los grupos cambian a las personas y a su vez, los 
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grupos son más que la suma de aquellas.  El proceso de generación de la identidad 

social, es un mediador crítico entre el contexto de la organización y el comportamiento 

organizativo (Haslam, 2004). Si esta reflexión se desagrega en las distintas variables 

organizativas, se puede reforzar esta afirmación: 

• Liderazgo: los líderes representan y definen la identidad social y son modelos 

dentro de los grupos. Es más, son lo emprendedores de la identidad social.  

• Motivación y compromiso: la motivación es un reflejo y un producto de la 

autocategorización en un grupo, y ésta fija si los motivadores son intrínsecos o 

extrínsecos. En contextos intergrupales, la motivación se basa en la relación 

entre identidades sociales. 

• Comunicación y gestión de la información: “La comunicación con personas, y 

no con equipos, es el principal foco de la actividad profesional”. Una identidad 

social compartida es la base de una comunicación efectiva, creando los 

contornos de la comunicación y estableciendo pautas que son función de la 

autocategorización.  

• Toma de decisiones en grupo: “Los miembros de cualquier pequeño grupo 

cohesionado, tienden a mantener su espíritu corporativo creando una serie de 

ilusiones compartidas y normas inconscientes que interfieren con el 

pensamiento crítico y la evaluación realista” (Janis, 1982). Este debatido 

enfoque de que los grupos ejercen un  papel polarizador y tendente al 

consenso en los individuos, se enriquece con la aproximación de Haslam (2004) 

de que sin anular el criterio individual, el grupo aporta un nuevo sentido 

colectivo valioso.  

• Negociación intergrupal y gestión de conflictos: los conflictos y la negociación 

involucra a la identidad social a nivel de grupo,  reconciliando las diferencias a 

ese nivel con la generación de una identidad compartida. En organizaciones 
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que potencian el trabajo en grupo y el consenso, estos fenómenos tienen gran 

repercusión en los resultados. 

• Poder: Las claves del poder en una organización  son cómo se percibe, cómo se 

adquiere, y qué se hace con él.  Muchas actividades relacionadas con el poder 

responden a intereses y motivaciones individuales, pero en realidad, ese interés 

individual se mide con un sentido colectivo dentro de cada grupo y 

organización, que entre otras cosas, tienen que legitimarlo y compartirlo. 

• Productividad grupal: Las decisiones de las organizaciones están mucho más 

allá de las capacidades de las mentes individuales. La organización es, y de 

manera creciente, una operación colectiva. En relación con la identidad social, 

parece demostrado que la productividad mejora cuando la definición de tareas 

es coherente con la autocategorización del grupo, una identidad compartida 

mejora el rendimiento como grupo y el sentido de pertenencia potencia los 

actos de sacrificio y entrega a la organización. Además, la productividad grupal 

se valora desde el propio grupo si es cohesionado. 

• Estrés: el estrés uno de los temas más investigados en la industria y en las 

organizaciones. Las razones son varias: el estrés se relaciona con todas las 

variables mencionadas; está aumentando en los últimos años con la 

globalización de las TIC, las reestructuraciones, precariedad laboral…;  se 

estudia desde lo social, lo clínico, lo organizativo; y por último, afecta a las 

personas y limita la calidad de vida. La identidad social compartida es un efecto 

de apoyo social, permite la redefinición de estresores y canaliza con eficacia las 

técnicas de gestión del estrés. La aproximación individual para la resolución del 

problema es limitada. 
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El estudio de Haslam (2004) sobre la relación de la identidad social con las distintas 

variables organizativas, es un interesante punto de partida para ver el impacto de la 

virtualización de una organización en estas variables, ya que identifica los factores 

clave que las relaciona con los motivadores individuales y grupales.  

 

Ya existen investigaciones que demuestran que la identificación con la organización 

puede verse alterada en el contexto de la organización virtual. La investigación 

“Identificación con la organización entre trabajadores virtuales: el papel  de la 

necesidad de afiliación y de la percepción de soporte social” (Wiesenfeld, Raghuram, 

Garud, 2001) analiza cuándo se debilitan y cuándo se fortalecen esos lazos de 

identidad de los trabajadores virtuales con su organización.  

 

Estos mismos autores, ya en 1998, investigaron cómo los trabajadores en un contexto 

virtual construyen y sostienen su identificación con la organización. Como se ha 

indicado en el epígrafe de comunicación, demostraron que la comunicación electrónica 

ayuda a mantener la identidad del grupo. 

 

Con los trabajadores virtuales se difuminan las dimensiones visibles y tangibles de la 

organización (oficinas, puesto físico, que se ocupa) y se confía, fundamentalmente, en 

dimensiones psicológicas (la percepción de los colegas), en que “se sientan” parte de 

la organización. Se han descrito varios prescriptores de identificación: el contacto entre 

la persona y la organización, la visibilidad de los símbolos de pertenencia a la 

organización y el atractivo de la identidad organizacional.  En la distancia, estos 

prescriptores operan con menos claridad, aunque no hay duda de que se puede 

compartir una identidad en la distancia (por ejemplo, grupos de personas que 

comparten una dolencia).  
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La identidad puede ser esencial para sostener las organizaciones virtuales ya que 

facilita funciones críticas de la organización como la coordinación y el control, el 

trabajo en grupo, los comportamientos comprometidos o la retención de los empleados 

más valiosos (Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 1998). 

 

Las hipótesis que se contrastan en la mencionada investigación son: 

• La necesidad de afiliación, entendida como característica del individuo de deseo 

de vida social y pertenencia a un grupo, se relaciona positivamente con una 

fuerte identificación con la organización.  

• La percepción de soporte social en el trabajo, canalizada por los colegas más 

cercanos,  se relaciona positivamente  con la identificación con la organización. 

• Un alto nivel de soporte social atenuará la relación entre necesidad de afiliación 

e identificación con la organización. 

 

En esencia, la necesidad de afiliación de los trabajadores virtuales y el soporte social 

que reciben, son críticos para predecir su identificación con la organización. Los 

directores pueden fortalecer los vínculos con la organización de sus trabajadores 

virtuales, aunque tengan baja necesidad de afiliación, dándoles soporte social.  

 

Los profesionales con alta necesidad de afiliación pueden ser adecuados para 

programas de trabajo virtual pues serán colaboradores con el resto de la organización, 

si bien necesitarán medidas de apoyo social para que su necesidad de cercanía no se 

vea afectada por el mayor alejamiento de los trabajadores virtuales. En todos los 

casos, los directores deben cuidar el soporte que se da a los trabajadores virtuales. 

Para facilitar la comunicación puede valer la pena invertir en la tecnología necesaria. 
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También sería oportuno incentivar a los colegas que permanecen en la oficina para que 

den apoyo social a los trabajadores virtuales. 

 

Generalizando las conclusiones de Wiesenfeld, Raghuram y Garud (2001), la fuerte 

identificación y la necesidad de afiliación, son predictores de éxito en los procesos de 

virtualización. Los elementos que unen a los trabajadores virtuales a su organización 

son más intangibles, más sociales y de naturaleza psicológica. “La identificación es el 

pegamento organizativo que puede unir a los trabajadores en entorno virtuales”.   

 

3.2.2.  La construcción de capital social desde la ciudadanía corporativa 

 

En 1957, Holgar Johnson, Presidente del Institute of Life Insurance, inaugura el 19º 

encuentro anual en Nueva York con un discurso que comienza así: “Uno de los más 

importantes cambios que han tenido lugar en la actual generación...es el desarrollo de 

un nuevo papel de la ciudadanía corporativa, con el reconocimiento de las corporación 

acerca de su responsabilidad social y económica hacia toda la comunidad”. En el 

mismo discurso, reconoce que el marco sobre el que basa sus afirmaciones pertenece 

al artículo titulado “Needed: A New Industrial Ideology” de Axel Iveroth, director de la 

Federación de Industrias Suecas, quien afirmó “La libre empresa no conducirá, por sí 

misma, a una sociedad humana mejor”.  

 

En el curso de su disertación sostuvo que, como resultado de tales cambios de 

perspectiva, las empresas se encuentraban a sí mismas en dicho momento en la 

posición de ser ciudadanos corporativos, con responsabilidades económicas y sociales 

hacia todos sus públicos y hacia la comunidad entera y no sólo hacia los propietarios, 

como se había entendido en el pasado. Estas afirmaciones parecen muy novedosas, 
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pero las consecuencias que se extrajeron de ellas al final del discurso son todavía 

limitadas. El ponente afirmó que el reconocimiento de este rol ciudadano de las 

empresas las lleva a participar en actividades sociales a través de sus contribuciones a 

la educación, la investigación y el bienestar público general y cuantifica las 

aportaciones de su sector a las causas filantrópicas durante los años precedentes. Es 

cierto que los antecedentes de esta posición se remontan muy atrás, pero no fue hasta 

1953 que Bowen pone orden en el discurso de la Ciudadanía Corporativa (Topa ,2006).  

 

En un documento mucho más reciente, Mardsen y Andriof (1998) revisan el concepto 

de ciudadanía corporativa afirmando que las empresas son, en efecto, ciudadanos de 

los países en que operan y de todo el mundo como consecuencia de la globalización. 

La buena ciudadanía de las empresas consiste en el entendimiento y la gestión de las 

influencias y relaciones organizacionales con el resto de la sociedad de tal modo que se 

minimice lo negativo y se maximice lo positivo. 

 

Un meta-análisis elaborado por Podsak, McKenzie, Paine y Bachrach (2000) concluye 

que existe confusión en la definición del constructo OCB (Organizational Citzenship 

Behaviors), habiéndose encontrado más de 30 definiciones distintas. Las dimensiones 

que, de manera variable, se incluyen en el concepto son: comportamiento de ayuda, 

deportividad, lealtad a la organización, conformidad con la organización, iniciativa 

individual, actitud cívica y desarrollo personal. 

 

La mayoría de las investigaciones existentes se han centrado en los antecedentes de la 

OCB, aunque en los últimos años están cobrando interés  las consecuencias que tiene. 

Se está focalizando en el efecto de la OCB en la evaluación de rendimiento y 
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valoraciones para ascensos e incentivos que  hacen los directivos, y la influencia de la 

OCB en el rendimiento de la organización. 

 

Bolino, Turnley y Bloodgood (2002) profundizan en la idea de que la ciudadanía 

corporativa mejora el funcionamiento de las empresas contribuyendo al desarrollo del 

capital social de la organización. El nuevo foco apunta a los comportamientos 

individuales y no a las actuaciones organizativas para crear capital social o a los 

resultados que se obtienen del capital social.  

 

La definición de capital social que aportan es la siguiente: “El capital social es el 

conjunto de recursos que forman parte de una estructura social a los que se accede y 

que se movilizan para alcanzar un propósito”. Estos recursos se derivan de la relación 

entre personas, organizaciones, comunidades y sociedades. Como otros tipos de 

capital, físico (herramientas, máquinas) o humano (formación, experiencia), el capital 

social se considera un activo valioso y se refleja en la  existencia de relaciones 

interpersonales fuertes. 

 

Otras formas de definir el capital social son: 

 

o la capacidad cívica de una sociedad, 

o como un indicador sintético de riqueza tangible e intangible de las economías y, 

o para describir redes de relación que unen a actores colectivos e individuales, 

que pueden promover la cooperación y la confianza pero que también pueden 

crear obstáculos al desarrollo local (Trigilia 2001). 
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Este autor asocia el capital social con la flexibilidad como factor clave: 

“El capital social facilita el desarrollo del conocimiento tácito como un recurso 

competitivo porque facilita la circulación de información y relaciones de confianza entre 

áreas temáticas en las compañías y entre compañías. En otras palabras, el capital 

social permite explotar el conocimiento tácito y el capital humano como ventajas 

competitiva ligadas a la especialización productiva”. 

 

Nahapiet y Ghoshat (1998) hablan de tres dimensiones del capital social: la estructural 

que incluye los patrones de relación, la relacional que se centra en la naturaleza y 

calidad de las relaciones, y la cognitiva que mide hasta qué punto los empleados de 

una red social comparte una visión común.  

 

Distintos autores coinciden en que el capital social es valioso porque resuelve 

problemas de coordinación, reduce los costes de transacción y facilita el flujo de 

información entre profesionales ya que las personas trabajan con más efectividad y 

eficiencia cuando se conocen, se entienden y tienen confianza. Estas ideas confirman 

las tesis de Brown y Duguid (2001) sobre la importancia de la componente “social de la 

información”.  Nahapiet y Ghoshat (1998) van más allá al decir que el capital social es 

necesario para que se transmita el conocimiento en una organización. 

 

Las relaciones de “alta calidad” no se compran, ni se improvisan, ni se copian, lo que 

puede hacer del capital social un activo empresarial que marque diferencias 

competitivas. ¿Cómo se construye desde la organización? No hay muchas 

investigaciones, pero algunos autores que han trabajado este aspecto (Leana y van 

Buren, 1998) apuntan los siguientes factores para el crecimiento del capital social: 

estabilidad en el empleo, sistemas de recompensa que prioricen el trabajo en equipo 
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frente al individual, selección y recompensa a personas que promueven el trabajo 

colectivo, y definir los roles de forma que los profesionales más valiosos sean 

intercambiables. Si cruzamos estos factores con las tendencias analizadas en el 

epígrafe de contexto del capítulo anterior, se puede observar que las tendencias del 

mercado de trabajo actuales no favorecen la creación de capital social.  ¿Cómo se 

construye desde las personas? A esta pregunta hay menos respuestas derivadas de 

investigaciones según Bolino, Turnley y Bloodgood (2002).  

 

Putman (1993) mantiene que las comunidades con un alto nivel de capital social 

suelen tener personas con alto nivel de participación ciudadana, razón por la que las 

motivaciones para el voluntariado pueden aportar pistas interesantes al debate. Las 

personas que se implican en los asuntos de la comunidad y se sienten responsables 

por los demás hacen con este comportamiento que el capital social de la comunidad 

aumente. De la misma forma que en las comunidades, ocurre en las organizaciones, y 

una ciudadanía corporativa alta (entendida como el comportamiento de los 

profesionales que va más allá de los requerimientos de sus roles, que no tienen un 

reconocimiento explícito en los sistemas de recompensa y que facilitan el 

funcionamiento organizativo) hace crecer el capital social. 

 

El modelo de Van Dyne y cols. (1994) que se recoge en la siguiente tabla muestra 

algunos de los conceptos que se han enunciado en este epígrafe.     
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Tabla 4: Relación ciudadanía corporativa – capital social (Van Dyne y cols. 1994) 

 

Ciudadanía 
corporativa 

Capital 
social 

 
Lealtad 
 

Dimensión estructural: 
•••• Nodos de redes 
•••• Configuración nodos 
•••• Apropiación de la red 

 
Obediencia 
 
 

 

 
Participación 
funcional 
 

Dimensión relacional: 
•••• Unión 
•••• Confianza 
•••• Identificación 

 
Participación social 
 
 

 

 
Participación 
Defensa 
 

 

Dimensión cognitiva: 
•••• Lenguajes comunes 
•••• Historias comunes 
 

  
 
 
 
 

 
 
 

Rendimiento 
organizativo 

 

Las tesis demostradas empíricamente por Bolino, Turnley y Bloodgood (2002), tienen 

aplicaciones prácticas para las organizaciones, especialmente para aquellas que 

compiten en entornos muy dinámicos que son más dependientes del capital social.  En 

conclusión,  las organizaciones necesitarán el capital social como un activo competitivo 

imprescindible en entornos complejos, y para construirlo deben proveer entornos de 

trabajo que inspiren a sus empleados para ser buenos ciudadanos corporativos.  

 

La clave del capital social, desde la perspectiva de la innovación y de la incorporación 

de las tecnologías de la información y la comunicación de acuerdo con el informe 

europeo Transform  (Conform et als., 2006), es que hacen falta puentes que expandan 

las comunidades y permitan la entrada de ideas e información disonantes que 

provoquen el enriquecimiento del aprendizaje. Algunas de las citas recogidas en este 

informe referidas a territorios que se han transformado con éxito a modelos en red a 

través de las TIC,  profundizan en esta idea: 
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“Las regiones con buenos resultados son el nexo de redes densas de asociaciones y 

grupos, porque proveen bienes públicos y canales de comunicación, y porque trabajan 

en cooperación en vez de en esquemas jerárquicos” (Beugelsdijk and Van Schaik, 

2005)  

 

“Examinando el impacto de la sociedad conectada, es esencial considerar cómo el 

aumento de la comunicación on-line afecta a las redes de personas. Sobre todo, si 

Internet reduce la dependencia de la gente de la interacción cara a cara, o provee un 

sistema de comunicación complementario” (Field, 2003) 

 

Por ahora se ha analizado más el impacto social a nivel ciudadano que en las 

empresas.  Lin (2001) argumenta que si pensamos que el capital  social es un recurso 

embebido en las redes, en los últimos años ha ascendido, por medio del ciberespacio, 

trascendiendo las fronteras. “Estamos observando un crecimiento revolucionario de 

capital social en las redes cibernéticas…con nuevas reglas y prácticas”.  

 

Se recogen, en el informe de Transform, cuatro desafíos importantes para que la 

comunicación electrónica efectivamente haga crecer y mejore las comunidades 

(Putman, 2001): 

 

• La brecha digital, de la que ya se ha hablado en el epígrafe de contexto.  

• La dificultad técnica de reproducir el lenguaje no verbal, apuntando la idea de 

que “el capital social puede ser un prerrequisito más que una consecuencia 

para la comunicación electrónica efectiva”.  

• La “ciberbalcanización”, en la que las comunidades basadas en el interés común 

sustituyen a las basadas en el lugar. 
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• Internet podría acabar siendo un medio de acceso pasivo más que de 

participación activa. 

 

Estos análisis de los impactos en las organizaciones y las comunidades se deben ver, 

en paralelo, desde el punto de vista de los individuos. Diversas encuestas, posteriores 

a estas afirmaciones de Putman (2001) apuntan al efecto beneficioso de las TIC en el 

capital social, y a que las comunidades de Internet son complementarias, más que 

sustitutivas o transformadoras, de las presenciales.  

 

Otras conclusiones recogidas en el informe Transform son: 

 

• Los usuarios de Internet participan activamente en grupos sociales. 

• Hay una asociación positiva entre actividades on y off line. 

• La televisión y otros pasatiempos solitarios tienen tantas probabilidades de ser 

abandonados por los internautas como la actividad social.  

• La interacción on-line complementa los encuentros cara a cara.  

 

La relación entre la virtualización de los procesos, la transformación a culturas en red  

y la construcción de capital social no es fácil de entender hoy, ni desde el punto de 

vista de los profesionales, ni desde el punto de vista agregado organizativo. En la 

figura que sigue se recoge la idea de que estamos en un proceso de transformación 

paulatino en el que las tendencias observadas son sólo pistas de los desafíos de las 

organizaciones en red para los próximos años. 
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Figura 12: Capital social en distintas culturas (elaboración propia) 

 

 

3.2.3. Los pilares de motivación del voluntariado 

 

“El voluntariado es un fenómeno social positivo que hace referencia a conductas de 

ayuda planificadas, que se prolongan en el tiempo, benefician a personas en principio 

desconocidas y tienen lugar en el contexto de organizaciones formalmente constituidas 

sin ánimo de lucro”. (Chacón, et al., 2006). En Estados Unidos había  83,9 millones de 

voluntarios (44% de la población adulta) en 2000, con una media de 3,7 horas/semana 

de dedicación (Snyder, Omoto, 2006). El número de jóvenes que participan y de 

mayores ha aumentado en los últimos años. Las mujeres eran en el periodo 1995-2005 

más que los hombres entre los voluntari@s,  y en los últimos años se ha igualado, no 

porque las mujeres se hayan alejado como consecuencia de su masiva incorporación al 

mercado de trabajo, sino porque más hombres participan en actividades voluntarias.  
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Entender las motivaciones de los voluntarios tiene una doble utilidad para la 

investigación. Por un lado muestra las razones por las que los profesionales atienden a 

otras organizaciones como voluntarios. En este trabajo se recoge el concepto de 

organización complementaria y se mide la identidad social respecto a ella. Por otro 

aporta información sobre las claves de gestión en las ONG, otro de los objetivos de la 

tesis.  

 

El modelo psicosocial  de la permanencia del voluntariado propone que el principal 

predictor del tiempo de permanencia de los voluntarios es la intención de permanencia 

que ellos mismos tienen cuando valoran los distintos aspectos de su vida. También 

inciden otras variables como el tiempo previo, el conflicto y la satisfacción. Esta última 

variable, es especialmente importante y, aunque ha sido ampliamente estudiada, no se 

cuenta con resultados concluyentes. En la figura siguiente se recoge de forma gráfica 

el modelo de relación de  variables de Vecina (2006). 

Figura 13: Modelo de relación de variables de permanencia del voluntariado (Vecina, 2006) 

 

Los modelos de permanencia del voluntariado funcionan de manera distinta en función 

del tipo de voluntariado. Así el voluntariado socioasistencial y el medioambiental 
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responden de forma distinta al modelo básico de permanencia (satisfacción-

compromiso- intención de continua-permanencia) (Dávila, 2006). En el primer tipo 

aparecen motivadores como la mejora del currículo o la defensa del yo que no 

aparecen en los segundos. Otra diferencia significativa es que en caso de voluntarios 

medioambientales incide positivamente en la intención de permanecer el tener costes 

económicos. La posible explicación es que el coste económico refleja un compromiso 

fuerte que predice la intención de permanencia.  

 

Tratando de integrar los distintos escenarios, Chacón, Vecina y Dávila (2006) proponen 

un modelo en 3 fases que se recoge en la tabla 5: 

 

Tabla 5: Modelo de relación de variables de permanencia del voluntariado (Vecina, 2006) 

Satisfacción Intención 6 primeros meses 

Compromiso con la organización Intención 1 año 

Identidad de rol Intención mas de 2 años 

 

Tiempo real 

 

 

En resumen podría decirse que si a una organización le interesa saber cuánto tiempo 

va a permanecer un voluntario, la forma más exacta de saberlo es preguntándoselo 

porque sólo ellos conocen sus circunstancias personales y familiares. Si se quieren 

implantar medidas para aumentar la permanencia de voluntarios, éstas puede que 

tengan impacto en el corto y medio plazo, en el compromiso; aunque es más difícil 

incidir en la identidad de rol, variable determinante en el largo plazo.  

 

Hay estudios que muestran que quien no ha sido voluntario en sus etapas de 

estudiante, raramente inicia esa actividad después, salvo que las circunstancias de la 

vida le empujen a ello. Así pues la identidad de voluntario es un predictor de la 

permanencia a largo plazo (Pozzi, Marta, 2006).  
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Snyder y Omoto (2006) hablan de la “personalidad de servicio” (helping personality) 

como variable que predice tanto la satisfacción como la integración en la organización. 

Su modelo de permanencia del voluntariado se recoge en la figura que sigue: 

 

Figura 14: Modelo de permanencia del voluntariado  (Snyder, 2006) 

 

De esta diversidad de motivadores, los que tienen más peso son los valores, los 

sociales y los de autoestima (1º, 3º y 5º en la figura 14). Casi siempre operan varios 

de ellos en un equilibrio ayuda a los demás - ayuda a uno mismo. Un último factor que 

introduce Snyder (2006) en su análisis es la adecuación de la experiencia del voluntario 

a las tareas que tiene que desarrollar.  

 

Como ya se ha apuntado, estos trabajos de motivación del voluntariado, no sólo tienen 

valor para entender las motivaciones de los profesionales que participan como 

voluntarios en otras organizaciones, sino para contrastarlo con los propios esquemas 

de recursos humanos de las ONG. ¿Es sostenible una organización orientada a 

objetivos sociales y de desarrollo donde los profesionales no respondan a motivadores 
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alineados con la misión? De la misma forma que se demuestra que la identidad/valores 

son lo que realmente influye en la permanencia de los voluntarios en el largo plazo, 

por encima de las técnicas de motivación e integración organizativa, en los 

profesionales podrían establecerse paralelismos para analizar los perfiles de 

competencia necesarios en una ONG. 

 

Los datos muestran que el voluntariado es una contribución en ascenso en el tejido 

social español. En el informe de la CONGDE sobre el sector de las ONGD 2005, se ve 

como las 79 organizaciones analizas cuentan con más de 27.000 voluntarios, de los 

que el 55% dedica más de 4 horas a la semana.   

 

Otra realidad emergente, con especial significación en la presente investigación, es el 

cibervoluntariado, que permite atender las funciones de voluntariado a distancia, a 

través de las TIC. 

 

3.2.4. El modelo SIDE, modelo de identidad social de los efectos de 

desindividuación 

 

La relación entre identidad social y nuevos canales de comunicación electrónica parece 

ser uno de los nudos gordianos de los cambios en las organizaciones en red. En el 

epígrafe anterior se veía que la comunicación electrónica ha supuesto una auténtica 

revolución en la comunicación en los grupos debido a su rapidez, precio y eficacia. Es 

indudable que este nuevo  esquema de comunicación afecta a la práctica organizativa 

y al funcionamiento de los grupos. ¿De qué forma? Pues depende, fundamentalmente, 

de la identidad social del grupo, más que de otros elementos como el ancho de banda 

del canal de comunicación utilizado y el consiguiente contenido social asociado.  Esta 
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es la tesis central del modelo SIDE (Social Identity of Depersonalization Effects, 

modelo de identidad social de los efectos de desindividuación) frente a otras muchas 

teorías que tratan de caracterizar los cambios sociales en los grupos ligados a la 

comunicación electrónica (Lea, Spears y Rogers, 2003). Este modelo enlaza 

directamente con los enunciados de este epígrafe y aunque fuera del ámbito de 

investigación directa de este trabajo, aporta claves importantes para el trabajo.  

 

Indudablemente el canal de comunicación utilizado afecta al comportamiento de los 

grupos pues está directamente relacionado con la pérdida de los elementos no 

verbales y con la riqueza del medio utilizado. Los parámetros a tener en cuenta son: 

• La capacidad para transmitir por múltiples canales. 

• La inmediatez de la retroalimentación. 

• Las posibilidades de uso del lenguaje natural. 

• El foco personal del medio. 

 

La comunicación electrónica a través de correo electrónico, que es de vinculación débil, 

es muy eficiente si la identidad social es fuerte (Pickering and King, 1995). En el polo 

opuesto, se puede comprobar que también puede generar conductas antisociales en 

esquemas de anonimato porque se pierde el control social del grupo.  Así pues, en un 

entorno de comunicación electrónica anónima se pueden dar fenómenos opuestos de 

eficacia/aportación de valor o caos, según cómo opere la identidad del grupo. 

 

En el epígrafe anterior se han recogido diferentes teorías, mantenidas por distintos 

autores, sobre los cambios que los medios electrónicos están produciendo en la 

comunicación en los grupos. En ellas, raramente se exponen detalles de los 

mecanismos que hacen que los cambios se produzcan realmente. El modelo SIDE 
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muestra que la identidad social es el aspecto clave para entender cómo la 

comunicación electrónica afecta al comportamiento de los grupos. Éste se basa en la 

tradición de la identidad social e integra el análisis de las características de la 

comunicación electrónica y el contexto de uso (Lea, Spears y Rogers, 2003). Las 

aparentes paradojas en los efectos de la comunicación electrónica que ya se han 

mencionado, se resuelven reconociendo que el self no es una identidad fija, sino que 

se define en función del contexto social en el que se está. Diferentes aspectos de la 

identidad de una persona pueden sobresalir en diferentes contextos de comunicación. 

En la comunicación electrónica pueden, o no, estar presentes ciertos elementos que 

definen este contexto tanto de información interpersonal  como de información social.  

Cabe apuntar que la mayor parte de los análisis de SIDE se han enfocado a la 

comunicación por correo electrónico con alto grado de anonimato.  

 

La distinción de los tipos de claves sociales que pueden estar presentes, marca la 

distinción entre los aspectos cognitivos y los aspectos estratégicos.  

 

Si el anonimato en la comunicación impide tener información interpersonal, el foco 

para definir el contexto va a la información social disponible sobre el grupo (identidad 

del grupo, categoría de los miembros). Este denominado anonimato cognitivo lleva a la 

despersonalización y a la dominancia de las ideas del grupo. El efecto cognitivo 

demuestra que, en condiciones de reducida información interpersonal, la identidad de 

grupo se impone, mejorando la identidad y comportamiento del grupo en comparación 

con la interacción cara a cara o condiciones que permiten la identificación.  

 

También es importante entender el papel de las normas en el comportamiento grupal. 

Además de la identidad social, se observa que la categorización dentro del grupo y el 
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compromiso con el mismo son las variables de intervención (Postmes, Spears y Lea, 

1999) para contrastar el “poder del anonimato” en la mejora de la identidad de grupo 

frente a la teoría de auto-categorización que apunta a que la presencia de los 

miembros del grupo mejora la sapiencia y la polarización.  

 

La desindividuación es un estado psicológico en el que disminuye la auto-evaluación, 

causando comportamientos antinormativos y desinhibidos. Sin embargo un  meta-

análisis de Postmes&Spears (1998), muestra que la desindividualización no se 

demuestra con tanta claridad, y que depende de la situación de definición de normas. 

La desindividuación lleva al fortalecimiento de la norma establecida. En los 

experimentos que se exponen en este texto, se comprueba la tesis del modelo SIDE en 

entornos de comunicación electrónica con anonimato visual. 

 

Muchos grupos excluidos socialmente han visto en Internet un foro perfecto para 

promover el cambio social con sus actividades. La comunicación electrónica ha creado 

la esperanza de que las relaciones sociales tradicionales y no igualitarias tuvieran 

menos influencia en las comunidades virtuales. ¿Se está produciendo realmente este 

fenómeno de ecualización? De acuerdo con las tesis del modelo SIDE, a pesar del 

anonimato de la comunicación electrónica, no sólo no se evitan los fenómenos de 

discriminación sino que pueden verse exacerbados (Postmes, Spears y Lea, 1999). Por 

ejemplo, las diferencias de comportamiento por género que se establecen en grupos 

pequeños, en los que los hombres adoptan los roles  dominantes y de poder, mientras 

las mujeres adoptan funciones más dependientes y socio-emocionales, parecen 

reproducirse en medios electrónicos, en los que se han recogido experiencias de 

discriminación de mujeres en redes electrónicas. En resumen, se puede afirmar que en 
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circunstancias dadas, los estereotipos y el comportamiento estereotipado emergen en 

entornos de anonimato.  

 

Los grupos virtuales parece que son más influenciables socialmente, al menos 

entendiendo grupo frente a relación interpersonal. La comunicación electrónica abre 

opciones de anonimato visual y libertad para actuar con identidades distintas, pero 

esto no siempre ocurre ni transforma Internet en un entorno libre de prejuicios. Éstos 

no los provee sólo el contexto, sino que los trasladamos con nuestras identidades.   

 

Además, en contextos organizativos, se ha comprobado que grupos colaboradores 

formados por personas de distintos países, organizaciones y disciplinas, que utilizaban 

la conferencia por ordenador cada 6 semanas, para tratar un tema concreto, 

fortalecían su sentido de pertenencia al grupo por el anonimato. Con el transcurso del 

tiempo, se identificaron miembros con alta capacidad de liderazgo que incrementaron 

la productividad del grupo y canalizaron mejor la gestión de conflictos. Se ve que 

aunque el anonimato aumente el comportamiento marcado por las normas del grupo,  

pueden emerger normas individuales que se imponen. Esto añade más complejidad al 

modelo y no permite afirmar con carácter general que el anonimato siempre aumenta 

el efecto sobre el grupo. 

 

El efecto estratégico, al contrario que el efecto cognitivo, enuncia que las personas 

pueden mostrar distintas identidades aprovechando el anonimato (Lea, Spears y 

Rogers, 2003). Por ejemplo, las personas son más proclives a adoptar posiciones en 

contra de los grupos de poder y las autoridades, cuando están en condiciones de 

anonimato o sienten que pueden contar con el apoyo colectivo. Hay una compleja 

relación entre estos dos efectos. 
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Como resumen se puede decir que, de acuerdo con el modelo SIDE, el contexto en la 

comunicación electrónica se construye más a partir de las características intergrupales, 

que de las interpersonales, lo que tiene implicaciones significativas en el 

comportamiento del grupo y en su trabajo en equipo. Sin embargo, el análisis social 

del contexto es insuficiente por sí solo, por lo que el modelo SIDE lo combina con el 

análisis con las características técnicas asociadas al uso de la comunicación electrónica,  

el tipo de información social que los distintos canales de comunicación aportan, y los 

diferentes contextos en los que se usa; considerando la percepción social y las formas 

de acción que se generan con esas características dadas. 

 

Otros análisis apuntan a que la teoría de desindividuación genera una disminución de 

autoconciencia cuando se utiliza comunicación electrónica, lo que afecta al autocontrol. 

En esta situación, la atención no se centra ni en el contexto del mensaje, ni en los 

miembros del grupo, facilitando comportamientos más impulsivos y asertivos poco 

sensibles a los sentimientos del receptor. A este fenómeno se le conoce como flaming.  

 

De acuerdo con los resultados de varios experimentos, los grupos que trabajan bajo 

condiciones de anonimato visual, incrementan la influencia social cuando la identidad 

del grupo está definida. Se comprueba que el anonimato visual aumenta la 

identificación de los miembros con el grupo durante la etapa de debate, lo que 

aumenta la influencia social en el grupo (Postmes, Spears, Sakhel, y de Groot, 2001) y 

que si se dan normas sociales explícitas, el modelo SIDE se confirma, y si no, el grupo 

con comunicación electrónica muestra una menor actitud de cambio que el de 

comunicación directa (Sassenberg y Boos, 2003). 
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En otros trabajos experimentales con grupos en los que unos utilizan comunicación 

electrónica y otros videoconferencia y encuentros cara a cara, se profundiza en si la 

desindividuación aumenta el comportamiento desinhibido, y el flaming, en trabajo en 

grupo de resolución de problemas. Orengo, Zornoza, Prieto y Peiró (2000) confirman 

que hay un mayor número de conductas desinhibidas entre los grupos con 

comunicación electrónica que con videoconferencia o encuentros cara  a cara. También 

analizan si otras características de los grupos (familiaridad entre los miembros, clima, 

asertividad e interacciones) predicen estas conductas desinhibidas independientemente 

del canal de comunicación y confirman que la familiaridad sí los predice, pero sólo en 

el caso de las conductas desinhibidas de discurso informal  y no en el caso de flaming.   

 

3.2.5. Las identidades individuales en la red 

 

Un aspecto importante que está empezando a ser estudiado, es la representación de 

nuestra identidad en el mundo virtual, algo que todavía es muy incipiente y no 

percibimos con nitidez (Boyd, D., 2001).  Hay muchas preguntas cuyas respuestas 

todavía no se han empezado ni a plantear por los usuarios de las tecnologías, pero que 

serán objeto de debate e investigación en los próximos años:  

 

• ¿Cómo controlamos nuestra identidad social (entendida como lo que un individuo 

usa para relacionarse con otro) frente a un modelo presencial? No podemos decir lo 

que queramos de nosotros mismos porque hay un histórico accesible y 

descontextualizado. Nosotros cambiamos con el tiempo ¿nuestra identidad virtual? 

• ¿Tengo control de archivo, modificación… de la información sobre mi?  

• ¿Cómo cambian los conceptos de confianza y privacidad? 
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Boyd (2001) articula una teoría de cómo y porqué las personas utilizan el contexto 

para llevar una faceta de su identidad en las interacciones sociales, y como en esto se 

traslada en la gestión de la identidad virtual. La actual arquitectura de los entornos 

digitales ha alterado las nociones de contexto, llevando a los usuarios a desarrollar 

mecanismos para  gestionar su presentación, y en esta función el diseño de las 

herramientas tiene un papel fundamental. Los diseños del futuro van hacia tecnología 

centrada en la persona, trasladando el poder a los usuarios de conciencia y control de 

su identidad en la red. 

 

Los cambios en las tecnologías van más deprisa que la capacidad de análisis de los 

cambios que se producen en profesionales, grupos y organizaciones. Como se recogía 

en el epígrafe de tecnología, ser capaces de delimitar lo que es realmente cambio y lo 

que es adaptación transitoria no es sencillo.   
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4.-  CLAVES PARA LA GESTIÓN EN RED EN FUNCIÓN DEL PERFIL 

ORGANIZATIVO 

 

Para estudiar los cambios que se producen en los esquemas de gestión es necesario 

analizar distintos perfiles organizativos, ya que los procesos de cambio son distintos en 

función del tamaño, del sector y del ámbito de intervención territorial. De una forma 

simplificada se podrían establecer los siguientes perfiles organizativos: gran empresa, 

pymes, autónomos, universidad, Administraciones Públicas, ONG, sociedad civil, 

ciudadanía, etc.  

 

La revisión bibliográfica efectuada sobre la sociedad de la información apunta a 

distintas preocupaciones y desafíos para la transformación a los modelos en red para 

cada uno de estos perfiles organizativos. Sería inabarcable profundizar en cada uno de 

los conceptos recogidos en los capítulos anteriores para cada uno de los perfiles 

organizativos. En este epígrafe se van a resaltar algunos hitos relacionados con la 

transformación a modelos red de tres de los perfiles organizativos enunciados: 

empresa, universidad y ONG. En la siguiente tabla se anticipan las ideas relacionadas y 

su encaje en la estructura de contexto /organización /grupos con la que se ha 

trabajado en este marco teórico. 

Tabla 6: Ideas clave sobre transformación a modelos red para distintos perfiles organizativos 

 Contexto Organización Grupos 
Empresa Globalización de 

mercados y virtualización 
de la cadena de valor 

Trabajo en 
red 

Creación y coordinación de 
equipos con esquemas de 
comunicación electrónica. 

Universidad Transformaciones de los 
sistemas educativos por 
incorporación de las TIC 

Cambio 
modelos de 
enseñanza 

Necesidad de los profesores de 
nuevas competencias 

ONG Consolidación, agrega-
ción y establecimiento de 
alianzas en el tercer 
sector 

Necesidad de 
reforzar el 
pensamiento 
estratégico 

Motivadores de profesionales de 
ONG y voluntarios 
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El criterio seguido para la selección de estas ideas de debate ha sido la relevancia en la 

transformación a modelos red y la cercanía a los estudios de caso para cada perfil 

organizativo.  

 

Por último, en este capítulo, se recogen algunas reflexiones sobre el impacto desde el 

punto de vista de las personas, como eslabón primero de cualquier proceso de cambio.  

 

4.1. Empresas 

 

La empresa está especialmente preocupada en cómo mantener el compromiso de los 

recursos humanos y para ello establece nuevos esquemas de motivación, de incentivo, 

de conciliación o de flexibilidad laboral (Barrett, 2001). 

 

Se ha visto a lo largo de los capítulos anteriores que vamos hacia un entorno 

organizativo que permite, casi nos trae de la mano, el trabajo en red: organizaciones 

que funcionan con conocimiento, esquemas de trabajo orientados a resultados, oficinas 

virtuales, equipos de trabajo dispersos, búsqueda de caminos para la conciliación de la 

vida profesional y personal…. Estamos hablando, de alguna manera, de una evolución 

en la organización que nos lleva, con o sin teletrabajo “formal”, a la deslocalización 

espacial y temporal.  

 

Las reflexiones recogidas hasta el momento en el epígrafe de cambios espaciales y 

temporales en las organizaciones, provienen fundamentalmente de investigaciones 

realizadas en empresas. Es por ello que podría decirse que las ideas que se incluyen en 

los capítulos 2 y 3 se refieren, sustancialmente, a las empresas y, en el caso de 
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estudios de teletrabajo, al 100%. De forma resumida y como ya se ha recogido en la 

tabla precedente, las transformaciones principales en la empresa son: 

• Contexto: globalización de mercados y virtualización de la cadena de valor. 

• Organización: trabajo en red. 

• Grupos: creación y coordinación de equipos con esquemas de comunicación 

electrónica.    

 

4.2. Universidad 

 

La universidad, afronta un triple desafío derivado del impacto de las TIC y de los 

modelos en red: 

• La transformación de los sistemas educativos en su conjunto: existe un 

amplio acuerdo a nivel institucional, en que el primer desafío para el aprendizaje de 

las nuevas competencias necesarias en la sociedad red está en el sistema 

educativo:  

• Los niños y adolescentes en las escuelas. 

• Los estudiantes en las universidades y los centros de enseñanza superior. 

• Los trabajadores en el subsistema de formación continua y garantizando la 

empleabilidad con formación-acción. 

• Los desempleados con la actualización de la cualificación profesional con 

formación ocupacional innovadora. 

 

• La transformación de los modelos de enseñanza que se revisan para 

combinar los esquemas presenciales con teleformación.  Si hubiera que definir un 

modelo de puesta en marcha de proyectos de e-learning, habría que atender a los 

siguientes elementos:  
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Figura 15: Pirámide para el desarrollo de servicios de teleformación (Fundesco, 1998) 

 

 

 

Necesidades de los formandos. 

La clave para el avance de la teleformación  es enfocar modelos que apunten 

hacia la flexibilidad: 

• La flexibilidad en la gestión de los tiempos para formarse. 

• La flexibilidad en el acceso desde distintas ubicaciones. 

• La flexibilidad para acceder al nivel de conocimientos del que cada formando 

parte. 

 

Necesidades de los formadores 

La clave para el desarrollo de la teleformación es tener en cuenta las necesidades 

de los formadores, que constituyen una parte activa en la definición de los 

modelos y por lo tanto, deben recibir formación adecuada en el uso de las TIC.  
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Estrategia del promotor de formación. 

La clave para el desarrollo de la teleformación es que se establezcan mecanismos 

de control que garanticen que la formación realmente se produce. Para ello hay 

que apoyarse en las posibilidades que ofrece la tecnología, las interacciones 

asíncronas y síncronas (incluidas las presenciales), los ejercicios de evaluación, 

etc.  

 

Viabilidad financiera. 

La clave para el desarrollo de la teleformación es que los promotores/gestores 

actuales de formación entren de forma gradual en los modelos de teleformación, 

planteando elementos de avance que permitan dar cada paso con seguridad.   

 

Desarrollo de contenidos 

La clave para el desarrollo de la teleformación es crear tele-contenidos de calidad 

y, en particular, aprovechar las potencialidades que ofrecen estos medios para  

“aprender haciendo” a través de las simulaciones, el intercambio de experiencias, 

el acceso a información de interés en las redes, los espacios electrónicos de 

encuentro lúdico. 

 

Desarrollo metodológico  

La clave para el desarrollo de la teleformación es potenciar los elementos de 

interacción de los formandos entre sí, de los formadores entre sí, y de los unos 

con los otros. 
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Desarrollo tecnológico 

La última clave para el desarrollo de la teleformación es la utilización de 

tecnologías estandarizadas y con cierta madurez en los servicios de 

teleformación. 

 

La teleformación es un puente entre los esquemas clásicos de formación y el 

aprendizaje a través de la información cotidiana y el desempeño diario de la 

profesión. Profundizar en cómo la teleformación puede sustituir, en ciertas 

circunstancias, a la formación presencial, tiene sentido siempre que aporte un 

valor adicional o solucione un problema existente. 

 

Figura 16: El aprendizaje profesional continuo (elaboración propia) 

 

 

 

 

• Las nuevas competencias para el trabajo y la enseñanza en red para los 

profesores. Es indudable que si hubiera que definir al actor clave en cualquier 

cambio de los procesos formativos, éste es el formador. Mientras los profesores no 

asuman y potencien la teleformación como complemento a los esquemas 

presenciales, será difícil que ésta avance. Para que los formadores impulsen la 

teleformación tienen que encontrar en estas nuevas metodologías un aliado que 

mejore la calidad de su trabajo, les facilite las tareas cotidianas y resalte su 
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posición como actor principal. ¿Puede un profesor que no domina las TIC 

aprovechar su valor como instrumento y  mantener una posición de liderazgo en la 

acción formativa?  El profesor necesita nuevas competencias para atender las 

nuevas funciones educativas: enseñar a aprender, motivar al participante, atender 

consultas de contenidos, atender consultas tecnológicas, realizar seguimiento a 

distancia y/o evaluación, y fomentar la participación y comunicación. No todas 

estas funciones tutoriales deben ser atendidas por una misma persona, pero sí hay 

que tener una visión global de todas. 

 

4.3. Organizaciones No Gubernamentales (ONG) 

 

Las ONG están en un intenso debate sobre cómo movilizar a la ciudadanía a través de 

los modelos red y como adecuar los modelos de gestión a esta nueva realidad 

(CONGDE, 2006). Lo cierto es que las investigaciones disponibles para analizar las 

transformaciones en la sociedad en red de las ONG son mucho menos numerosas que 

para el perfil organizativo de empresa. Se recogen a continuación algunas ideas que 

permiten entender las diferencias organizativas más significativas. 

 

Si repasamos la definición de lo que es una ONG de la CONGDE adaptada por Carlos 

Mataix (2001), parece que las primeras características se parecen bastante a las de 

una empresa, mientras que las últimas representan desafíos adicionales: 

• Ser una organización estable que dispone de un grado mínimo de estructura. 

• Poseer recursos tanto humanos como económicos. 

• Poseer respaldo y presencia social. 

• No poseer ánimo de lucro. 

• Tener independencia. 
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• Actuar con mecanismos transparentes y participativos de elección. 

• Tener una voluntad de cambio o de transformación social. 

 

La característica que tradicionalmente se ha considerado más definitoria, no tener 

ánimo de lucro, simplemente marca la diferencia que hay de ganar el 5-10% en una 

empresa a ganar el 0% en una ONG.   

 

Hay muchas similitudes en la dirección de distintos tipos de organizaciones. Todas 

necesitan directivos preparados, deben guiarse por objetivos, controlan recursos, 

trabajan con equipos, tienen planes de desarrollo profesional y tienen recompensas y 

sanciones. Pero dirigir organizaciones guiadas por valores, y en concreto, 

organizaciones sin ánimo de lucro, es diferente. Estas ideas Hudson (1995) las explica 

atendiendo a la diferencia en el modelo de  transacción (ver figura siguiente).  

 

Figura 17: Modelos de transacción por perfil de organización (Hudson, 1995) 

 

Sector privado 
 

Sector público Tercer sector 

Accionistas Electores Financiadores 

  
Votos    Servicios 

 

Empresa Org. Públicos ONG 

 
Productos/ 
Servicios 

 
Servicios         $ 

 
Servicios        

Clientes 

 

Usuarios 

 

Beneficiarios 
 

 

Sin embargo, los puentes entre los distintos perfiles organizativos en la sociedad en 

red son cada vez mayores. Por un lado la dirección por valores parece emerger como 

$ 
$ 

$ 
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un planteamiento cada vez más necesario para las empresas y, por otro lado, la 

complejidad de la globalización fuerza a las ONG a conciliar los valores sociales con 

esquemas de gestión profesionalizados.  

 

Handy (1988) señala que: “A las organizaciones de voluntariado les gusta enfatizar el 

voluntariado y minimizar la organización. Existe una cultura en las ONG que considera 

que los fines están muy por delante de los medios, que la causa es lo que importa y 

que importa tanto que justifica cualquier carencia organizativa”. Los conceptos 

negativos que pesan sobre la dirección de organizaciones (burocracia, capitalismo, 

autoritarismo…) deben ser superados para dejar que se desarrollen los necesarios 

estilos de liderazgo. “Las organizaciones de voluntarios no son negocios, pero tienen 

clientes, proveen servicios y se tienen que financiar de un modo u otro”.  

 

Los riesgos asociados a la ausencia de organización (Mataix, 2001) son: 

 

• La tiranía de la democracia: todos deciden sobre todo conduciendo con ello a la 

parálisis de la organización. 

• La delincuencia estratégica: carencia de objetivos concretos, todo vale en 

nombre de “la gran causa” que se supone que todos comparten en la ONG. 

• El síndrome del sirviente: es tanta la necesidad que no se ponen límites en la 

entrega.  

 

Según Mataix (2001) hay que avanzar en la integración de estrategia y pensamiento 

estratégico en la práctica de la dirección y de la gestión de las organizaciones, en lo 

que se ha llamado la “dirección estratégica”. 
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Quizás el elemento común más evidente, es que tanto empresas como ONG están 

formadas por personas. Las organizaciones manejan emociones, conflictos, necesidad 

de trabajar en grupo, con distintas posiciones de poder. “Para que una organización 

funcione hay que entender cómo las personas piensan y se comportan en sus distintos 

roles, en grupos y en las relaciones en general.” (Handy, 1998).  La motivación de las 

personas, que en el caso de organizaciones sin ánimo de lucro, debiera operar siempre 

bajo contratos psicológicos cooperativos.  

 

Enlazando con los objetivos de la tesis, parece que estas reflexiones dan pistas sobre 

cómo aprovechar las oportunidades que abre la sociedad en red y evitar que haya 

recursos humanos que no están plenamente vinculados a sus organizaciones: “Por eso 

es tan importante que las ONG que apuestan por un cambio social, entiendan que la 

incorporación de voluntarios en sus filas es un asunto de importancia estratégica. En la 

práctica, quienes de un modo u otro participamos en la gestión de estas 

organizaciones, sabemos que no estamos siendo capaces de canalizar más que una 

pequeña parte de las ofertas desinteresadas de colaboración que nos llegan… Pero 

¿cómo parcelar el trabajo en muy pequeñas tareas que luego hay que seguir y 

coordinar? ¿Cómo asegurar la motivación de voluntarios que pronto se encuentran 

saturados con un trabajo exigente y duro? No hay respuestas mágicas aunque sí hay 

pistas para avanzar. Por un lado, sería deseable, superar la visión tradicional de la 

organización, cuyas fronteras están claramente definidas, para pasar a un verdadero 

funcionamiento en red, que posibilite una gestión mucho más flexible de los recursos 

humanos y materiales. Las nuevas tecnologías de las comunicaciones lo están 

facilitando enormemente.” (Boletín nº 6 de Economistas sin Fronteras).  
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Snyder y Omoto (2006) en el análisis de las motivaciones de los voluntarios, que ya se 

han recogido en el capítulo anterior, dan pistas sobre cómo mejorar la relación entre la 

organización y sus voluntarios.  

 

Además de los puentes que se crean a través de las personas, los esquemas de 

colaboración en red afectan de lleno a las ONG y, muy especialmente a las ONG de 

Desarrollo. En las estrategias de desarrollo de los países en general, y en los proyectos 

de cooperación al desarrollo en particular, los esquemas de cooperación 

interorganizativa son cada vez más relevantes. Como elemento para la reflexión en 

este contexto, Robinson, Hewitt y Harriss (2000) plantean la siguiente caracterización: 

Tabla 7: Relaciones por tipo de organización (Robinson, Hewitt y Harriss, 2002) 

Asociaciones habituales de competencia, coordinación y cooperación 

 Marco 

institucional 

Modos de organización Tipo de 

organización 

Competencia Mercado Clientes y suministradores a 

través de mecanismos de 

precios. 

Empresas 

Coordinación Estado Gobiernos y ciudadanos  a 

través de votaciones y reglas 

administrativas. 

Gobiernos centrales 

o locales 

Cooperación Sociedad Civil Iniciativas voluntarias y 

movimientos sociales a través 

de la identificación de valores, 

objetivos y necesidades 

comunes. 

ONG, sindicatos, 

grupos 

comunitarios, etc. 
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Entender los desafíos de gestión de las ONG en la sociedad en red ante las nuevas 

oportunidades de vincular a profesionales, voluntarios y simpatizantes y de alianzas 

estratégicas, es clave para el futuro del sector. Las oportunidades señaladas conviven 

con amenazas. En palabras de Arsenault (1998): “Estoy personalmente motivada por 

una profunda preocupación por el futuro del sector y preocupada porque las 

expectativas de importantes cambios en la dirección y gestión, se transforme en una 

pérdida de control por parte de la comunidad sobre los servicios que presta. Tal y 

como yo lo veo, la tarea de dirigir una ONG, se está volviendo tan compleja que las 

organizaciones pequeñas con base local no podrán competir por recursos y clientes… 

Sólo las mega-agencias permanecerán.”  

 

A partir de esta reflexión las opciones que aporta Arsenault (1998) para la 

supervivencia del tercer sector se recogen en la siguiente figura de forma gráfica: 

 

Figura 18: Proceso de consolidación-agregación de ONG (Arsenault, 1998) 
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 “Con frecuencia, la nueva tecnología amenaza, no con ayudar a encontrar el nuevo 

equilibrio, sino con desestabilizarlo cada vez que existe. La rapidez en la innovación, 

endémica en el área tecnológica, puede ser desestabilizante, incluso para las grandes 

organizaciones con copiosos recursos”.  Los usuarios se sienten en muchas ocasiones 

superados, con el agravante de que la cultura dominante transmite un entusiasmo 

tecnológico que no facilita el reconocimiento de las dificultades. Según Brown y Duguid 

(2001), “los sistemas de ayuda en las oficinas no se limitan a los manuales, los sitios 

webs de los proveedores, los departamentos de informática o los archivos on-line. El 

sistema social de la oficina juega un papel clave para lograr que las herramientas (y la 

gente) siga funcionando”. Las amalgamas sociales son un importante elemento en los 

sistemas de información.  

 

4.4.  Los  y las protagonistas: profesionales con perfil “en red” 

 

 

Hay una realidad incuestionable y 

que es fundamental en el estudio 

que nos ocupa: en última instancia 

son las personas las que 

protagonizan los cambios hacia los 

nuevos modelos en red. En la 

investigación no se ha puesto el foco 

en el ámbito de lo personal (sí en el contexto, en la organización y en el grupo), pero 

se quieren incluir unas reflexiones en el marco teórico, por entender que cualquier 

conclusión a la que se llegue tendrá que ser interpretada de acuerdo con las 

capacidades y limitaciones que tienen las personas. Los dos asuntos que se quieren 
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resaltar son los nuevos desafíos en la adquisición de las habilidades para 

desenvolverse en la sociedad de la información, y en la conciliación de los roles 

profesional y personal, ambos estrechamente ligados, a las transformaciones de la 

sociedad en red y con las necesidades de las personas para situarse confortablemente 

en ella. 

   

4.4.1. Habilidades para la sociedad en red 

 

Los profesionales en red se encuentran ante un desafío importante. Estos nuevos 

esquemas de trabajar, de relacionarnos o de aprender, plantean un desequilibrio entre 

las capacidades y los recursos tecnológicos e informativos que tenemos a nuestra 

disposición (Casado, 2006).  

 

Se puede llegar a la parálisis por sobresaturación de oportunidades, pero en todos los 

casos se necesita adquirir nuevas habilidades: gestión de la información, comunicación 

en red, coordinación de equipos virtuales, gestión del correo electrónico, el arte de 

tiempo… 

 

4.4.2. El equilibrio entre los roles profesional y personal 

 

El equilibrio entre la vida profesional, familiar y personal es un arte complejo que cada 

vez requiere más energía, atención y coherencia. La combinación de las culturas 

empresariales en las que se desenvuelven los profesionales, los valores e inquietudes 

personales y las capacidades de priorizar, planificar y controlar el tiempo, dará una 

idea muy personal de cómo es el equilibrio….o desequilibrio vital.  La conciliación entre 
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la vida profesional y personal se ha transformado en uno de los desafíos personales, 

empresariales y sociales a los que la sociedad red tiene que dar respuesta. 

 

Gran parte de las experiencias de virtualización organizativa y de implantación del 

teletrabajo se han visto limitadas en su consolidación por la carencia de competencias 

en red de los participantes y por las dificultades de gestionar con equilibrio las esferas 

profesional, familiar y personal (Telefónica -Enred, 2004). Aunque no es objeto de esta 

investigación, se recogen estas ideas para que se entienda la distorsión que pueden 

suponer en los análisis de la identidad social de los grupos y de las organizaciones, y 

porque las personas tenemos la oportunidad y el reto de aprovechar las oportunidades 

que la sociedad en red brinda y evitar que se confirmen las amenazas. Quizás la 

dualización del mercado de trabajo entre élites del conocimiento y “trabajadores  

intercambiables” pueda reconducirse si cada profesional, desde su nivel funcional y de 

cualificación, tiene las habilidades en red suficientes para ser un trabajador de la clase 

creativa.  
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5.-  HIPÓTESIS 

 

A partir de los conceptos recogidos en el marco teórico se han establecido cuatro 

ámbitos de investigación. 

 

El primero tiene que ver con la identificación y parametrización de lo que es una 

organización en red (círculos azules centrales en el esquema que sigue). Los epígrafes 

de transformación de las organizaciones a modelos en red,  y de impacto en los grupos 

de la comunicación electrónica, recogen las ideas sobre las que se sustentan los 

criterios utilizados para definir las variables necesarias para la caracterización de una 

organización en red  (organización virtual y perfil red) y para la selección de las 

organizaciones idóneas para construir la muestra. En el capítulo de método se recogen 

las principales aportaciones. 

 

El segundo establece hipótesis de trabajo sobre las variables que, según el concepto 

de Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), son parte del sistema de significados en una 

organización (círculos verdes a la derecha en el esquema que sigue). Así, las hipótesis 

1,2 y 3 se centran en la identidad social, el compromiso y la confianza.  

 

El tercer ámbito de investigación se centra el sistema de trabajo, siguiendo la 

terminología de estos autores (círculos celestes de la izquierda en el esquema que 

sigue). Los capítulos de cambios en las organizaciones y en los grupos recogen parte 

de las investigaciones disponibles en la transformación a modelos virtuales. Las 

hipótesis que se trabajan en la presente investigación se centran en dos aspectos muy 
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concretos: el impacto de la comunicación electrónica en el cambio de modelos de toma 

de decisiones y de poder; y los desafíos que afrontan las ONG. 

 

Por último, el cuarto ámbito de trabajo se centra en 3 estudios de caso (Alcatel, UNED 

y CONGDE) que aportan un marco interpretativo a los resultados obtenidos. 

 

Esta estructura de trabajo se recoge de forma gráfica en el siguiente esquema: 

 

Esquema 6: Bloques de la investigación 
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Así, las hipótesis de trabajo que se plantean, en línea con los objetivos que ya se han 

descrito para la investigación en el capítulo de introducción y los bloques de análisis 

enunciados, son las siguientes:  

 

Hipótesis 1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean más altos en 

organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de 

organización, el avance de los modelos red disminuiría el compromiso y la confianza de 

las personas con necesidad de afiliación alta. 

 

Tal y como se ha recogido en el capítulo 2, las organizaciones van transformándose de 

modelos jerárquicos y monolíticos a modelos de redes, en los que las tecnologías y las 

actividades propias de la sociedad post-industrial permiten una paulatina virtualización 

de las organizaciones.  

 

Los resultados de investigaciones sobre teletrabajo, y en particular el trabajo 

recopilatorio de Bailey y Kurlam (2002), concluye que lo que se ha venido investigando 

como fenómeno acotado en una organización, debe entenderse como parte de la 

teoría de organizaciones de una manera más amplia. Este ámbito de investigación ha 

señalado que los caminos de evolución deben ser cautelosos para no dejar activos 

esenciales de la organización y que se pueda llegar a la pérdida de identidad 

corporativa y a la pérdida del compromiso de los trabajadores con la organización.  

 

Kasper, Fuehrer y Ashkanas (2001) proponen una teoría sobre la confianza en 

organizaciones virtuales puede ser comunicada y construida a partir de la fiabilidad de 

las TIC, establecimiento de un entendimiento común de negocio y una ética 

empresarial fuerte. Por otra parte, Meyer y Allen (1993) construyeron un instrumento 
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de medida para el compromiso y Robinson (1996) uno para la confianza, que permiten 

observar el comportamiento de estas variables.  

 

Una idea en la que coinciden varios autores (Forem, 1996; Brown y Duguid, 2002; 

Bailey, 2002) es que la introducción de las TIC y los modelos de organización en red 

suponen un gran esfuerzo de gestión del cambio y que, de no afrontarse estos 

cambios con los recursos adecuados, las transformaciones son difíciles, cuando no 

fracasan. 

 

Con estas premisas, cabría pensar que las organizaciones que han avanzado hacia 

modelos en red (u organización virtual), se han apoyado en un compromiso fuerte, es 

decir, que si el compromiso y la confianza no existen, no es posible avanzar en la 

dirección de “virtualización” organizativa. De hecho, la puesta en marcha de programas 

de implantación del teletrabajo, que se da fundamentalmente en grandes empresas del 

sector TIC, cuentan en su mayoría con medidas de apoyo a los profesionales que 

empiezan a funcionar en modelos en red.   

 

Es por ello que se espera que las organizaciones más cercanas a modelos virtuales, 

tengan profesionales con un compromiso y una confianza superiores a las 

organizaciones más tradicionales, dado que el hecho de estar en un proceso de 

transformación hacia modelos en red requiere contar con esos activos. 

 

Sin embargo, por otro lado, y siguiendo las teorías de  Wiesenfeld, Raghuram, Garud 

(2001), una vez iniciado el proceso de virtualización, los elementos tradicionales de 

identificación con la organización se desdibujan, con el consiguiente impacto en  

identidad social, que iría disminuyendo si no se toman medidas compensatorias. El 
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compromiso y la confianza con la organización pudieran también disminuir y, de 

acuerdo con las tesis de estos mismos autores, esta disminución es distinta en función 

de la necesidad de afiliación del trabajador. La necesidad de afiliación, entendida como 

característica del individuo de deseo de vida social y pertenencia a un grupo, se 

relaciona positivamente con una fuerte identificación con la organización, por lo que 

este efecto de disminución del compromiso y la confianza se produciría más en los 

sujetos que tienen esta necesidad natural de afiliación ya que durante los cambios 

hacia modelos virtuales pueden sentir que pierden contacto con la organización. 

 

Para esta segunda parte de la hipótesis sería muy interesante ver la evolución, en 

distintos momentos del tiempo, de las variables de estudio, pero dado que el trabajo 

de investigación se centra en un único momento del tiempo, se hará la interpretación 

atendiendo al nivel de avance en la virtualización de las organizaciones que participan 

en la muestra. En este sentido se prevé que los profesionales con alta necesidad de 

afiliación, y que por tanto echan de menos la relación cotidiana con los colegas, 

disminuyan su compromiso y su confianza con respecto a los que tienen baja 

necesidad de afiliación en las primeras etapas de transformación a modelos en red. 

 

Hipótesis 2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite 

respecto a la organización principal para la que trabajan. 

 

Esta hipótesis se apoya en la investigación ya mencionada “Identificación con la 

organización entre trabajadores virtuales: el papel  de la necesidad de afiliación y de la 

percepción de soporte social” (Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 2001) que analiza 

cuándo se debilitan y cuándo se fortalecen los lazos de identidad de los trabajadores 

virtuales con su organización. En esencia, la necesidad de afiliación de los trabajadores 
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virtuales y el apoyo social que reciben, son críticos para predecir su identificación con 

la organización.  

 

De acuerdo con los resultados encontrados por Wiesenfeld, Raghuram y Garud (2001), 

se espera que los profesionales cercanos a los modelos en red, estén en un proceso de 

pérdida de la identidad social, dado que los esquemas de gestión social 

compensatorios prácticamente son inexistentes en las organizaciones españolas.  

 

Este efecto de disminución de la identidad social, es entendido como una tendencia 

que aparecería transcurrido un cierto tiempo desde que se inicia el proceso de 

virtualización y no con carácter inmediato, dado que, tal y como se ha recogido en la 

primera hipótesis, al inicio de los cambios hacia modelos en red se parte de un fuerte 

compromiso y suelen ir acompañados de programas de apoyo para el lanzamiento. Los 

mecanismos de apoyo socio-profesional permanente que se ofrecen a los trabajadores 

en red desde las áreas de recursos humanos, que pudieran ser continuación de los 

planes de lanzamiento del teletrabajo, son, como ya se ha mencionado, poco 

habituales.  

 

Hipótesis 3-  Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de 

actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la 

organización principal, y que aquélla se refuerce en los profesionales en red.  

 

El proceso de disminución de las relaciones sociales en las organizaciones virtualizadas 

en las que se desarrolla la actividad laboral principal, es el contrario en las 

organizaciones complementarias. En este caso, la flexibilidad que introducen las 

tecnologías acerca a las personas a las organizaciones de manera más continuada que 
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si no se utilizan. Así pues, siguiendo las tesis de Wiesenfeld, Raghuram, Garud (2001), 

la identificación con estas organizaciones aumentaría.  

 

Además, los modelos de comunicación electrónica se demuestra que pueden modificar, 

bajo determinados supuestos, las formas en las que se manifiestan las distintas facetas 

de nuestra identidad. El modelo SIDE (Social Identity of Depersonalization Effects) 

estudia la comunidad electrónica como activador de “alguna de nuestras identidades” 

(Lea, Speaes y Rogers, 2003), lo que puede tener un efecto de refuerzo para 

actividades que, no suponiendo la dedicación principal de los profesionales, responden 

a prioridades individuales.  

 

Por otro lado, Snyder y Omoto (2006) recogen entre los motivadores de los voluntarios 

a permanecer en una organización, que es lo que fundamentalmente son los 

participantes en la muestra respecto a las organizaciones complementarias de perfil 

ONG, la integración en la organización. Esta variable de integración se puede reforzar 

si las organizaciones complementarias se acercan a los modelos en red y facilitan la 

comunicación y coordinación con sus profesionales y voluntarios.  

 

Hipótesis 4.- Es probable que la introducción en las organizaciones de nuevos canales 

electrónicos de comunicación, modifique algunas de las características psicosociales de 

la comunicación. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas de acuerdo 

con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuación: 

 

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en las 

organizaciones por el uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales 

de la comunicación. 
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b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en el proceso de toma de decisiones 

ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organización. 

 

c) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas 

importantes. 

 

Estas premisas se basan en los desarrollos de Hollingshead (2001), que se articulan en 

torno a las siguientes ideas: la comunicación verbal es muy importante, especialmente 

si hay conocimiento previo; la comunicación electrónica puede llevar a la supresión de 

información, reservándose información clave para los encuentros cara a cara; la 

diferencia de estatus puede afectar a la comunicación virtual igual que a la presencial; 

las personas se adaptan rápido a los nuevos canales y las diferencias pueden 

desaparecer con el tiempo. 

 

Tal y como se ha recogido en el epígrafe de cambios en la comunicación de los grupos, 

las teorías sobre el funcionamiento de la comunicación electrónica varían con el canal 

utilizado, el contexto, la situación de partida… El permanente cambio en prestaciones 

tecnológicas (sincronía, transmisión de elementos visuales, velocidad) hace difícil 

evaluar los cambios permanentes en la forma de relación de los grupos. En esta 

hipótesis se quiere contrastar la percepción de trabajadores, en una proporción 

importante pioneros, en cuanto a los cambios en la toma de decisiones y, en última 

instancia, en los modelos de poder, que son un importante pilar en la identidad de los 

grupos.  
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Por último, si bien con un enfoque más genérico que el resto de las hipótesis, se 

plantea un quinto ámbito de análisis. 

  

Hipótesis 5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperación, a la vez 

que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafíos 

organizativos complejos en cuanto a  estilos de liderazgo, definición de procesos, 

herramientas de gestión… 

 

La existencia de modelos de redes en el tercer sector no es algo nuevo, si bien las TIC 

están permitiendo fortalecer y hacer crecer estas redes. Los estudios de organismos 

multilaterales y redes de ONG como la CONGDE (Coordinadora de ONGD de España), 

ponen de manifiesto el desafío de fortalecer la identidad de sus colaboradores y 

voluntarios a través de las redes, y consecuentemente de adecuación de los procesos y 

culturas de trabajo.  

 

Los desafíos que ya apuntaba Handy en 1998, se tornan más evidentes en un entorno 

complejo en el que las distintas organizaciones tienen que ser capaces de establecer 

redes de colaboración  (Arsenault, 1998). Los aspectos concretos sobre los que se 

indaga en esta hipótesis se han seleccionado a partir de las tesis de Drücker (1990). 

 

De forma resumida y gráfica las hipótesis que se van a explorar son: 
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Esquema 7: Hipótesis de la investigación 

 

 

1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean más altos en organizaciones 

cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de organización, el 

avance de los modelos red disminuiría el compromiso y la confianza de las personas 

con necesidad de afiliación alta. 

 

2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite respecto 

a la organización principal para la que trabajan. 

 

3-  Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de actividades 

complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la organización principal, 

y que aquella se refuerce en los profesionales en red.  

 



 169 

4.- Es probable que la introducción en las organizaciones de nuevos canales 

electrónicos de comunicación, modifique algunas de las características psicosociales de 

la comunicación. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas de acuerdo 

con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuación: 

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en las 

organizaciones por el uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales 

de la comunicación. 

b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en el proceso de toma de decisiones 

ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organización. 

c) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas 

importantes. 

 

5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperación, a la vez que 

fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafíos organizativos 

complejos en cuanto a  estilos de liderazgo, definición de procesos, herramientas de 

gestión… 
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6.-  MÉTODO 

 

El método de trabajo que se ha seguido para explorar las hipótesis se basa en el 

estudio de un grupo de profesionales con distintas características, lo que ha permitido 

dividirlos en profesionales red y profesionales no red. A su vez, estos profesionales 

pertenecían, en su mayor parte, a organizaciones identificadas y con una 

representación de participantes significativa. En función de ciertas características de las 

organizaciones se las ha categorizado en más o menos virtuales.  Con esta 

caracterización de empresas, en virtuales y no virtuales, y de profesionales, en red y 

no red, se estudian las variables de identidad social, compromiso, confianza y 

comunicación. 

 

Por otro lado, a cada uno de los y las participantes, se les ha invitado a participar en la 

investigación desde una doble perspectiva: su relación con la organización principal 

para la que trabaja y su relación con otras organizaciones, que se han denominado 

organizaciones complementarias. En este segundo caso, y si estas organizaciones 

complementarias son ONG, se profundiza en el análisis de ciertas características 

organizativas.  

 

Los resultados de la investigación se apoyan, por un lado, en los análisis estadísticos 

de los datos recogidos en un cuestionario que han contestado todos los participantes y 

por otro, en las tendencias cualitativas detectadas a través de estudios de caso para 

cada perfil organizativo: empresa-Alcatel, universidad-UNED, ONG-CONGDE. 
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A continuación se explican la composición de la muestra, los instrumentos utilizados, el 

procedimiento y las variables de la investigación. 

 

6.1. Muestra 

 

La población para estudiar los cambios en las organizaciones en la sociedad en red es 

el conjunto de profesionales del tejido productivo. Sin embargo, a la hora de conformar 

la muestra, se ha seguido el criterio de que una parte significativa de la muestra 

perteneciera a colectivos profesionales que estuvieran en punta de lanza en estos 

procesos de transformación y la otra parte fuera elegida de forma aleatoria entre 

profesionales de perfil variado.   

 

Así, las organizaciones se han seleccionado buscando perfiles de organizaciones que 

estuvieran cercanos a la Sociedad de la Información, o bien por su actividad, o bien 

por tener una estructura organizativa dispersa que fuerza al uso de las TIC.  En 

concreto participan 4 empresas del sector tecnológico, una universidad a distancia y 

varias ONG con estructuras en red. Además se han recogido cuestionarios de otros 

perfiles profesionales que sirvieran de contraste. 

 

Los cuatro grupos de análisis se han construido de la siguiente forma: 

 

• Profesionales del sector tecnológico: 

 

o Alcatel-Lucent (en el momento de la recogida datos se estaba 

produciendo la fusión, por lo que los participantes son sólo de Alcatel) 

es una referencia clave en el sector de las telecomunicaciones. Cuenta 
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con un catálogo completo de soluciones tecnológicas para proyectos 

complejos con proveedores múltiples globales y nacionales.  

 

La empresa ha facilitado la recogida de cuestionarios a través de la 

responsable del programa de teletrabajo en recursos humanos, como 

parte del trabajo de apoyo al teletrabajo que ya se lleva realizando 

desde hace 3 años. Para la recogida se han utilizado grupos de debate y 

una comunicación interna por correo electrónico. Han participado 40 

profesionales. 

 

o Telefónica de España y Telefónica Móviles: es la principal compañía 

operadora de telecomunicaciones fijas y móviles de España.  

 

Las empresas han facilitado la recogida de cuestionarios a través del 

área de recursos humanos de Telefónica Corporativa como parte de una 

evaluación de las experiencias internas de teletrabajo, y apoyándose en 

el conocimiento previo que se aportaba por haber participado en el 

lanzamiento del programa de teletrabajo de Telefónica de España. Para 

la recogida se han utilizado grupos de debate. Han participado 31 

profesionales. 

 

o Enred: empresa mediana de consultoría de organización con una parte 

importante de actividad en proyectos de sociedad de la información.  
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La recogida de cuestionarios se he realizado de forma personal, dada la 

vinculación directa a la empresa como socia. Han participado 10 

profesionales pertenecientes al área de sociedad de la información. 

 

o Profesionales de varias empresas o instituciones que teletrabajan: entre 

la recogida de cuestionarios de contraste, 5 han resultado ser 

teletrabajadores. 

 

• Universidades, que sólo se enuncian por conocerse de forma sobrada su actividad. 

 

o Universidad Nacional a Distancia, UNED: 33 participantes. 

o Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales, ETSII, de la 

Universidad Politécnica de Madrid: 4 participantes sólo para grupo de 

debate de contraste. 

 

• ONG, el número de participantes del sector es de 28. No se especifica el número 

por organización, porque por el sistema de recogida no es posible identificar el 

origen, en cuanto a organización, de todos los cuestionarios. La recogida de datos 

se ha realizado por contacto directo. 

 

o Aula Solidaridad: es una asociación con un programa de conferencias y 

grupos de reflexión sobre pobreza y medio ambiente. Es 100% virtual 

por carecer de sede. 

o Fundación Energía sin Fronteras: es una fundación dedicada a proyectos 

de abastecimiento energético en países en vías de desarrollo. Tiene una 
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estructura de trabajo en red establecida para poder articular el trabajo 

de los voluntarios. Apenas cuenta con personal contratado.  

o Fundación Directa: Es una fundación pequeña que trabaja en asuntos 

de desarrollo profesional y personal de mujeres. Lleva tiempo 

investigando sobre la sociedad de la información y el género. Es una 

organización virtual con sede en Sevilla y Madrid.  

o Ingeniería sin Fronteras, ISF, es una federación de Organizaciones No 

Gubernamentales (ONG) dedicadas a la cooperación al desarrollo y que 

busca poner la tecnología al servicio del desarrollo, para construir una 

sociedad mundial justa y solidaria. 

o Foro de Investigación y Acción Participativa, FIAP, para el desarrollo de 

la sociedad del conocimiento es una organización no lucrativa (ONL) 

especializada en formación, elaboración de proyectos de innovación y 

gestión del cambio, investigación y evaluación social de las tecnologías 

de la información y la comunicación (TIC). 

o Coordinadora Nacional de ONG de Desarrollo, CONGDE, es un órgano 

de coordinación de las ONG que trabajan en cooperación internacional 

para el desarrollo, bien con proyectos en países del Tercer Mundo, bien 

realizando educación para el desarrollo y sensibilización aquí, en 

España.  

 

• Profesionales de varias empresas o instituciones que no teletrabajan. 

Los participantes en esta categoría provienen de empresas privadas grandes y 

pequeñas, administraciones y otras instituciones. Se ha procurado que el conjunto 

estuviera en el sector servicios y tuviera un cierto contacto con la tecnología. De otra 

forma existen serias dificultades para contestar en cuestionario.  
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En el gráfico 1 se detallan la composición de la muestra en función de la organización 

de procedencia: 

 Gráfico 1: Composición de la muestra en función del perfil de organización 
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En total se han recogido 215 cuestionarios, de los que 10 no se computan en los 

análisis por haber resultado no válidos por distintas razones (mala comprensión del 

concepto de organización principal y complementaria o secciones incompletas). Así 

pues la muestra sobre la que se trabaja la constituyen 205 participantes. 

 

A continuación se exponen los datos en cuanto a la composición por género en el 

gráfico que sigue. Se ha procurado que la composición de la muestra fuera equilibrada. 

 Gráfico 2: Distribución de la muestra en función del género 
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Los participantes de esta muestra, como primera variable de análisis, se dividen en los 

que tienen perfil de profesional en red y los que no. En el epígrafe de variables, que se 

recoge en este mismo capítulo, se detalla como se ha construido esta variable. 

Atendiendo a esta primera clasificación, la muestra utilizada tiene la composición 

recogida en el siguiente gráfico. 

Gráfico 3: Distribución de la muestra por perfil en red 
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Por último, y como caracterización básica de la muestra, se desagregan los 

participantes en función de si participan o no en organizaciones complementarias, 

como se puede ver en el  gráfico 4.  

Gráfico 4: Distribución de la muestra por su participación en organizaciones complementarias 
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6.2. Procedimiento 

 

El método de investigación ha seguido cuatro grandes etapas que se describen a 

continuación: 

 

6.2.1. Establecimiento del marco teórico 

 

La sociedad red, entendida como modelo postindustrial, está en sus primeras etapas 

de desarrollo. Gran parte de las transformaciones que están desencadenándose no 

están sólidamente conceptualizadas ni contrastadas en la práctica cotidiana de 

organizaciones y personas. Podría decirse que, en muchas ocasiones, ni tan siquiera 

los términos usados en distintos estudios, para referirse a un mismo concepto, 

coinciden en denominación y alcance. 

 

El objetivo de trabajar con el constructo de identidad social en el nuevo contexto de la 

sociedad en red requería aproximar estos conceptos al día a día de las organizaciones 

y de los participantes en la investigación, pues si no, la recogida de datos era inviable. 

Como se ha recogido en el marco teórico, se ha seguido una aproximación desde dos 

ámbitos de trabajo diferenciados: el tecnológico y el psicosocial.  

 

Desde el ámbito de trabajo tecnológico, los conceptos clave que han permitido enlazar 

con la terminología utilizada por las organizaciones han sido, fundamentalmente, 

sociedad de la información, organización virtual y teletrabajo. El primero, sociedad de 

la información, da el contexto de referencia. La organización virtual permite concretar 

este nuevo contexto en una categorización para el perfil de la organización, mediante 

una parametrización de elaboración propia. Por último, el teletrabajo es un concepto 
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entendido y aplicado en las organizaciones, más en las pioneras en el uso de las TIC 

que en las tradicionales, y existen investigaciones sobre el asunto.  

 

Desde el ámbito psicosocial los constructos clave han sido identidad social, 

compromiso y confianza, ampliamente estudiados y de los que se dispone de escalas 

contrastadas. El concepto de identidad social, como tal, no es habitual en el día a día 

de las organizaciones y en la terminología de recursos humanos tiende a asociarse al 

de cultura organizativa, razón por la que en algunos debates en empresas ambos 

conceptos se solapan. 

 

 No obstante, para conectar estas dos aproximaciones, hacía falta una variable 

adicional: el perfil red del participante, entendido como algo vinculado a la persona y 

por tanto no deducible, exclusivamente, de que sea o no parte de una organización 

virtual. La bibliografía revisada no aportaba una parametrización aplicable a esta 

investigación, por lo que se ha trabajado con una de elaboración propia.  

 

6.2.2. Ordenación del conocimiento previo de los distintos perfiles 

organizativos 

 

La investigación está planteada para ver las transformaciones que se puedan estar 

produciendo en la identidad social y en los niveles de compromiso de las 

organizaciones, según avanzan hacia modelos de organización virtual. Este 

planteamiento común, sin embargo, se traslada al interior de las distintas 

organizaciones con distintas sensibilidades, distintas preocupaciones e, incluso, como 

ya se ha mencionado, distintos lenguajes.  
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Para fijar el enfoque más adecuado de la investigación, era necesario caracterizar las 

preocupaciones de las empresas, de las ONG y de la universidad. Esta caracterización 

inicial es la conclusión del procesamiento de las experiencias reales en distintos 

procesos de implantación de Tecnologías de la Información y la Comunicación y 

transformación de procesos organizativos. Así, en las principales organizaciones 

participantes en la investigación, se tenía contacto de trabajo directo o por ser parte 

de los equipos internos (Enred, EsF, Aula Solidaridad, Fundación Directa), o por ser 

parte de algún grupo de trabajo cercano (UNED, ETSII, ISF, FIAP), o por haber 

desarrollado trabajos de consultoría de organización en proyectos de sociedad red 

(Telefónica, Alcatel y CONGDE).   

 

Una vez establecido el marco teórico y las hipótesis de investigación, parecía 

conveniente hacer adaptaciones de detalle para garantizar que la investigación pudiera 

entenderse por los distintos perfiles de organización que componen la muestra: 

grandes empresas, universidades, ONG o pequeñas empresas. Esto se acometió 

mediante entrevistas a expertos y expertas. 

 

6.2.3. Preparación del cuestionario y recogida de datos 

 

El cuestionario se ha preparado en 3 etapas que se detallan en el epígrafe que sigue 

sobre instrumentos: borrador, contraste con expertos y evaluación final, y se ha 

diseñado para recoger tanto elementos cuantitativos que permitieran hacer unas 

comparaciones y análisis básicos, como algún elemento cualitativo que ayudara al 

contraste de las conclusiones.  
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Uno de los aspectos críticos para la recogida de información es la escasez de tiempo de 

la mayor parte de los profesionales del perfil elegido para participar en la investigación. 

Los interlocutores en las organizaciones participantes dieron orientaciones sobre la 

forma más eficiente para conseguir la cumplimentación de cuestionarios y, salvo 

alguna excepción, se optó por organizar sesiones de trabajo que combinaran una 

primera parte para rellenar el cuestionario y una segunda parte de discusión cualitativa 

(sesión de información, grupo de discusión o debate electrónico según las 

circunstancias).  

 

El material de entrada preparado para estos debates, recoge las ideas básicas del 

marco teórico así como el plan de trabajo para recoger información en las distintas 

organizaciones (apéndice 2).  

 

De los 215 cuestionarios, se han obtenido en sesiones organizadas todos menos 27-30 

que han participado por invitación directa en el bloque de otras organizaciones.    

 

6.2.4. Análisis e interpretación para distintos perfiles organizativos  con 

estudios de caso  

 

Una vez hechos los análisis estadísticos para el contraste de las hipótesis de la 

investigación, la estructura de estudio de caso ha permitido generar un contexto para 

interpretar los resultados, cuantitativos y cualitativos, para cada tipo de organización.  

 

De forma gráfica se recogen los análisis realizados y la relación entre ellos es el 

siguiente esquema: 
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Esquema 8: Instrumentos utilizados en la investigación 

 

 

El enfoque detallado que se ha seguido en cada uno de los bloques se recoge en el 

epígrafe de instrumentos. 

 

6.3. Instrumentos 

 

Los instrumentos utilizados son un cuestionario y estudios de caso para cada uno de 

los perfiles organizativos principales que participan en la muestra: empresa, 

universidad y ONG.  

 

A su vez, en los estudios de caso se utilizan distintos instrumentos cualitativos que 

sirven para estructurar el trabajo y para contrastarlo. En concreto se utilizan: 8 
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entrevistas en profundidad a expertos y expertas; recogida de información abierta en 

una pregunta del cuestionario que ha sido contestada por 65 personas; 6 grupos 

focales y 2 debates electrónicos. 

 

A continuación se hace la descripción técnica de cada uno de los instrumentos, y al 

final del epígrafe se incluyen los estudios de caso como elementos integrados de 

análisis y se relacionan con los instrumentos que forman parte del caso.  

 

6.3.1. Cuestionario 

 

El cuestionario se ha diseñado para recoger tanto elementos cuantitativos que 

permitieran hacer unas comparaciones y análisis básicos, como elementos cualitativos 

que ayudaran al contraste de las conclusiones.  

 

El cuestionario se ha preparado en 3 etapas: 

• Primer borrador construido con escalas previamente contrastadas y con otras 

diseñadas a medida de la investigación. 

• Reuniones de contraste con 8 expertos en la materia para validar el enfoque global 

del cuestionario, y preparación del segundo borrador. 

• Evaluación del cuestionario por parte de estos mismos expertos, basada en su 

experiencia al rellenarlos y preparación del tercer borrador.  

 

Los bloques que se han incorporado al cuestionario son:  
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I. Datos biográficos: edad, sexo, nivel educativo, organización principal para al 

que se trabaja, nº de organizaciones en la que se ha trabajado y relación 

con la organización.  Consta de 5 preguntas. 

 

II. Perfil de profesional en red, con el enfoque que se ha utilizado para explicar 

la definición de lo que es un profesional en red y que se detalla en el 

epígrafe de variables. Consta de 5 preguntas. 

 

III. Perfil organización virtual: datos de identificación de la organización que, 

entre otros aspectos, trata de establecer el nivel de cercanía a la sociedad 

red de la organización. Consta de 8 preguntas, algunas múltiples.  

 

IV. Identidad social y organización principal. Con este bloque del cuestionario 

se construyen dos variables de identidad social, una completa y otra 

abreviada. El bloque del cuestionario consta 14 preguntas, 9 específicas y 5 

múltiples desagregadas en profesión grupo y organización. Para la variable 

completa se utilizan todos los ítems. Para la escala abreviada de identidad 

social se utilizan las 4 preguntas especificas y, de la múltiple, la parte de 

organización. 

 

V. Identidad social y organizaciones complementarias, construida con los 

mismos instrumentos que el bloque anterior. Consta de 9 preguntas, 4 

específicas y 5  correspondientes a la parte de organización de la pregunta 

múltiple. Coincide al 100% con la escala abreviada de identidad social, pues 

este bloque del cuestionario se añade, precisamente, para poder comparar 

las respuestas entre organización principal y organizaciones 
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complementarias.   Estas preguntas se repiten para cada una de las 

organizaciones complementarias (A, B, C) en las que se participe. 

 

VI. Desafíos organizativos para las organizaciones complementarias. Consta de 

5 preguntas.  En esta parte del cuestionario se ha considerado de utilidad 

introducir una pregunta abierta.  

 

VII. Comunicación en las organizaciones. Consta de 10 preguntas.  

 

VIII. Compromiso y confianza. Consta de 20 preguntas sobre compromiso y 6 

sobre confianza.  

 

Los criterios para la elección de las preguntas a partir de escalas existentes o por 

elaboración propia, se recoge para cada una de las variables en el epígrafe que sigue. 

El cuestionario se incluye como apéndice 1. 

 

6.3.2. Información cualitativa en una pregunta del cuestionario 

 

Una de las características de las investigaciones que se han analizado, es que es más 

frecuente encontrar referencias sobre empresas, especialmente grandes, que sobre 

ONG. Es por ello que para obtener información cualitativa de este perfil de 

organización se ha incluido una pregunta abierta, que sirva de contraste sobre las 

claves de gestión en red en las ONG, en el bloque “Desafíos organizativos para las 

organizaciones complementarias”.  
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La pregunta para la recogida de información es la siguiente: “Si yo fuera el responsable 

de dirigir esta organización, las 3 acciones que pondría en marcha para mejorar los 

actuales resultados son:”  

 

Esta pregunta se contesta a continuación de otras 4 centradas en los desafíos 

organizativos, y que se muestran a continuación como explicación del contexto en el 

que se contesta la pregunta cualitativa: 

36) Tengo claramente definidos los objetivos y tareas que debo desempeñar en la 

organización.  

37) Encuentro con facilidad la información que necesito, sin recurrir a contactos 

informales,  cuando trabajo para esta organización. 

38)  El ambiente en la organización es de plena confianza entre los miembros. 

39)  En esta organización mejoraría la eficacia si se aplicarán esquemas de trabajo más 

empresariales. 

 

Con los resultados de esta pregunta se completa el estudio de caso de la CONGDE. 

 

Esta información se recoge para toda la muestra, y las respuestas de los participantes 

que han contestado a la pregunta abierta, que son 68, se recogen, literalmente, en el 

apéndice 3 para su posterior utilización. 

 

6.3.3. Entrevistas en profundidad 

 

Las entrevistas se utilizaron porque cada perfil de organización entiende el 

acercamiento a modelos en red de distinta manera. En los primeros contactos con los 

expertos e interlocutores clave se detectó que, incluso bajo una misma palabra, se 
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entendían conceptos distintos y, sobre todo, que ante los procesos de cambio 

desencadenados por las tecnologías, las preocupaciones organizativas eran totalmente 

distintas. Es por ello que la preparación del cuestionario requirió, por tanto, una 

revisión para que tuviera sentido para cada perfil de organización.  

 

El método utilizado fueron las entrevistas en profundidad antes de la elaboración del 

cuestionario y la recogida de comentarios tras la cumplimentación. Las entrevistas se 

realizaron presencialmente, en las oficinas de las organizaciones participantes y la 

duración prevista era de una hora. La estructura de la entrevista era la siguiente: 

 

• Cuestiones identificadas antes de la entrevista y que el entrevistado validaba: 

o Perfil profesional 

o Asignación a un perfil organizativo de la muestra. 

o Tema o temas de interés que se querían debatir con la persona 

entrevistada. 

o Problema a resolver con las aportaciones del entrevistado. 

o Preguntas concretas a formularle. 

o Características del entrevistado que le hacen idóneo para la entrevista. 

 

• Recogida de la información aportada por el entrevistado: 

o Ideas clave aportadas para la investigación. 

o Comentarios adicionales. 

 

• Análisis posterior para relacionar la información recogida con los objetivos previstos 

y con la investigación. 

o Importancia para la investigación de las ideas recogidas. 
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Las entrevistas de contraste cubren todos los perfiles de la muestra y son 

especialmente valiosas para el grupo de “otras organizaciones”, que incluye pymes y 

freelancers, por no tener otros instrumentos cualitativos de contraste.   

 

Las entrevistas que se mantuvieron responden a cada uno de estos perfiles 

organizativos: 

• Responsable de programa de teletrabajo en una gran empresa. 

• Responsable de reputación corporativa en una gran empresa. 

• Socio de empresa pequeña. 

• Freelancer o colaborador autónomo.  

• Responsable de nuevas tecnologías en la universidad. 

• Responsable de organización en la universidad. 

• Responsable de ONG. 

• Investigador en herramientas para la gestión de la identidad en la red. 

 

Los materiales resultantes de estas entrevistas son, además del cuestionario final, una 

ficha de ideas clave extraídas en cada una de las sesiones (apéndice 4). Las más 

relevantes para los estudios de caso, se incluyen en ese capítulo.  

 

6.3.4. Grupos focales 

 

Los grupos focales se organizaron para atender una petición de las grandes empresas 

de tecnología.  Se da la circunstancia de que las empresas que participan en la 

investigación tienen en marcha programas de teletrabajo formales. Probablemente 

muchos de los trabajadores de estas compañías que no están en programas formales 
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de teletrabajo tienen, aun así, perfil red, pues existen culturas muy fuertes de 

flexibilidad y uso de las tecnologías. No obstante, lo que está fuera de duda, es que los 

procesos de cambio a los que se enfrentan los participantes en programas formales de 

teletrabajo son más explícitos, acompañados y forzados. Por esta razón, Telefónica y 

Alcatel consideraron del máximo interés la realización de grupos focales que 

permitieran contrastar las impresiones de teletrabajadores frente a las de los que no 

teletrabajan en torno a la identidad corporativa y el compromiso de los empleados con 

la empresa. La información proveniente de este instrumento cualitativo está disponible 

para la parte de los participantes de la muestra de grandes empresas de tecnología.  

 

Este instrumento de trabajo permitió, a su vez, reforzar la información disponible sobre 

Alcatel  y Telefónica y plantear con mayor solidez el estudio de caso.  

 

Los materiales para estas dinámicas seguidas en los grupos focales fueron: 

• Presentaciones de contexto en las que se recogían, entre otras cosas, las preguntas 

claves acordadas con los responsables de los programas de teletrabajo (apéndice 

5) y planes de trabajo internos (apéndice 5). Se resaltan aquí las preguntas de 

debate que se plantearon en las sesiones: 

o Alcatel y Telefónica Móviles: 

� ¿Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa 

cuando están menos horas en la oficina? 

� ¿Hay que explicitar los mecanismos de generación de identidad 

corporativa para compensar lo que en modelos tradicionales se 

cubre con la presencia en las oficinas? 

� ¿Corre riesgo de diluirse la cultura corporativa como elemento de 

cohesión? 



 190 

o Telefónica de España: 

� ¿Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa 

cuando están menos horas en la oficina? 

� ¿Hay que explicitar los mecanismos de generación de identidad 

corporativa para compensar lo que en modelos tradicionales se 

cubre con la presencia en las oficinas? 

� ¿Qué barreras para avanzar en los modelos en red encuentran 

los directivos? 

� ¿Corre riesgo de diluirse la cultura corporativa como elemento de 

cohesión? 

 

• Conclusiones de las sesiones de trabajo preparadas para los responsables del 

programa con el objetivo de debatirlas internamente (apéndice 8).  

 

También se han realizado sesiones de grupo focal en la ETSII (apéndice 6) y en la 

CONGDE. En la ONG de contraste, Ingeniería sin Fronteras (ISF) se ha seguido el 

mismo esquema con entrevistas individuales (apéndice 7). 

 

Algunas de las ideas recogidas en los apéndices se incorporan en los capítulos de 

estudio de caso. 

 

6.3.5. Debates electrónicos 

 

La UNED es una organización con tradición de modelos en red por su propia 

constitución como universidad a distancia, aunque es quizás la introducción de las TIC 

(Tecnologías de la Información y de la Comunicación) en los procesos educativos, y la 
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aparición de la figura del teletutor o TAR (tutor de apoyo en red), la que supone, en 

estos momentos, un mayor incentivo para la reflexión sobre los cambios de modelo. 

Así, las fronteras en el perfil red entre los profesores de las estructuras centrales, los 

tutores territoriales y los teletutores son difusas y dependen, sustancialmente, de la 

forma de organización de cada departamento, escuela o persona. El elemento 

aglutinador para este conjunto de profesionales es, precisamente, la necesidad de 

nuevas competencias en los modelos en red, y la manera de acercar la investigación a 

su realidad cotidiana. Esta idea se concretó en una conferencia virtual para permitir 

que participaran personas de todos los territorios y un debate síncrono y asíncrono  

sobre “e-habilidades para ser un profesional en red”.  

 

Así, en la e-conferencia, se hablaba de las nuevas competencias para trabajar en red, 

las e-habilidades (comunicación en red, gestión del correo electrónico, coordinación en 

red, gestión de la información y el arte del tiempo) y se planteaba el debate sobre las 

implicaciones en la UNED con los siguientes temas: 

• El teletrabajo, problemas y ventajas reales: 

o Para la UNED. 

o Para las personas. 

o Para la sociedad. 

• Exposición de experiencias concretas:  

o En directo. 

o Por escrito, tras la jornada. 

o En el foro. 

• Las áreas de cambio: 

o Creatividad y rendimiento. 

o Conciliación vida profesional- vida personal. 
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o Comunicación con jefes y compañeros. 

o Participación ciudadana 

 

A esta e-conferencia, seguida de un debate, a la que se accedía a través de teleuned 

se invito a participar a todos los profesores, tutores y teletutores de la UNED y se 

interesaron un grupo de unas 50 personas. 

 

Los materiales que se usaron para estos debates electrónicos son: 

• Convocatoria virtual de la e-conferencia y materiales de seguimiento y certificación 

de la participación en la conferencia (apéndice 9). 

 

• Grabación de la e-conferencia disponible en www.teleuned.es en teleactos fecha 1 

de junio de 2006 y presentación utilizada en la conferencia (apéndice 10). 

 

• Archivo del debate electrónico mantenido con los participantes.  

 

Los resultados del debate se recogen en el apéndice 11. 

 

6.3.6. Estudios de caso 

 

Los estudios de caso se han desarrollado como instrumentos para la interpretación de 

resultados y  la generación de teorías para cada uno de los perfiles organizativos en 

estudio. A través del contacto directo con las organizaciones se quiere contestar a las 

preguntas ¿cómo? y ¿por qué?, de algunas de las tendencias detectadas. 
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La estructura que se ha utilizado para cada uno de los casos es la siguiente: 

 

• Diseño del estudio de caso. 

o Justificación de la necesidad del caso. 

o Definición del objetivo. 

o Información disponible de partida. 

o Instrumentos utilizados. 

o Identificación de organizaciones de contraste. 

 

• Realización del estudio. 

o Contacto con la organización. 

o Entrevistas en profundidad para la adaptación de la investigación. 

o Grupos focales de debate interno. 

o Contraste con organización seleccionada. 

 

• Análisis y conclusiones. 

o Análisis de la muestra del perfil organizativo. 

o Debate de las hipótesis de la investigación para ese perfil. 

o Conclusiones del debate interno. 

o Conclusiones del estudio de caso. 

 

En los estudios de caso se agrupan insumos que vienen de algún otro de los 

instrumentos utilizados. En concreto, para cada uno de los tres casos, el esquema de 

trabajo ha incluido: 
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• Alcatel: 2 entrevistas con expertos y 6 grupos focales. 

• UNED: 1 entrevista con un experto, 2 e-conferencias con foro de debate y 1 

grupo focal. 

• CONGDE: 4 entrevista con un experto, 2 grupos focales y 1 pregunta 

cualitativa. 

 

Los contenidos de los casos se recogen en capítulos separados de este documento, 

tras la exposición de los resultados de los análisis de los cuestionarios. 

 

6.4. Variables 

 

Las variables con las que se ha trabajado se extraen directamente del cuestionario, y 

son las siguientes. 

 

6.4.1. Perfil en red 

 

El primer paso para investigar sobre la identidad social en la organización en red  

requiere definir qué se entiende por profesional con “perfil en red”, frente al 

profesional tradicional. Estamos en un proceso de transformación que es un continuo, 

y en el que los rasgos diferenciadores para estar de uno u otro lado del modelo red 

son sutiles y cambiantes.  

 

Para esta investigación, la definición de esta variable se ha hecho de acuerdo a 4 

aspectos que son los que se recogen en el siguiente esquema: 
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Esquema 9: Criterios para la parametrización de la variable perfil en red 

 

La construcción de un perfil red cuantificable, a partir de las variables que se recogen 

en el esquema 9, se ha contrastado en una investigación previa sobre la 

transformación de la identidad social en organizaciones virtuales. 

 

La operacionalización de la variable se construye de dos formas para después cruzar 

los resultados y construir la variable definitiva.  

 

El primer cálculo se hace con la pregunta directa al participante (nº 4), asignándose 

perfil red a las respuestas 1 y 2: 

1.- Soy teletrabajador.  

2.- Soy teletrabajador ocasional. 

3.- He sido teletrabajador en otro momento.  

4.- Nunca he teletrabajado. 

Con esta aproximación se autodefinen como teletrabajadores 110 participantes. 

 

La segunda parametrización se construye con la respuesta a las siguientes preguntas: 
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A) Trabajo en red: 

1) Teletrabajo 1 día/semana o mas desde  hace más de un  año. 

2) Teletrabajo 1 día/semana o mas desde  hace menos de un año. 

3) Trabajar desde fuera de la oficina, por distintas razones, 1 día/semana o 

más. 

4) Trabajo remoto habitual desde casa en horario adicional al de oficina. 

5) Trabajo en una oficina tradicional. 

B) Uso TIC 

1) Nada o móvil. 

2) Correo, Internet, ofimática básica, juegos. 

3) Aplicaciones avanzadas, servicios on-line... 

C) Tipo de Organización. 

1) Sector tradicional con oficinas tradicionales. 

2) Sector del conocimiento. 

3) Sector tecnológico o de consultoría. 

D) Participación en distintas organizaciones: 

1) No pertenezco a ninguna organización adicional a mi trabajo. 

2) Participo esporádicamente en actividades de otras organizaciones 

distintas a la de mi trabajo (ONG, agentes sociales, Masters, 

universidad, colegios profesionales…) 

3) Participo activamente en estas organizaciones. 

 

Baremación: 0=Perfil No Red. 1= Perfil Red  

• Si A= 1,2             => 1 

• Si B= 1                => 0 

• Si A+B+C+D>7    => 1 
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Al aplicar el primer criterio, se ve que 2 participantes no se han considerado 

teletrabajadores pero sí lo son (probablemente son errores). 

  

Al aplicar el segundo criterio, es decir, personas que sólo usan el móvil, se identifican 3 

sujetos que pueden haber entendido mal el concepto de teletrabajo y se eliminan. 

 

Al aplicar el tercer criterio se ve que 12 personas que no se autodenominan 

teletrabajadores o trabajadores en red puntúan 8 o 9 en la suma de las preguntas B, C 

y D, por lo que podemos considerarlas perfil red. Es interesante destacar que 20 

personas que se autodefinen como teletrabajadoras puntúan menos de 5 en esta 

variable agregada, la mayor parte de ellas provenientes de gran empresa de 

tecnología.  

 

Así, el número de participantes con perfil en red son 110+2-3+12= 121, que, como ya 

se recoge en el gráfico de descripción de la muestra, supone un 59% del total de 

participantes. 

 

6.4.2. Organización en red (o virtual) 

 

Prácticamente no existen organizaciones 100% virtuales, y, probablemente, con el 

actual nivel de avance de las TIC, pocas organizaciones son 100% tradicionales. No 

obstante, y de cara a los análisis de esta investigación, se ha considerado de utilidad 

trabajar con dos categorías, virtual y no virtual, sin que eso quiera decir que las que se 

asignan a la categoría de virtuales lo sean al 100%, y las que se asignan a no virtuales 

no lo sean en absoluto.   
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La variable es de elaboración propia, y se ha construido como suma de 3 de las 

variables del cuestionario del siguiente modo: 

• Sector: la respuesta  “sociedad de la información” es considerada como un 1 de cara 

a la variable de organización en red. El resto de las respuestas, industria, servicios, 

servicios sociales y cooperación al desarrollo, son asignadas al valor 0. 

• Crecimiento de la organización: las respuestas en expansión y en reconversión son 

asignadas al valor 1; las de estado estable, declive o ns/nc a 0. 

• Estructura de la organización: la respuesta “estructura organizativa tradicional” es 

asignada al valor 0; las restantes (algunas personas teletrabajan, estructura 

organizativa en red, organización sin estructura fija y organización virtual) se les 

asigna el valor 1.  

 

Se considera que una empresa es virtual (1) cuando puntúa  2 o más. A las 

empresas del sector TIC se las asigna directamente como organizaciones en red, si 

bien según las respuestas de sus profesionales, en 20 casos no lo serían. El total de 

participantes que pertenecen a organizaciones red es de 131, de las que 81 son del 

propio sector. Se cuenta, por tanto, con un 64% de participantes que pertenecen a 

organizaciones virtuales.  

Gráfico 5: Distribución de la muestra en función de si pertenece a una organización virtual 
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6.4.3. Necesidad de afiliación 

 

Esta variable se ha introducido con un esquema de máxima sencillez, con una única 

pregunta, pues no se contaba con escalas utilizadas en investigaciones cercanas y, 

además, la extensión del cuestionario hacía inadecuado introducir mayor complejidad.  

 

La pregunta que se hacía, incluida en el bloque de perfil de profesional red, era la 

siguiente: “Soy una persona que echaría (o echa) de menos la compañía de los colegas 

si trabajo fuera de la oficina más de 2 días a la semana”.  

 

El objetivo de esta variable tan simple es hacer un primer acercamiento a la influencia 

de la necesidad de afiliación. 

 

Las respuestas obtenidas muestran que un 42% sí echaría de menos la compañía de 

los colegas y un 58% no. De forma gráfica se recoge en el gráfico siguiente. 

 

Gráfico 6: Distribución de la muestra en función de la necesidad de afiliación 

42%

58%

Si

No

 

 



 200 

6.4.4. Identidad Social 

 

Para la identidad social se trabaja con dos escalas distintas, una completa que se 

utiliza para los análisis relacionados con la organización principal (preguntas 17-25 (25 

invertida), 31-35) y otra simplificada que es la que se utiliza para medir la relación con 

las organizaciones complementarias (17-20, para la organización principal, 27A-30A, 

27B-30B… para las organizaciones complementarias A, B…). A ésta se la denomina en 

este trabajo identidad social de escala abreviada y se describe a continuación de la 

variable de identidad social.    

 

Así pues, para el constructo de identidad social en este trabajo se utilizan 3 variables 

principales: identidad social, identidad social en escala abreviada e identidad social 

complementaria que, coincide en los ítems con la identidad social en escala abreviada, 

pero se contestan para organizaciones distintas en las que están implicados los 

participantes  de la muestra. Por experiencia en la utilización de esta escala, pudiera 

ser que los análisis factoriales tuvieran factores que pueden ser tratados como 

variables de  identidad desagregadas (la profesional, la de grupo, la organizativa). No 

obstante, si bien estos factores se comentarán si los análisis arrojan información 

relevante, no se van a incorporar a los análisis completos, manteniéndose las variables 

totales. De esta forma se espera tener escenarios de análisis menos complejos y más  

significativos. 

 

La escala que se incorpora al cuestionario está construida a partir de:  

• Una escala de Tyler y Blader (2000) sobre cooperación en grupos. 

• Otra escala de Coyle –Shapiro (2002) con 5 dimensiones de la OCB 

(Organizacional Citizenship Behaviour) de la que se ha escogido un ítem por 
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dimensión: fomento de la participación, conductas de ayuda, participación 

funcional, lealtad y obediencia. 

 

Las preguntas seleccionadas provienen de cuestionarios contrastados en otras 

investigaciones del Departamento de Psicología Social y de las Organizaciones. 

 

La variable se construye como media de las respuestas a 24 preguntas, 15 de ellas 

agrupadas de 3 en 3 con la misma estructura profesión/grupo de trabajo/organización, 

que se puntúan con una escala de 1 a 5, siendo el 1 = completamente en desacuerdo 

y 5=completamente de acuerdo.  

 

Para la escala de identidad social, el análisis de fiabilidad da un alfa de Cronbach igual 

a 0,84.  

 

El siguiente análisis que se realiza es un análisis factorial (opción rotación Varimax) 

para  ver las dimensiones de que consta la escala. El análisis factorial tiene 8 factores 

de los que los dos primeros aportan el 37% de la varianza. Los dos factores principales 

no responden a las posibles variables de identidad social profesional u organizativa.  

 

Los ítems de la escala de Coyle –Shapiro (2002) se analizan por separado como posible 

medida de OCB y dan una alfa de 0,54, por lo que habría que utilizar para ese análisis 

cada una de las dimensiones por separado, opción que se descarta en la presente 

investigación.  
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6.4.5. Identidad social  en escala abreviada 

 

Para hacer la comparación entre  la identidad social de los participantes respecto a  la 

organización principal y la complementaria, se construyó el bloque del cuestionario 

relacionado con organizaciones complementarias con una escala simplificada de la de 

identidad social, que da lugar a la variable social en escala abreviada, como ya se ha 

señalado.  La razón para esta simplificación era mantener el cuestionario en el rango 

de preguntas asumible para profesionales muy ocupados.  

 

La variable se construye a partir de la misma escala eliminando las 5 preguntas de OCB 

y las preguntas a y b del bloque de preguntas conjuntas, como se ha indicado al 

explicar la variable de identidad social. 

 

Para la escala de identidad social abreviada, el análisis de fiabilidad da una alfa de 

0,78, algo menor que el de la variable de identidad social.  

 

El siguiente paso es un análisis factorial (opción rotación Varimax) para  ver las 

dimensiones de que consta la escala. El análisis factorial tiene 9 factores de los que los 

dos primeros aportan el 61% de la varianza. En este caso, esos dos factores 

responden por su estructura a los dos bloques de preguntas:  

• Identidad social –organizacional: de la 17 a la 20 y 31C: ítems que inciden más en 

la identidad social que se relaciona en la identificación con la organización. Su 

fiabilidad como escala es de 0,86. 

• Identidad personal - profesional: de la 32C a la 35C: ítems que inciden en la 

valoración personal de la vida profesional. Su fiabilidad como escala es de 0,77. 

La tabla que sigue recoge este análisis factorial. 



 203 

Tabla 8: Análisis factorial de la variable de identidad social en escala abreviada 

 Componentes 
 1 2 
Estoy satisfecho de ser un miembro de mi organizaciónP .863  
Me siento fuertemente vinculado a los miembros de mi org.P .824  
Me veo a mi mismo como miembro de mi organizaciónP .810  
Me siento orgulloso de pertenecer a mi organizaciónP .738  
Me identifico con otros miembros de mi organizaciónP .571  
Me siento con la obligación personal de arreglar lo que 
funciona mal en mi organizaciónP 

 .858 

Como persona dice mucho de mi mi organizaciónP  .743 
En que medida te afectan personalmente los problemas de tu 
organizaciónP 

 .714 

Cuando alguien me pregunta a que me dedico suelo 
responder que mi organizacionP 

 .560 

Se añade P al final de la palabra organización para recordar que se refiere a la sección del 
cuestionario de organización principal. 
 

Estos dos factores pueden ser de utilidad para aportar criterios de simplificación de la 

variable de identidad social en escala abreviada en caso de que hubiera que depurar la 

escala de la variable de identidad social complementaria. 

 

6.4.6. Identidad social complementaria 

 

La variable de identidad social complementaria tiene que ser idéntica a la de identidad 

social en escala abreviada, es decir, construida con las mismas preguntas que ésta 

respecto a la organización principal, pero referidas a las organizaciones 

complementarias. Podría hablarse de una identidad social complementaria A, B, C para 

referirse a la organización complementaria primera con la que se trabaja, la segunda y 

la tercera, pero dado el escaso número de participantes que han contestado a más de 

una (18%), se trabaja sólo con lo que sería la identidad social complementaria A.  

 

Para la escala de identidad social complementaria, el análisis de fiabilidad da un alfa de 

Cronbach igual a 0,84  , mayor que el de la variable de identidad social abreviada. 
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El siguiente paso es un análisis factorial (opción rotación Varimax) para  comprobar si 

se mantienen los dos factores encontrados en la identidad social abreviada y se 

observa que se ha añadido un ítem a la identidad social organizacional que antes 

estaba en la personal-profesional, y que corresponde a la pregunta “como persona dice 

mucho de mi organización…”. 

 

Tabla 9: Análisis factorial de la variable de identidad social complementaria (manteniendo el orden 

de los factores de la identidad social en escala abreviada) 

 Componentes 
 1 2 
Estoy satisfecho de ser un miembro de mi organizaciónC .645  
Me siento fuertemente vinculado a los miembros de mi org.C .777  
Me veo a mi mismo como miembro de mi organizaciónC .687  
Me siento orgulloso de pertenecer a mi organizaciónC .538 .490 
Me identifico con otros miembros de mi organizaciónC .744  
Me siento con la obligación personal de arreglar lo que 
funciona mal en mi organizaciónC 

.522 .581 

Como persona dice mucho de mi mi organizaciónC .764  
En que medida te afectan personalmente los problemas de tu 
organizaciónC 

 .560 

Cuando alguien me pregunta a que me dedico suelo 
responder que mi organizacionC 

 .560 

Se añade C al final de la palabra organización para recordar que se refiere a la sección del 
cuestionario de organización complementaria. 
 

En amarillo se marcan las diferencias de factores con la escala abreviada, y con verde 

los ítems que finalmente se incluyen en la escala de las variables de identidad social en 

escala abreviada e identidad social complementaria de acuerdo con las explicaciones 

que siguen. 

 

En el análisis comparado ítem a ítem de las dos variables, que se puede ver en la tabla 

de análisis factorial anterior, se aprecia que la componente de identidad social 

personal-profesional funciona de forma distinta con la identidad social complementaria, 

cosa que puede deberse a que las preguntas están muy orientadas a actividades con 

alto nivel de dedicación (por el tipo de redacción utilizada). Parece conveniente 

construir la identidad social complementaria a partir de la identidad social 
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organizacional de la escala de identidad social en escala abreviada, añadiendo el ítem 

nuevo que tiene un peso de 0,764.  

 

Las preguntas que quedan, 27A-30A, 31D y 35D se analizan una a una, con sus 

medias y sus enunciados, y se ve que la pregunta 27A, “me veo a mí mismo como 

miembro de la organización A” tiene una diferencia de apreciación grande entre 

organización principal y complementaria, lógicamente, por la diferencia de dedicación 

temporal, y puede distorsionar los resultados de cuestiones más intangibles de la 

identidad social como “me siento orgulloso de pertenecer a la organización A”. Se 

analiza cómo funciona la escala eliminando esa pregunta y se ve que las diferencias 

para cada ítem son más homogéneas.  

 

La fiabilidad de la escala resultante para la identidad social complementaria es de 0,81, 

y para la identidad social abreviada es de 0,79. 

 

 

6.4.7. Desafíos organizativos para ONG 

 

Las 5 preguntas que se han incluido en el bloque del cuestionario sobre desafíos 

organizativos en las ONG, se han construidos a partir de las teorías de Peter Drucker 

(1990) en su libro “Dirección de Instituciones sin fines de lucro”.  

 

El número de participantes que han contestado a las 4 preguntas cerradas ha sido de 

115 personas (57%), y de éstos, los que han contestado a la pregunta cualitativa, han 

sido el 59 (49%). Si se calculan estos datos no respecto al total, sino respecto a los 

participantes que colaboran con organizaciones complementarias, que son 138 (67% 
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del total), se ve que un 83% ha contestado a esta sección, lo que muestra un grado 

alto de implicación.  

 

6.4.8. Comunicación 

 

Las 8 primeras preguntas del bloque del cuestionario sobre comunicación en 

organizaciones, se han extraído de las hipótesis enunciadas por Hollinshead (2001) en 

su artículo “Tecnologías de la comunicación, Internet y la investigación de grupos”. 

Para cada una de los 3 enunciados recogidos en el capítulo de hipótesis, se han 

enunciado unas preguntas (3,3 y 2 respectivamente). Sobre estas preguntas se recoge 

el nivel de acuerdo o desacuerdo (del 5 al 1) con las afirmaciones de los participantes.  

 

Las dos últimas preguntas se han incorporado para estudiar la participación en 

condiciones de anonimato en comunidades virtuales, de cara a poder, en el futuro, 

explorar algunas de las teorías del modelo SIDE.  

 

Los análisis de fiabilidad del conjunto de las 10 preguntas, de las 8 relacionadas con 

las hipótesis de Hollingshead (2001) y de los bloques de 3, 3 y 2 preguntas asociada a 

los 3 enunciados dan resultados inferiores a 0,7. Sólo cuando se hace el análisis con la 

parte de la muestra que reúne a los participantes con perfil red se aproxima a una 

fiabilidad aceptable de 0,69.  

 

El análisis factorial, que tiene 4 componentes que explican el 65% de la varianza, 

tampoco permite depurar la escala para llegar a alfas de 0,7. 
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6.4.9. Compromiso 

 

Esta escala está construida con la de Meyer y Allen adaptada de Frutos (1998) que 

permite valorar la fortaleza de la relación entre el empleado y la organización, aspecto 

clave a la hora de apostar por estrategias de virtualización.  

 

La variable está construida como media de las respuestas a 20 preguntas que se 

puntúan con una escala de 1 a 5, siendo el 1 = completamente en desacuerdo y 

5=completamente de acuerdo. Las preguntas se han seleccionado a partir de las 3 

subescalas en la que se descompone la de Meyer y Allen : 

• Subescala de compromiso afectivo (preguntas 1 a 6), ítems 3, 5 y 6 

invertidos. 

• Subescala de compromiso de continuidad  (calculado) (preguntas de 7 a 14) 

• Subescala de compromiso normativo (preguntas de 15 a 20), ítem 15 

invertido.  

 

La fiabilidad de la  escala en su conjunto es 0.48.  Se analizan a continuación las 

subescalas  y los resultados de fiabilidad son: 

• Subescala de compromiso afectivo: 0,72 

• Subescala de compromiso de continuidad: 0,39. Este resultado podría 

explicarse porque la subescala de continuidad es poco aplicable y relevante 

cuando se trata de ONG. En el proceso de pasar el cuestionario ya se apreció 

la dificultad de contestar estas preguntas. 

• Subescala de compromiso normativo:  0,73 
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Estas escalas se corresponden razonablemente con el análisis factorial aunque 

descompuesto en 7 factores, cada uno con un peso moderado en la varianza. Cada 

una de las subescalas se corresponde con más de un factor, si bien los 3 primeros son 

significativos de las 3 subescalas. 

 

Esto permite confirmar la utilidad de las escalas de compromiso afectivo y normativo 

para este estudio. La escala de compromiso se construye con ambas subescalas y la 

fiabilidad es de 0,72. 

 

6.4.10. Confianza 

 

Variable construida a partir de la escala de confianza de Robinson (1996). De los 6 

ítems que componen la escala el 4 y el 5 están invertidos.  

 

La variable se construye como media de las respuestas a 5 preguntas que se puntúan 

con una escala de 1 a 5, siendo el 1 = completamente en desacuerdo y 

5=completamente de acuerdo.  La fiabilidad de la escala es de 0,8. 
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7.-  CAMBIOS EN LA VINCULACIÓN DE LOS Y LAS PROFESIONALES 

A LAS ORGANIZACIONES 

 

Para comprobar las hipótesis planteadas, se van a realizar análisis sobre el conjunto de 

la muestra, comparando los resultados en función de la variable organización virtual, y 

de la variable perfil en red del participante. 

 

En primer lugar se presentan los cálculos de los descriptivos, algunas medias 

comparadas y las correlaciones. A continuación, se van a realizar análisis comparativos 

en función del perfil de organización. El número de participantes para cada perfil 

organizativo es relativamente pequeño, razón por la cual los resultados no tienen una 

gran significación. No obstante, pueden dar información relevante sobre tendencias 

que servirán como punto de partida para los estudios de caso. 

 

7.1. Descriptivos de las variables 

 

A continuación se recogen los resultados de los cálculos de descriptivos variable a 

variable, así como las medias comparadas en función del perfil red o no red y, en algún 

caso, en función del sexo. 

 

Necesidad de afiliación 

Los análisis realizados con esta variable, muestran que la media es de 1,58 y la 

desviación típica de 0,505, y que en función del perfil red (necesidad afiliación=1.56) o 
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no red (necesidad afiliación=1,61) hay mayor tendencia a echar de menos la oficina en  

los que ya están en modelos en red, si bien las diferencias no son significativas. 

 

Sí lo son en función del género, con una necesidad de afiliación de 1,65 en hombres 

frente a 1,5 en mujeres, lo que demuestra que las mujeres piensan que echarían, o 

echan, más de menos la compañía de los colegas (necesidad de afiliación = 2: no echa 

de menos colegas, necesidad de afiliación = 1: sí echa de menos colegas. Mayor valor 

=> menor necesidad de afiliación). 

 Gráfico 7: Necesidad de afiliación en función del sexo 
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p<0.005 para la prueba de F 

 

Identidad Social 

La media de la variable de identidad social es de 3,9 , lo que significa que se está 

bastante de acuerdo con las afirmaciones que se plantean, con una desviación típica 

0,46. La media es superior para los perfiles en red como muestra el siguiente gráfico: 
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Gráfico 8: Identidad social en función del perfil red 
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p<0,05 para la prueba de t 

 

Las diferencias en las medias por sexo no son significativas. 

 

Identidad social  en escala abreviada 

La media de esta variable de identidad social en escala abreviada es de 3,85 con una 

desviación típica de 0,73, por lo que su comportamiento es muy coherente con la 

variable de identidad social y podría decirse que aporta información equivalente.  

 

No se hacen más análisis con esta variable para verlas en comparación a la identidad 

social complementaria. 

 

Identidad social complementaria 

Los descriptivos de esta variable y de la identidad social escala abreviada son 3,95 y 

3,85 respectivamente y las desviaciones típicas 0,739 y 0,728. Se recogen, de forma 

comparada por perfil en el gráfico 9: 
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Gráfico 9: Medias comparadas por perfil red de las variables de identidad social 
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Identidad social abreviada, p<0,005 para prueba de t 

Identidad social  complementaria, p<0.05 para prueba de F 

 

Desafíos organizativos para ONG 

Las medidas y desviaciones típicas para los 4 desafíos se recogen en la siguiente tabla 

siguiente: 

 

Tabla 10: Descriptivos de los desafíos organizativos en ONG 

 

 Desv. Tip Media 
Desafío 1: mejora definición objetivos 0,928 4,01 
Desafío 2: contactos informales para información 1,053 3,45 
Desafío 3: confianza entre miembros 1,143 3,71 
Desafío 4: esquemas más empresariales 1,122 3,41 

 

Las medias comparadas por perfil red, no tienen una tendencia definida ni son 

significativas.  

 

El análisis de la pregunta cualitativa se ha hecho generando categorías, manteniendo 

la categorización del perfil organizativo de procedencia.   
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Comunicación 

Los descriptivos para las 10 variables se recogen en la tabla que sigue: 

 

Tabla 11: Descriptivos de las variables de comunicación 

 

 Desv. Tip Media 
Comunicación 1: TIC cambia comunicación 0,895 4,34 
Comunicación 2: Se pierde info no verbal 1,178 3,39 
Comunicación 3: menor información que cara a cara 1,29 3,19 
Comunicación 4: toma de decisiones más objetiva 1 3,02 
Comunicación 5: menor peso estatus 1,034 3,05 
Comunicación 6: mayor libertad opción 1,123 2,8 
Comunicación 7: decisiones importantes cara a cara 1,135 3,74 
Comunicación 8: conocer personas es importante para  rdto. 1,011 3,94 
Comunicación 9: recibe CV 1,672 2,77 
Comunicación 10: emite CV 1,548 2,33 
 

Las dos últimas preguntas, aunque seguían el esquema de la escala, han sido 

contestadas casi en forma si/no. Eso justifica la alta desviación típica.  Si analizamos lo 

equivalente a un sí (3,4 ó 5), vemos que 107 personas (52%) participa como receptor 

anónimo en comunidades virtuales, y 83 (41%) como emisor anónimo. Estos 

porcentajes son elevados en relación a la percepción previa de que saldrían 

porcentajes muy pequeños.  

 

Compromiso 

La media es de 3,28 con una desviación típica de 0,766. Las diferencias por perfil red o 

no red se recogen en el siguiente gráfico. 
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Gráfico 10: Compromiso en función del perfil red 
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Confianza 

La media es de 3,74 con una desviación típica de 0,761. Las diferencias por perfil red o 

no red se recogen en el siguiente gráfico. 

Gráfico 11: Confianza en función de perfil red 
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Como resumen se muestra a continuación una tabla con los descriptivos de las 

variables y de su comparación en perfil red y no red cuando los análisis han resultado 
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significativos (salvo en necesidad de afiliación que, a pesar de no ser significativo, se 

incluye porque se usará esa información en los análisis): 

 

Tabla 12: Resumen de descriptivos de todas las variables 

 DT Media Media 
OR si 

Media 
OR no 

Necesidad de afiliación 0,505 1,58 1,56 1,61 

Identidad social 0,462 3,9 3,96 3,78 

Identidad social en escala abreviada 0,728 3,85 4 3,64 

Identidad social complementaria 0,739 3,95 3,99 3,88 

Desafío 1: mejora definición objetivos 0,928 4,01   

Desafío 2: contactos informales para información 1,053 3,45   

Desafío 3: confianza entre miembros 1,143 3,71   

Desafío 4: esquemas más empresariales 1,122 3,41   

Comunicación 1: TIC cambia comunicación 0,895 4,34   

Comunicación 2: Se pierde info no verbal 1,178 3,39 3,24 3,6 

Comunicación 3: menor información que cara a cara 1,29 3,19   

Comunicación 4: toma de decisiones más objetiva 1 3,02 3,15 2,84 

Comunicación 5: menor peso estatus 1,034 3,05   

Comunicación 6: mayor libertad opinión 1,123 2,8   

Comunicación 7: decisiones importantes cara a cara 1,135 3,74 3,91 3,56 

Comunicación 8: conocer a las personas es 

importante para  el rendimiento 

1,011 3,94   

Comunicación 9: recibe CV 1,672 2,77 2,96 2,57 

Comunicación 10: emite CV 1,548 2,33 2,49 2,17 

Compromiso 0,766 3,28 3,46 3,03 

Confianza 0,761 3,74 3,84 3,59 

 

7.2. Análisis de correlaciones 

 

A continuación se muestran la tabla de correlaciones entre las variables principales de 

la investigación. Los resultados se recogen en la tabla siguiente: 
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Tabla 13: Correlaciones de las variables principales 

 

 Id Soc Id S ct Id S cp Compr Conf Nec.af OV P. Red Sexo 

Id. Social  1         

Id.social abrev .781** 1        

Id.social comp .403** .440** 1       

Compromiso .495** .614** .370** 1      

Confianza .419** .606** .324** .577** 1     

Nec. Afiliación -0.23 .089 -0.77 .144* .281** 1    

Org. virtual .184** .183** .165 .206** .144* -0.15 1   

Perfil red .196** .242** .071 .274** .159* -0.53 0.344** 1  

Sexo -0.74 -0.114 .011 -0.89 -0.115 -0.110 -0.22** -0.163* 1 

 

Como era de esperar, la correlación entre identidad social e identidad social en escala 

abreviada es muy alta, y las correlaciones de ambas variables con el resto, son muy 

parecidas, lo que muestra que tratarlas como variables equivalentes es adecuado. Se 

ve que compromiso y confianza correlacionan más con la identidad social en escala 

abreviada, lo que puede dar información de utilidad para revisar los ítems de las 

escalas que más inciden en estas variables. 

 

Compromiso y confianza también tienen una correlación entre sí muy elevada, por lo 

que se espera que su comportamiento sea muy parecido en los análisis. Ambas, a su 

vez, tienen una correlación alta con identidad social y más, como ya se ha apuntado, 

con identidad social en escala abreviada. Este resultado hace pensar que, si bien se 

espera en las hipótesis que la identidad social es una variable que se ve afectada por la 

virtualización más rápidamente que compromiso y confianza (se espera que sea menor 
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para perfiles en red y en el caso del compromiso sólo para los que tienen perfil de 

afiliación alto), su comportamiento en los análisis sea muy similar.  

 

Una última idea a destacar es que organización virtual y perfil en red correlacionan 

positivamente con todas las variables, excepto con identidad social complementaria, lo 

que puede apuntar a que las relaciones de modelos en red son todavía incipientes en 

lo que se ha definido como organizaciones complementarias. 

 

Las correlaciones específicas que haya que calcular de los ítems de comunicación y de 

desafíos organizativos, se incluyen en el epígrafe siguiente como parte de los análisis 

de contraste de las hipótesis. 

 

7.3. Análisis para el contraste de las hipótesis  

 

Una vez obtenidos los descriptivos y las correlaciones, los análisis van a seguir, en la 

medida de lo posible, el hilo conductor que se va derivando de las hipótesis 

planteadas.  

 

La primera hipótesis es la siguiente:  

 

Hipótesis 1: Es probable que el compromiso y la confianza sean más altos en 

organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de 

organización, el avance de los modelos red disminuiría el compromiso y la confianza de 

las personas con necesidad de afiliación alta. 
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Esta hipótesis puede subdividirse en 4, que, relacionadas directamente con las 

variables disponibles, son: 

 

H1.1: El compromiso es mayor en participantes que pertenecen a organizaciones 

virtuales. 

El número de participantes que pertenecen a organizaciones virtuales, del sector TIC y 

de otros sectores, es de 131 (64% de la muestra). Las medias comparadas del 

compromiso en función de si el participante pertenece o no a una organización virtual 

muestran que el compromiso es superior para las organizaciones virtuales, 3,4 , frente 

a las no virtuales, 3,06. El dato total, 3,28 , muestra que el conjunto de los 

participantes se acercan al nivel 3 de respuesta (ni acuerdo ni desacuerdo), lo que no 

representa un alto nivel de compromiso. El grafico siguiente recoge estos resultados.   

 

   Gráfico 12: Medias comparadas del compromiso en función de la variable organización virtual 
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H1.2: La confianza es mayor en participantes que pertenecen a organizaciones 

virtuales. 

 

La variable de confianza tiene una media superior a la de compromiso. Los análisis 

para ver su comportamiento en función de si es una organización virtual o no, 

confirman que en organizaciones virtuales es mayor: 3,82 frente a 3,58. En el gráfico 

que sigue se recoge este resultado: 

Gráfico 13: Medias comparadas de la confianza en función de la variable organización virtual 
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H1.3: El compromiso dentro de las organizaciones virtuales, es menor para los 

profesionales con necesidad de afiliación alta. 

 

Para estudiar esta hipótesis se han creado tres submuestras compuestas por: 

• Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales. La fiabilidad de la 

escala de compromiso disminuye de 0,72 a 0,67, por lo que los resultados no 

pierden mucha relevancia. 

• Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil no red. La 

fiabilidad de la escala de compromiso se mantiene en 0,72. 
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• Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil red. La 

fiabilidad de la escala de compromiso disminuye de 0,72 a 0,62, por lo que los 

resultados tienen menor validez, si bien completan la información obtenida de 

las otras dos submuestras.  

 

En los análisis previos de la variable de nivel de afiliación se vio que las diferencias de 

medias, para el conjunto de la muestra, respecto al perfil red o no red del participante 

no eran significativas. En concreto, para perfil no red la media es 1,61, y para perfil red 

es 1,56, por lo que la tendencia que se apunta, no significativa (p=0,458 para prueba 

de t), es que los profesionales con perfil red piensan con más frecuencia que echarían 

de menos a los colegas de la oficina.  

 

Si se analiza la diferencia de compromiso, en función de la necesidad de afiliación, en 

la submuestra de organización virtual, se obtienen diferencias significativas. En el 

gráfico se aporta la información: 

Gráfico 14: Medias comparadas del compromiso por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual 
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Si se analiza la diferencia de compromiso, en función de la necesidad de afiliación, en 

la submuestra de organización virtual y participantes de perfil no red, se observa que 

el compromiso es menor cuando la necesidad de afiliación es alta (alta=>variable 

necesidad de afiliación=1/echa de menos a los colegas)  y no se obtienen diferencias 

significativas. 

 

Si se analiza la diferencia de compromiso, en función de la necesidad de afiliación en la 

submuestra de organización virtual y participantes de perfil red, se obtienen los 

mismos resultados con diferencias significativas. El compromiso es mayor que la media 

de organización virtual. En el gráfico 16 se aporta la información: 

Gráfico 15: Medias comparadas del compromiso por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual y perfil red 
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La información relevante para relacionar el compromiso con la necesidad de afiliación, 

la organización virtual y el perfil red se recoge de forma resumida en la tabla siguiente, 

en la que se marcan en amarillo las diferencias significativas: 
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Tabla 14: Compromiso frente a organización virtual, perfil red y necesidad de afiliación 

 

Compromiso vs necesidad 
de afiliación 

Compro 
miso 

 Diferencia p pr. 
de t 

Muestra completa 3,28 >si perfil red 10% 0,458 
Organización virtual 3,40 >si no echa de menos 8% 0,027 
Organización virtual perfil no red 3,10 >si no echa de menos 6% 0,295 
Organización virtual  perfil red 3,52 >si no echa de menos 10% 0,024 
 

Algunos de estos datos se recogen de forma gráfica a continuación.  

 

Gráfico 16: Compromiso frente a organización virtual, perfil red y necesidad de afiliación 
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Verde= significativo respecto a necesidad de afiliación  

Azul=No significativo respecto a necesidad de afiliación  

 

Se observa que el compromiso va aumentando al acercarse a esquemas de 

virtualización (organización virtual, perfil red) y a la vez, la variable de necesidad de 

afiliación que no es significativa para el conjunto de la muestra, si lo es para las 

submuestras de organización virtual y organización virtual con perfil en red.  
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H1.4: La confianza dentro de las organizaciones virtuales, es menor para los 

profesionales con necesidad de afiliación alta. 

 

Para estudiar esta hipótesis se han utilizado las tres submuestras enunciadas en el 

punto anterior: 

o Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales. La fiabilidad de 

la escala de confianza se mantiene en niveles altos: 0,84. 

o Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil no red. 

La fiabilidad de la escala de confianza es de 0,89. 

o Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil red. La 

fiabilidad de la escala de confianza se mantiene en 0,80. 

 

Si se analiza la diferencia de medias de la confianza, en función de la necesidad de 

afiliación, en la submuestra de organización virtual, se obtienen diferencias 

significativas. En el gráfico se aporta la información: 

Gráfico 17: Medias comparadas de la confianza por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual 
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Si se analiza la diferencia de confianza, en función de la necesidad de afiliación, en la 

submuestra de organización virtual y participantes de perfil no red, se ve que la 

confianza disminuye y no se obtienen diferencias significativas. 

 

Si se analiza la diferencia de confianza, en función de la necesidad de afiliación, en la 

submuestra de organización virtual y participantes de perfil red, se obtienen diferencias 

significativas. La confianza es mayor que la media de organización virtual. En el gráfico 

siguiente se aporta la información: 

Gráfico 18: Medias comparadas de la confianza por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual y perfil red 
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La información relevante para relacionar la confianza con la necesidad de afiliación, la 

organización virtual y el perfil red se recoge de forma resumida en la tabla que sigue: 

 

Tabla 15: Confianza frente a organización virtual, perfil red y necesidad de afiliación 

 

Confianza vs necesidad de 
afiliación 

Confianza  
 

Diferencia p pr. 
de t 

Muestra completa 3,74 >si perfil red 10% 0,458 
Organización virtual 3,81 >si no echa de menos 12% 0 
Organización virtual perfil no red 3,66 >si no echa de menos 15% 0,053 
Organización virtual  perfil red 3,88 >si no echa de menos 11% 0,001 
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Algunos de estos datos se recogen de forma gráfica a continuación.  

 

 

 

Gráfico 19: Confianza frente a organización virtual, perfil red y necesidad de afiliación 
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Verde= significativo respecto a necesidad de afiliación  

Azul=No significativo respecto a necesidad de afiliación  

 

Se observa que el comportamiento de la variable de confianza es análogo al de 

compromiso. 

 

Hipótesis 2- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite 

respecto a la organización principal para la que trabajan. 

 

El análisis de la identidad social en función del perfil red o no red, que ya se recoge en 

el epígrafe anterior, muestra que la identidad social, para el conjunto de la muestra, es 

superior para los profesionales en red y que los resultados son significativos.  En 

concreto, la media de la identidad social para perfil red es, para la muestra total, de 
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3,96 y para perfil no red es de 3,78. Igualmente ocurre con el compromiso y la 

confianza, como ya se ha visto. 

 

Dado que la identidad social es mayor para los profesionales en red en el conjunto de 

la muestra, lo que no coincide con lo esperado, para profundizar en el estudio de esta 

hipótesis se van a utilizar las cuatro submuestras siguientes: 

o Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales. La fiabilidad de 

la escala de identidad social se mantiene en niveles altos: 0,91. 

o Los participantes pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil red. La 

fiabilidad de la escala de identidad es de 0,79. 

o Los participantes no pertenecientes a organizaciones virtuales. La fiabilidad 

de la escala de confianza es de 0,89. 

o Los participantes no pertenecientes a organizaciones virtuales con perfil red. 

La fiabilidad de la escala de confianza es de 0,86. 

 

En esta hipótesis, se esperaba encontrar un valor más bajo de la variable de identidad 

social para los perfiles en red en su conjunto, y no sólo para los que tienen perfil de 

afiliación alto. A diferencia del compromiso y la confianza, variables sobre las que los 

departamentos de recursos humanos tratan de intervenir, con mecanismos de apoyo, 

la identidad social podría verse afectada desde el inicio de los procesos de 

virtualización por ser un concepto raramente utilizado o trabajado en recursos 

humanos. 

 

Los resultados muestran que no es así, por lo que la siguiente exploración que se va a 

realizar es comprobar si el comportamiento de la variable de identidad social es 

análogo al del compromiso y la confianza respecto a la pertenencia a organizaciones 
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virtuales y a la necesidad de afiliación.  En tal caso, si la identidad social se ve afectada 

por la variable de de necesidad de afiliación, cabría esperar que con el paso del tiempo 

la identidad social se vería afectada y puediera bajar.  

 

La correlación entre identidad social y compromiso y confianza, como se observa en el 

epígrafe anterior, es alta y significativa, por lo que es esperable que tenga un 

comportamiento análogo en cuanto a la necesidad de afiliación. Así, si se analiza la 

diferencia de medias de la identidad social, en función de la necesidad de afiliación, en 

la submuestra de organización virtual, se obtienen diferencias significativas. En el 

gráfico siguiente se aporta la información: 

 

Gráfico 20: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual 
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Si se analiza la diferencia de identidad social, en función de la necesidad de afiliación, 

en la submuestra de organización virtual y participantes de perfil no red, se observa 

que la identidad social disminuye pero no se obtienen diferencias significativas. 
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Si se analiza la diferencia de identidad social, en función de la necesidad de afiliación, 

en la submuestra de organización virtual y participantes de perfil red, se obtienen 

diferencias significativas. La identidad social es mayor que la media de organización 

virtual como se ve en el gráfico:  

 

Gráfico 21: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización virtual y perfil red 
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Si se analiza la identidad social frente a la necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización no virtual las diferencias también son significativas pero de signo 

contrario, la identidad social es mayor para los participantes que echan de menos a los 

compañeros. Los valores se recogen en el gráfico: 
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Gráfico 22: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliación en la submuestra de 

organización  no virtual 
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La identidad social es mayor también en la submuestra de organización virtual y perfil 

no red (fiabilidad de la submuestra de 0,88) pero es no significativa. En cambio, en la 

submuestra de organización no virtual y perfil red las diferencias no son significativas. 

 

La información relevante para relacionar la identidad social con la necesidad de 

afiliación, la organización virtual y el perfil red se recoge de forma resumida en la 

tabla: 

Tabla 16: Identidad social frente a organización virtual, perfil red y necesidad de afiliación 

Identidad social  vs 
Necesidad de afiliación 

Identid 
social 

 Diferencia p pr. de 
t 

Muestra completa 3,9 >si perfil red 10% 0,458 
Organización virtual 3,95 >si no echa de 

menos 
4% 0,009 

Organización virtual perfil no red 3,84 >si no echa de 
menos 

6% 0,056 

Organización virtual  perfil red 3,99 >si no echa de 
menos 

4% 0,037 

Organización no virtual 3,77 >si sí echa de menos -9% 0,015 
Organización no virtual perfil no 
red 

3,73 
 
>si sí echa de menos -13% 

 
0,011 

 
Organización no virtual perfil red 3,84 >si sí echa de menos -3% 0,551 
 

Algunos de estos datos se recogen de forma gráfica a continuación.  
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Gráfico 23: Comportamiento de la identidad social frente a organización virtual, perfil red y 

necesidad de afiliación 
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Verde= significativo respecto a necesidad de afiliación  

Azul=No significativo respecto a necesidad de afiliación  

Es interesante observar que, además de comprobar que la identidad social disminuye 

de forma significativa cuando se analizan las submuestras de organización virtual (OV) 

y de OV más perfil red,  en la submuestra de organización no virtual el 

comportamiento es inverso. Así, la identidad social, con valores medios que bajan, es 

superior dentro de las submuestras cuando la necesidad de afiliación es alta. Esas 

diferencias son significativas salvo cuando se analiza en los que tienen perfil red en 

organizaciones no virtuales. Cabría pensar que el efecto de la virtualización empieza a 

hacer mella en las personas con alta necesidad de afiliación. 

 

A continuación se realiza el análisis de la variable de identidad social en función de 

perfil red o no red, primero en la submuestra de organización virtual y después en la 

de organización no virtual, para completar el estudio de la hipótesis. 
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Gráfico 24: Medias comparadas de las variables de identidad social por perfil res en las muestras 
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1: Total p<0,05 para prueba de t 

2. OV p<0,05 para prueba de t 

3. OV no, no significativo 

 

Se observa que en todos los casos es mayor para perfiles en red. 

Si se analizan cada uno de los ítems de la escala de identidad social, se ve que 

prácticamente todos son mayores para perfil red, gran parte de forma significativa, y 

que los que son menores para perfil en red, son sólo 5, significativos 2 y tienen que 

ver con preguntas sobre la profesión. Si bien no se puede extraer información 

relevante de estos datos, pueden ser una pista sobre aspectos de la identidad social 

que se ven más afectados por los modelos en red.  

 

Hipótesis 3- Es probable que la identidad social  respecto a las organizaciones de 

actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la 

organización principal, y que aquella se refuerce en los profesionales en red.  
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Esta hipótesis puede subdividirse en 3, 2 explicitas y una implícita relacionada con el 

hecho de esperar que un número suficiente de participantes tendrían actividades en 

organizaciones complementarias.  

 

H.3.1. Un número significativo de participantes tiene actividades en organizaciones 

complementarias. 

 

Del total de los 205 participantes, 138 (67% del total) han contestado a las preguntas 

relacionadas con las organizaciones complementarias 115 (56% del total) han 

contestado a las preguntas relacionadas con los desafíos de las organizaciones 

complementarias que respondan al perfil ONG y 68 (33% del total) han contestado, 

además, a la pregunta cualitativa en la que se invita a hacer propuestas de mejora.  

Estos datos se recogen de forma gráfica a continuación: 

Gráfico 25: Distribución de la muestra en función de la participación en otras organizaciones 
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Si se hace un análisis de estos datos respecto al grupo de participantes que están 

relacionados con organizaciones complementarias, se observa que el porcentaje en el 

que al menos una de ellas es una ONG es del 83%, y que de éste el 59% tiene un 

nivel de implicación suficientemente elevado como para hacer propuestas de mejora.  
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Parece pues que el nivel de participación en más de una organización es elevado y el 

planteamiento de estudiar las múltiples identidades organizativas es relevante para 

esta muestra. 

 

H.3.2 La identidad social respecto a las organizaciones de actividades complementarias 

es mayor que la identidad social respecto a la organización principal. 

 

Como ya se ha explicado en el epígrafe de variables, para poder comparar la identidad 

social complementaria con la identidad social, se ha construido una variable de 

identidad social abreviada que incluye exactamente las preguntas de la escala de 

identidad social complementaria. Esta escala se ha construido de acuerdo con los 

resultados de los análisis factoriales. 

 

Como ya se ha indicado en el epígrafe de correlaciones, se observa que la correlación 

entre identidad social e identidad social abreviada es muy alta, 0,781 , como cabía 

esperar. También se observa que las correlaciones entre la identidad social 

complementaria, tanto con la identidades social como con la identidad social abreviada, 

son muy parecidas.  Así pues las comparaciones entre identidad social e identidad 

social complementaria, a través de la variable de identidad social en escala abreviada, 

es adecuada.  

 

Se observa en el gráfico 26 que la identidad social complementaria es mayor que la 

identidad social abreviada para el conjunto de la muestra. 
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Gráfico 26: Medias comparadas de identidad social (escala abreviada) respecto a la organización 

principal e identidad social complementaria 
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H.3.3. La identidad social complementaria se refuerza en los profesionales en red. 

Realizando la comparación de medias de las variables de identidad social en escala 

abreviada e identidad social complementaria en función del perfil red, se observa en el 

gráfico que sigue que efectivamente ambas variables son mayores para los 

profesionales de perfil en red.  

Gráfico 27: Medias de identidad social en escala abreviada e identidad social complementaria en 

función de perfil red 
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p<0.005 para prueba de t en identidad social abreviada.  

 p<0.05 para prueba de F en identidad social complementaria 
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Si se analiza la submuestra de participantes con perfil no red, se obtiene comparando 

las medias que la identidad social complementaria es significativa. En el gráfico se 

recoge esta información. 

 

 

Gráfico 28: Medias comparadas de identidad social en escala abreviada e identidad social 

complementaria en submuestra de perfil no red 
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Para perfiles red se espera también esa diferencia significativa, pero como se observa 

en el gráfico 29, los valores son prácticamente iguales. Se ve que el diferencial entre la 

identidad social respecto a la organización principal y la complementaria, es menor 

para perfiles red, observándose que ambas identidades son superiores pero se igualan 

entre sí.  
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Gráfico 29:  Medias comparadas de identidad social en escala abreviada e identidad social 

complementaria en submuestra de perfil red 
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Si bien no se espera obtener resultados significativos, se hacen algunos análisis con las 

submuestras de profesionales con perfiles en red que participan en ONG y con los que, 

además han contestado a la pregunta cualitativa mostrando un alto nivel de 

implicación. También se hace un análisis en función del género por si los resultados 

aportasen información de utilidad. Los valores obtenidos se muestran en la tabla: 

 

Tabla 17: Valores de identidad social en escala abreviada y de identidad social complementaria en 

función de la participación en ONG y del género 

Muestra completa Total Hombre Mujer 

Identidad social abreviada 3,89 3,95 3,77 

Identidad social complementaria 3,95 3,94 3,96 

Submuestra con perfiles red       

Identidad social abreviada 4 4,06 3,96 

Identidad social complementaria 3,99 3,94 4,03 

Submuestra con perfiles red y desafíos ONG      

Identidad social abreviada 4,09 4,18 4,04 

Identidad social complementaria 4,02 3,97 4,05 

Submuestra con perfiles red, desafíos ONG y opiniones de mejora      

Identidad social abreviada 4,29 4,5 4,18 

Identidad social complementaria 4,19 4,17 4,21 

 

Los resultados de los análisis de las tres submuestras recogidas en la tabla, aportan 

información interesante respecto a las diferencias en función del género: la identidad 

social para las organizaciones complementarias es menor que la principal sólo para los 
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hombres.  Se observa también que un mayor nivel de implicación va aumentando los 

valores de identidad social, pero no aumentando las diferencias entre la identidad 

social respecto a la organización principal y a la complementaria. 

 

Hipótesis 4- Es probable que la introducción en las organizaciones de nuevos canales 

electrónicos de comunicación, modifique algunas de las características psicosociales de 

la comunicación. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas: 

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en las 

organizaciones por el uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales 

de la comunicación. 

b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en el proceso de toma de decisiones 

ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organización. 

c) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas 

importantes. 

 

La hipótesis puede subdividirse en 6, 2 relacionadas con la primera premisa, 2 con la 

segunda, 1 de la tercera y una sexta, implícita, relacionada con la oportunidad o no de 

estudiar la comunicación bajo condiciones de anonimato en comunidades virtuales.  

 

H.4.1. Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en 

las organizaciones por el uso de las TIC. 

La pregunta con la que se plantea esta hipótesis en el cuestionario es:  

A. Las Tecnologías de la Información y la Comunicación están cambiando los 

modos de comunicación en mi organización. 
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Las medias para las tres preguntas relacionadas con el primer enunciado se recogen en 

el gráfico 30. Se ve que se confirma con claridad la primera pregunta. 

Gráfico 30: Medias de las preguntas sobre cambio de comunicación con las TIC 
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La diferencia de medias en función de perfil red para la primera pregunta no son 

significativas, y se ve que la tendencia es que los perfiles en red están más de acuerdo 

con que las TIC introducen cambios.  

 

Si se analizan las diferencias en las respuestas en función de que se pertenezca o no a 

una organización virtual, los datos son los que se recogen en la tabla que sigue: 

Tabla 18: Medias comparadas de pregunta A (1ª) de comunicación 

 Total OV no OV p de t 

C1 4,34 4,44 4,09 0,008 

 

Se ve que los participantes de organizaciones virtuales ven con mayor claridad el 

impacto de las TIC en la comunicación. Para cada una de estas submuestras (OV y no 

OV), se ve que la diferencia de percepción en función de perfil red o no red, no es 

significativa. 

 

H.4.2. Los trabajadores en red sienten la pérdida de los aspectos no verbales de la 

comunicación. 
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Las dos preguntas con las que se plantea esta hipótesis en el cuestionario son:  

B. Los medios electrónicos afectan a la comunicación efectiva porque se pierde la  

comunicación no verbal y paralingüística. 

C. En la  comunicación electrónica disminuye la cantidad de información que se 

comparte respecto a la comunicación cara a cara.   

 

Estas preguntas están orientadas a contrastar la hipótesis de Hollingshead de que la 

comunicación verbal y paralingüística es muy importante, especialmente si hay 

conocimiento previo. 

  

Las medias para estas preguntas se recogen en el gráfico 30  que ya se ha mostrado. 

Se ve que las respuestas están menos de acuerdo con la afirmación que se plantea, y 

en el caso de la pregunta C la media es cercana a 3 (3,19). Las diferencias entre 

perfiles red y no red son significativas sólo para la pregunta B, siendo 3,6 para los 

perfiles no red y 3,24 para los perfiles en red, de lo que parece deducirse que los 

miedos a perder la comunicación no verbal son menos cuando se vive la experiencia de 

alejarse de la oficina.  

 

Si se analizan las diferencias en las respuestas en función de que se pertenezca o no a 

una organización virtual, los datos son los que se recogen en la tabla: 

 Tabla 19: Medias comparadas de preguntas B(2ª) y  C(3ª) de comunicación 

 Total OV no OV p de t 

C2 3,39 3,40 3,36  

C3 3,19 3,07 3,39 0,092 

Diferencia de medias por perfil en red significativas. 

 

Se ve que la comparación entre medias en función de que sea un participante de 

organización virtual o no, no son significativas. Se ve que dentro de las organizaciones 
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no virtuales la percepción de los cambios es distinta entre los profesionales red y los 

no red. En amarillo aparecen marcadas las diferencias significativas. Para las preguntas 

2(B) y 3(C) la media es mayor para perfil no red, en línea con el conjunto de la 

muestra. 

 

H.4.3 Los trabajadores en red no perciben un cambio en el proceso de toma de 

decisiones ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la 

organización. 

 

La pregunta con la que se plantea esta hipótesis en el cuestionario es:  

D. La toma de decisiones en la organización es más objetiva gracias a la 

comunicación electrónica. 

 

Las medias para las tres preguntas relacionadas con el segundo enunciado de 

Hollingshead (2001) se recogen en el gráfico siguiente. Se observa que se el primer 

enunciado está prácticamente en 3, por lo que no se confirma ni se descarta. 

Gráfico 31: Medias de las preguntas de comunicación sobre cambios en la toma de decisiones 
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La diferencia de medias en función de perfil red para la pregunta D son significativas 

como se recoge en el gráfico que sigue. Las personas con perfil red, en principio 
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usuarias más habituales de procesos electrónicos, sí están de acuerdo con que la toma 

de decisiones es más objetiva con comunicación electrónica. Los profesionales con 

perfiles no red no están de acuerdo. 

Gráfico 32: Medias comparadas de la pregunta D en función del perfil red 

3,02
3,15

2,84

0

0,5

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Total

Prefil Red

Perfil no Red

 

p<0,05 para prueba de t 

Si se analizan las diferencias en las respuestas en función de que se pertenezca o no a 

una organización virtual, los datos son los que se recogen en la tabla: 

Tabla 20: Medias comparadas de pregunta D(4ª) de comunicación 

 Total OV no OV p de t 

C4 3,02 3,17 2,75 0,004 

Diferencia de medias por perfil en red. 

 

Se ve que los participantes de organizaciones virtuales puntúan más alto. Para cada 

una de las submuestras, se observa que la diferencia de percepción en función de 

perfil red o no red, no es significativa en las organizaciones virtuales y si en las no 

virtuales, en los que los perfiles red están más de acuerdo con la afirmación.  

 

H.4.4 Los trabajadores en red no perciben que el proceso de toma de decisiones se 

vea menos influido por el estatus de cada persona en la organización. 
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Las dos preguntas con las que se plantea esta hipótesis en el cuestionario son:  

E. Las personas con menos estatus se sienten más libres participando en grupos 

con comunicación electrónica que en grupos presenciales. 

F. Con la comunicación electrónica me siento con más libertad para opinar.   

 

Las medias para estas preguntas se recogen en el gráfico 31 que ya se ha mostrado, 

se ve que las respuestas a la pregunta E, en la que se plantea en genérico la libertad 

de opinar, está ligeramente de acuerdo con la afirmación que se plantea (3,05), y en el 

caso de la pregunta D, que se valora el mismo aspecto aplicado a uno mismo, la media 

no llega a 3 (2,8). Las diferencias entre perfiles red y no red no son significativas.  

 

Si se analizan las diferencias en las respuestas en función de que se pertenezca o no a 

una organización virtual, los datos son los que se recogen en la tabla 18: 

 

Tabla 21: Medias comparadas de preguntas E(5ª) y F(6ª) de comunicación 

 

 Total OV no OV p de F 

C5 3,05 3,10 3,00  

C6 2,8 2,82 2,78 0,017 

 

Se ve que la comparación entre medias en función de que sea un participante de 

organización virtual o no, no son significativas para la pregunta E y sí para la pregunta 

F, estando en todos los casos por debajo de 3. En los dos casos, los profesionales de 

organizaciones virtuales se sienten más libres opinando en comunicación electrónica. 

  

H.4.5. Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas 

importantes. 

 

Las dos preguntas con las que se plantea esta hipótesis en el cuestionario son:  
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G. Cuando trabajo en grupos con comunicación electrónica organizamos reuniones 

cara a cara para las decisiones importantes. 

H. Conocer a las personas con las que trabajo en grupos con comunicación 

electrónica es importante para tener un buen rendimiento.   

 

Las medias para estas preguntas se recogen en el gráfico.  

 

 

Gráfico 33: Medias de las preguntas de comunicación sobre encuentros cara a cara 
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Se ve que las respuestas a las preguntas G y H de comunicación son positivas. Las 

diferencias entre perfiles red y no red son significativas para la pregunta 7 (G) como se 

muestra en el gráfico: 
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Gráfico 34: Medias comparadas de la pregunta G(7ª) frente a perfil red 
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Si se analizan las diferencias en las respuestas en función de que se pertenezca o no a 

una organización virtual, los datos son los que se recogen en la tabla 19: 

 

Tabla 22: Medias comparadas de preguntas G(7ª) y H(8ª) de comunicación 

 

 Total OV no OV p de F 

C7 3,74 4,02 3,29 0,000 

C8 3,94 4,02 3,83  

Diferencia de medias por perfil en red. 

 

Se ve que la comparación entre medias en función de que sea un participante de 

organización virtual o no, no son significativas para la pregunta 8 (H) y sí para la 

pregunta 7 (G), siendo la diferencia de puntuación en este caso alta.  

 

Como análisis complementario para las preguntas de comunicación de esta hipótesis se 

calculan las correlaciones entre las distintas variables de comunicación: 
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Tabla 23: Correlación de variables de comunicación (1/2) 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 
Comunicación 1  1          

Comunicación 2 .73 1         

Comunicación 3  .047 .403** 1        

Comunicación 4  .021 -0.102 -0.216** 1       

Comunicación 5  -0.015 .035 .034 .127 1      

Comunicación 6  .114 -0.087 -0.044 .194** .488** 1     

Comunicación 7  .188** -0.011 .066 .108 .223** .187** 1    

Comunicación 8  .104 .139 .161* .077 .162* .104 .443** 1   

Comunicación 9 -0.014 .022 .082 -0.082 .068 .146* .070 .102 1  

Comunicación 10  .037 -0.085 .006 -0.034 .040 .172* .088 .081 .778** 1 

 

Se observa que, además de las correlaciones esperables entre las preguntas de un 

mismo bloque, es interesante el posible significado de la correlación positiva de las 

preguntas 5 y 6, sobre la libertad para opinar, con la 7 y 8, sobre la celebración de 

encuentros presenciales. Hubiera podido esperarse una correlación negativa, pero al 

no ser así. Se puede pensar que las personas muy activas en la red complementan con 

presencia, y no al revés. 

Tabla 24: Correlación de variables de comunicación (2/2) 

 Perfil org Id soc Id sc org Desafío 1  Desafío 2  Desafío 3  Desafío 4 

Comunicación 1  -0.293** .221** .178* .060 -0.097 .167 .186* 

Comunicación 2 .022 -0.040 -0.090 -0.116 -0.150 -0.144 .051 

Comunicación 3  .077 -0.110 -0.051 -0.225* -0.170 -.195* .091 

Comunicación 4  -0.06 .122 .153* .026 .230* .047 .072 

Comunicación 5  .025 -0.024 .045 .024 .003 .038 -0.084 

Comunicación 6  .084 .017 .028 .024 -0.087 .031 .088 

Comunicación 7  -0.093 .157* .199** -0.098 -0.217* .222* .117 

Comunicación 8  .051 .170* .264** -0.110 -0.115 .071 .173 

Comunicación 9 -0.013 .107 .135 -0.116 .045 .007 .133 

Comunicación 10  -0.021 .114 .129 -0.009 0.051 .066 .074 
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De esta tabla de correlaciones, cabe señalar las muchas preguntas sobre comunicación 

que correlacionan con el factor de la variable de identidad social que se denominó 

identidad social organizativa. Esto puede ser de interés para futuras investigaciones 

sobre comunicación, comparando los ítems de este factor que no están en la variable 

de identidad social de escala abreviada y que son los que marcan la diferencia. 

 

Por último indicar, sin entrar en análisis detallados, que hay diferencias significativas 

por género en las preguntas G y H, sobre los encuentros presenciales de apoyo. Los 

valores son mayores para los hombres, lo que enlaza con una reflexión tradicional 

cuando se habla de desarrollo de carrera de las mujeres y que apunta a que hacen 

menos “networking” profesional, con una incidencia negativa en los ascensos.   

 

H.4.6. Los profesionales de la información tienen poco tiempo libre y un alto nivel de 

interacciones obligatorias, por lo que no tienen una participación significativa en 

comunidades virtuales en condiciones de anonimato. 

 

Esta hipótesis, que sin haberse planteado subyacía al hecho de no haber incorporado 

al cuestionario preguntas relacionadas con la comunicación en condiciones de 

anonimato, se trata de contrastar con dos preguntas de control: 

I. Participo como receptor en alguna comunidad virtual (foros, chats, listas de 

correo) de forma anónima. 

J. Participo como emisor en alguna comunidad virtual (foros, chats, listas de 

correo) de forma anónima.  
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El número de respuestas recibidas (SI=3,4,5, No=1,2) contradice la suposición inicial, 

ya que el número de participantes es alto como se ve en los gráficos que siguen. 

 

Gráfico 35: Porcentaje de participantes que participan en comunidades virtuales como receptores 

anónimos 
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Gráfico 36: Porcentaje de participantes que participan en comunidades virtuales como emisores 

anónimos 
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Es interesante resaltar que estas dos preguntas correlacionan con la libertad de opinar.  
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También para estas dos preguntas sobre la participación anónima en comunidades 

virtuales hay diferencias significativas por género, siendo los hombres usuarios más 

activos. 

 

Hipótesis 5: Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperación, a la vez 

que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafíos 

organizativos complejos en cuanto a  estilos de liderazgo, definición de procesos, 

herramientas de gestión… 

 

Esta hipótesis no se plantea con la intención de obtener una respuesta cuantitativa 

sino con una intención de captar tendencias de una forma cualitativa.  Para ello las 

preguntas del cuestionario se dividen en dos bloques, el primero con cuatro preguntas 

con escala cerrada y el segundo con una pregunta abierta. 

 

Las preguntas cerradas son: 

• Tengo claramente definidos los objetivos y tareas que debo desempeñar en la 

organización.  

• Encuentro con facilidad la información que necesito, sin recurrir a contactos 

informales,  cuando trabajo para esta organización. 

• El ambiente en la organización es de plena confianza entre los miembros. 

• En esta organización mejoraría la eficacia si se aplicarán esquemas de trabajo 

más empresariales.  

 

Y los resultados que se obtienen se recogen en el gráfico siguiente: 
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Gráfico 37: Medias de las preguntas sobre desafíos en ONG 
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Estas respuestas, dado que no se tiene rango de comparación, no se pueden valorar 

como altas o bajas, si bien muestran con claridad que hay un camino de mejora. El 

hecho de que una de las preguntas con valoración más baja sea la relacionada con la 

facilidad para encontrar información, es significativo de cara al posible avance de los 

modelos organizativos en red.   

 

A continuación se calculan las correlaciones  que se recogen en la tabla: 

Tabla 25: Correlaciones de las variables de desafíos organizativos de ONG 

 D1 D2 D3 D4 IdSoc IdSoc 

Comp 

Comp Conf Nec Afil 

Desafío  1  1    .010 -0.060 -0.006 .060 -0.029 

Desafío 2 .495** 1   .020 .028 -0.029 -0.83 -0.014 

Desafío 3 .211* .148 1  .348** .432** .436** .604** .186* 

Desafío 4 .090 -0.159 -0.117 1 -0.044 -0.059 .065 -0.002 .032 

 

Es interesante destacar como el desafío 3, la confianza entre los miembros, 

correlaciona alto con todas las variables principales. También aporta información útil la 
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correlación alta entre la definición de objetivos y la capacidad de encontrar 

información, que muestra que lo más importante es saber lo que buscas. En este 

sentido llama la atención que el valor de la definición de objetivos es mucho mayor 

que el de facilidad para encontrar la información.  

 

El segundo bloque recoge la siguiente pregunta: 

o “Si yo fuera el responsable de dirigir esta organización, las 3 acciones que 

pondría en marcha para mejorar los actuales resultados son”. 

 

El análisis de las respuestas de forma sistemática no se afronta en esta investigación, 

simplemente se ha usado como información de entrada en el estudio de caso de ONG. 

Sin ánimo de ser exhaustivo se recoge a continuación alguna información sobre las 

respuestas recibidas.   

Tabla 26: Datos sobre las respuestas a la pregunta cualitativa 

 

Las respuestas recibidas relacionadas con modelos de organización en red son: 

• Estructura no jerárquica. 

• Introducir una estructura menos jerárquica. 

• Impulsar la relación y actividad con otras organizaciones similares. 

• Independencia orgánica, autonomía de las distintas áreas. 

• Flexibilidad de procedimientos. 

• Potenciar el trabajo en red. 

• Trabajo en equipo democrático. 

• Asociarme formalmente con algunos grupos o redes que nos interesen. 

• Mecanismos para fidelizar a los colaboradores. 

 Total Empresas Universidad ONG Otros 

Participantes válidos 55 14 7 18 16 

Sugerencias recibidas 132 35 18 38 41 

Sobre modos de organización en red  15 5 2 6 2 

Sobre mayor y/o mejor uso TIC 21 8 4 8 1 
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• Implementar mecanismos para la gestión del conocimiento. 

• Mejorar la forma de trabajo de los equipos para que sea más efectiva. 

• Buena gestión de las relaciones con potenciales clientes, empleadores… 

• Dar mayor margen de maniobra a las personas que colaboran. 

• Fomentar una mayor comunicación entre las partes de la comunidad educativa. 

• Horarios más flexibles. 

• Mayor coordinación interdepartamental. 

 

Las respuestas recibidas relacionadas con TIC son: 

• Facilitar el uso de TIC para intercambio de información y comunicación 

• Sistema eficaz de comunicación electrónica. 

• Página web con intranet. 

• Mejoraría la página web. 

• Usaría correo electrónico en lugar, o además, del correo normal. 

• Potenciación de los sistemas de comunicación interna. 

• Comunicación con sus miembros más efectiva a partir de página web y correo 

electrónico 

• Tecnología. 

• Implementación obligatoria de las TIC con las últimas novedades tecnológicas para 

evitar el anquilosamiento derivado de que, con las herramientas disponibles, no queda 

tiempo para actualizarse... 

• Aumentar las oportunidades de comunicación (telecomunicación) entre los miembros 

fijos y ocasionales que trabajan para la empresa. 

• Compartir información. 

• Facilitar las TIC. 

• Mejorar los procesos de comunicación interna. 

• Como Gerente que soy me siento bastante conforme con lo que hacemos y cómo lo 

hacemos. No obstante, creo que una de las cosas que se podrían mejorar son los 

sistemas de Información (no tecnológicos) sino metodológicos o sistemáticos. 
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• Mejorar los sistemas de comunicación interna y externa. 

• Marketing, página web para informar. 

• Contacto por mail, lista de distribución. 

• Gestión de la información (que la información esencial circule, que la menos esencial no 

nos ahogue…) 

• Establecer una plataforma de compartición del know-how. 

• Mayor formación en TIC. 

• Formación en tecnología. 

 

7.4. Análisis por perfil organizativo 

 

El tamaño de las submuestras de cada uno de los perfiles organizativos empresa, 

universidad y ONG no es suficientemente grande como para poder hacer estudios 

independientes. No obstante puede ser de utilidad para los estudios de caso el ver el 

comportamiento de las variables principales por perfil organizativo.  

 

A continuación se incluye, en la tabla 21, un resumen de las principales características 

de las submuestras así como los descriptivos de las variables principales: 

Tabla 27. Descriptivos por perfil organizativo 

 Empresa Universidad ONG Otros Total 
Participantes 86 33 28 58 205 
Hombres 62% 36% 54% 26% 47% 
Mujeres 38% 64% 46% 74% 53% 
Perfil Red 60% 67% 79% 31% 59% 
OV 100% 48% 75% 17% 61% 
      
Compromiso 3,19 3,35 3,19 3,08 3,28 
Confianza 3,61 3,84 4,43 3,61 3,74 
Identidad social 3,90 3,85 4,15 3,79 3,89 
Identidad social abreviada 3,76 3,84 4,61 3,68 3,85 
Identidad social 
complementaria 

3,89 3,77 4,49 3,89 3,95 
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En los gráficos que siguen se muestran y explican los resultados para cada una de las 

variables. En el gráfico que sigue se recogen las características de las submuestras por 

perfil de organización: 

Gráfico 38: Características de la muestra por perfil de organización 
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Las diferencias que se observan eran esperables por las características de la muestra.  

 

Así, el alto porcentaje de participantes que son parte de una organización virtual 

responde a que en el caso de las empresas se han elegido empresas del sector TIC, en 

el caso de la universidad una universidad a distancia, la UNED, y en el caso de ONG 

hay varias que son de sectores tecnológicos y con estructura organizativa en red. La 

submuestra de otros, en la que no se dan circunstancias especiales, tiene un 

porcentaje bajo. Es interesante observar que en las empresas el porcentaje de 

participantes con perfil red es inferior al de organizaciones virtuales cuando en el resto 

de los perfiles organizativos están más correlacionados. Esto se debe a que la 

definición de Alcatel, Telefónica y Telefónica Móviles como organizaciones virtuales en 
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su conjunto, no siempre va acompañado de que sus profesionales hayan abandonado 

modelos organizativos tradicionales.  

 

En cuanto al porcentaje de hombres y mujeres, existen diferencias acusadas en las 

submuestras porque en el caso de empresas, al ser del sector TIC con un alto 

porcentaje de ingenier@s, el número de mujeres es pequeño. Por otro lado, en el caso 

de otros, parte importante de la muestra se ha recogido entre alumnos de la UNED con 

una mayoritaria procedencia de la administración pública y con dominio de mujeres.    

 

En los gráficos siguientes, se recogen las variables principales analizadas por perfil 

organizativo. 

Gráfico 39: Medias de identidad social por perfil organizativo 
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 1 2 3:ONG 4 
1: Empresa 1 - / - / - - / */ * - / - / - 

2: Universidad - / - / - 1 - / */ * - / - / - 

3: ONG - / */ * - / */ * 1 * / */ * 

4: Otros - / - / - - / - / - * / */ * 1 
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Se ve que todas las variables son más altas para el perfil ONG, y salvo la identidad 

social respecto a empresa y universidad, significativo en todos los cruces de perfil.  

 

Gráfico 40: Medias de  compromiso y confianza por perfil organizativo 
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 1 2 3:ONG 4 
1: Empresa 1 - / -  */ * - / - 
2: Universidad  - / - 1 */ * - / - 
3: ONG */ * */ * 1 */ * 
4: Otros - / - - / - */ * 1 

 

En cambio, las diferencias en compromiso son menores, estando igualadas entre 

empresas y ONG, y teniendo el valor más alto la universidad. Este resultado podría ser 

una distorsión debida a que un grupo importante de los “trabajadores” del Aula de 

Solidaridad y de Energía sin Fronteras son voluntarios (no remunerados) a pasar de 

trabajar con un alto grado de dedicación en horas. La escala de Meyer y Allen (1993) 

no funciona igual con voluntarios que con profesionales remunerados. Así, para las 

comparaciones por perfil organizativo, puede ser más significativa la variable de 

confianza. 
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Se puede decir, como valoración general, que el “nivel de satisfacción global” de los 

trabajadores de ONG es el más alto, destacando respecto a los otros perfiles, seguido 

del de universidad. El de otros, y el de empresa, los dos extremos en nivel de 

virtualización, son más bajos. Esto hace pensar que los resultados significativos que se 

han obtenido en los análisis de las hipótesis, especialmente la primera, no están 

sesgados por el peso que tiene en la muestra las empresas.  
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8.-  ESTUDIO DE CASO DE EMPRESA TIC: ALCATEL-LUCENT 

 

La transformación de las organizaciones a modelos en red parece que tiene incidencia 

en algunas variables organizativas relevantes como el compromiso o la identidad 

social. También se puede afirmar que las diferencias de la cultura organizativa, el nivel 

de implantación de las TIC en los procesos internos o las políticas de recursos 

humanos conforman marcos de transformación muy distintos para distintos perfil de 

organización. No es lo mismo una empresa grande de informática, que una pyme de 

artesanía o que una ONG constituida sólo por voluntarios.  

 

Los estudios de caso permiten profundizar un poco más en la interpretación de los 

resultados desde perspectivas concretas. Este primer estudio de caso se centra en una 

multinacional de telecomunicaciones y electrónica. 

 

8.1. Diseño del estudio de caso 

 

El estudio de caso de Alcatel – Lucent  (Alcatel sólo, cuando se inició la investigación) 

se ha diseñado con los elementos de trabajo que se recogen en este epígrafe. La clave 

para el desarrollo del caso ha sido encontrar, para cada paso, la confluencia entre los 

intereses de la compañía y los de la investigación.  
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8.1.1. Justificación de la necesidad del caso 

 

Las grandes empresas del sector de las tecnologías de la información y la 

comunicación han apostado desde hace años por el despliegue del teletrabajo entre 

sus profesionales. La puesta en marcha de estos programas se ha apoyado, con 

carácter general y en el caso de Alcatel-Lucent en particular, en el despliegue de 

planes específicos de apoyo al teletrabajo desde las áreas de recursos humanos.  

 

La posibilidad de estudiar en profundidad a un colectivo de profesionales que se 

transforman, de manera guiada, en profesionales en red, y que lo hacen en el marco 

de una organización virtual (entendida como se ha definido para la investigación) es de 

gran interés para la investigación. 

 

Por su parte, Alcatel-Lucent se plantea la participación en la investigación como parte 

del programa de evaluación y apoyo estratégico al teletrabajo. La posibilidad de 

realizar dinámicas de grupos de contraste entre teletrabajadores y no teletrabajadores 

sobre los temas de identidad y cultura, es muy interesante para la empresa pues se 

trata de un tema sobre el que todavía no tienen resultados evaluados.  

 

8.1.2. Definición del objetivo 

 

El plan de trabajo interno que se plantea busca dar respuesta a las siguientes 

preguntas: 

• ¿Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa cuando están 

menos horas en la oficina? 
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• ¿Hay que explicitar los mecanismos de generación de identidad corporativa 

para compensar lo que en modelos tradicionales se cubre con la presencia en 

las oficinas? 

• ¿Corre riesgo de diluirse la cultura corporativa como elemento de cohesión? 

(entendida como la cultura organizativa del conjunto de la corporación) 

 

Este enfoque está directamente relacionado con las hipótesis de la investigación, si 

bien los términos utilizados para el debate (cultura corporativa o identidad corporativa) 

se han seleccionado de entre los que manejan habitualmente dentro de las empresas.  

 

En el trabajo de preparación con el área de recursos humanos se percibe que desde la 

compañía no hay preocupación por la pérdida de identidad y compromiso. Es más, los 

mecanismos de evaluación ya puestos en marcha muestran que el compromiso de los 

teletrabajadores crece.  

 

El objetivo final que se persigue para la investigación, con este debate, es recoger 

ideas que permitan contrastar las dos posiciones de partida: las hipótesis de que el 

compromiso, la confianza y la identidad social disminuyen en la transformación a 

modelos en red (en el momento de definir el caso todavía sin demostrar), con la de 

Alcatel-Lucent de que esas variables no se están viendo afectadas.   

 

Por su parte, Alcatel-Lucent, además de recoger ideas sobre este debate, quiere 

conocer de primera mano la opinión que tienen sus profesionales sobre la necesidad 

de poner en marcha medidas específicas de acompañamiento “social” a los 

teletrabajadores.  
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8.1.3. Información disponible de partida 

 

Como ya se ha indicado en la descripción de la muestra,  Alcatel-Lucent es una 

referencia en el sector de las telecomunicaciones y cuenta con un catálogo completo 

de soluciones para proyectos tecnológicos con proveedores y clientes globales y 

nacionales.  Debido al tipo de actividad, la proporción de ingenieros con la que cuenta 

es muy elevada y esto, entre otros factores, hace que la plantilla sea mayoritariamente 

masculina. 

 

El programa de teletrabajo de Alcatel se denomina “Teletrabaja, sé responsable y 

vive”, y se define como un programa para “Teletrabajar dos días por semana o cuando 

existe una necesidad como apuesta de Alcatel para conciliar trabajo y familia. El 

resultado: más compromiso, motivación y productividad.” 

 

A continuación se transcribe una explicación del programa desarrollado por la propia 

compañía. “El programa Teletrabajo: familia y empresa, se basa en la libre elección de 

los empleados entre una de las dos modalidades del proyecto. El primer tipo es el 

teletrabajo planificado que permite establecer una jornada laboral trabajando desde 

casa entre dos y tres días por semana. La segunda es el teletrabajo por necesidades o 

preferencias puntuales, en la que los empleados trabajan desde su hogar cuando lo 

precisan. Cualquiera de las dos situaciones es reversible. Si se fijan unos días para 

teletrabajar, se acuerdan con el jefe inmediato. En el caso de las preferencias 

puntuales, una simple llamada de aviso sin necesidad de justificación es suficiente.  

 

Actualmente (enero de 2006), de una plantilla de más de 1.600 empleados, el 43 por 

ciento (708 profesionales) se beneficia de esta iniciativa. La mayor parte –alrededor de 



 261 

450– han optado por la segunda modalidad. En cuanto a sus perfiles destaca, la 

equiparación entre hombres y mujeres, que pertenecen a todas las categorías 

profesionales, incluidos mandos medios y altos cargos.  

 

Introducir esta iniciativa que ha encabezado el presidente de la compañía, ha supuesto 

un cambio cultural. Con una inversión a lo largo de estos dos años de 282.000 euros, 

el grueso del desembolso ha sido en material y programas de formación. Estos últimos 

han sido esenciales para cambiar el arraigado concepto de que sólo se trabaja de 

verdad haciendo horas en la oficina.  

  

Los beneficios que se han logrado hasta ahora son muchos. Para los empleados, mejor 

calidad de vida. Para la compañía, además de un ahorro de más de 450.000 euros, la 

mejora de la productividad y, lo más importante, profesionales motivados, implicados, 

que saben que su carrera profesional no se va a truncar por un contratiempo 

personal.” 

 

Las áreas de la empresa implicadas para el estudio de caso han sido recursos 

humanos, a través de la responsable del programa de teletrabajo (entre otras 

funciones), un grupo de teletrabajadores pertenecientes al programa formal de 

teletrabajo y un grupo de no teletrabajadores que sirviera de contraste, y que diera la 

opinión de aquellos que, no por quedarse en la oficina, dejan de ser parte de la puesta 

en marcha del programa de teletrabajo. De entre los trabajadores participantes se 

procuró que una parte fueran directivos por su papel de líderes del cambio y, tal y 

como apunta la literatura y la experiencia, también muchas veces el freno para los 

cambios.  
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Para el análisis del caso se cuenta con mucha información interna sobre el programa 

de teletrabajo (evaluaciones, planes de trabajo, comparativas internacionales…) que 

no se recogen en esta investigación por tratarse de información confidencial, pero que 

sí ha servido para dar soporte al estudio. 

 

8.1.4. Instrumentos utilizados 

 

Los instrumentos utilizados para el caso han sido, además de la información disponible:  

  

• El cuestionario para los participantes de Alcatel (el general con alguna pequeña 

adaptación). 

• Entrevista en profundidad con el área de RRHH. 

• Dos grupos focales, uno con teletrabajadores y otro con no teletrabajadores. En 

el apéndice 5 se recoge información sobre la convocatoria de los mismos y el 

enfoque del plan de trabajo.  

 

8.1.5. Identificación de organizaciones de contraste 

 

Para la recogida de cuestionarios de la investigación se contó con la colaboración de 

Telefónica de España  y de Telefónica Móviles, otras dos compañías del sector TIC que 

tienen programas de teletrabajo en marcha.  Esto brindó la oportunidad de realizar 

grupos de debate, con el mismo planteamiento que los de Alcatel-Lucent, que sirvieran 

de contraste y que aportaran nuevas ideas a la investigación. 
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Por su parte, Telefónica Corporativa, que canalizó las peticiones de participación a las 

dos empresas del grupo, tenía gran interés en contar con una evaluación cualitativa de 

los programas de teletrabajo dado que está inmersa en un plan de extensión del 

teletrabajo, ligado al traslado a Las Tablas, las nuevas oficinas en Madrid.  

 

En Telefónica de España y Telefónica Móviles se sigue la misma metodología de 

trabajo para los grupos de debate que en Alcatel-Lucent.  

 

8.2. Realización del estudio 

 

La  realización del estudio de caso para esta investigación se ha desarrollado entre 

marzo y octubre del 2006, si bien la participación en el proyecto de teletrabajo de 

Alcatel –Lucent por parte de la autora de la investigación se inició en 2004 y continúa 

en la actualidad. Una parte importante de los materiales utilizados están ya recogidos 

en los apéndices citados en el capítulo de método, en el epígrafe de instrumentos. Los 

hitos principales de la realización del estudio se recogen a continuación.    

 

8.2.1. Contacto con la organización 

 

La relación con Alcatel es una relación de confianza debido a que la investigadora es 

formadora de los grupos de teletrabajadores y de directivos y directivas que participan 

en el programa de teletrabajo de la compañía. Esta circunstancia ha hecho posible un 

buen conocimiento del programa y confianza para compartir la información que ha 

facilitado la investigación. 
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8.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptación de la investigación 

La cultura de Alcatel hace que haya muchos profesionales que teletrabajen aunque no 

participen en los programas formales de teletrabajo. Por ello se considero relevante 

tener una visión de conjunto desde el área de Recursos Humanos. 

Campo Información 
Persona entrevistada *** 
Perfil profesional Responsable del programa de teletrabajo, desde el área 

de recursos humanos, en Alcatel. 
Asignación perfil 
organización muestra 

Gran empresa del sector de las tecnologías. 

Tema/s Identificación de motivadores para la participación de 
Alcatel en la investigación. 

Problema a resolver Dificultad de consecución de sujetos de perfil red muy 
definido en grupos homogéneos en cultura organizativa. 

Pregunta/s ¿Qué preocupación tiene Alcatel en lo referente a 
cambios en la identidad y en la cultura de sus 
profesionales por la transformación de la organización a 
modelos red? 

Importancia para la 
investigación. 

Contextualizar adecuadamente las hipótesis 1,”la 
identidad social se debilita en los profesionales en red 
respecto a la organización principal para la que trabajan” 
y 4, “la introducción en las organizaciones de nuevos 
canales electrónicos de comunicación, modifica algunas 
de las características psicosociales de la comunicación”. 

Características del 
entrevistado 

Responsable del programa de teletrabajo, desde el área 
de recursos humanos, en Alcatel. 

Ideas clave aportadas 
para la investigación 

• Alcatel se plantea la participación en la investigación 
como parte del programa de evaluación y apoyo 
estratégico.  

• La posibilidad de realizar sesiones de dinámicas de 
grupos de contraste entre teletrabajadores y no 
teletrabajadores sobre los temas de identidad y 
cultura, es muy interesante para Alcatel. 

• Alcatel RRHH no tiene percepción de que se esté 
produciendo un cambio de cultura corporativa por la 
puesta en marcha de programas de teletrabajo, pero 
es un tema de máxima importancia y conviene 
monitorizarlo desde el principio. 

• Si se consigue suficiente muestra de la compañía 
sería de gran interés obtener conclusiones 
cuantitativas separadas de la investigación en su 
conjunto. 

Comentarios • Alcatel manifiesta su deseo por facilitar claves para 
la investigación en la medida en que le sea posible. 

• Alcatel pone a disposición de la investigación los 
resultados de sus evaluaciones de los programas de 
teletrabajo. 
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8.2.3. Grupos focales de debate interno 

 

La celebración de los grupos focales se planteó con el doble objetivo de recoger 

cuestionarios y de generar debates.  

 

El planteamiento inicial con respecto a los cuestionarios era recoger 100 cuestionarios 

de teletrabajadores y 100 de no teletrabajadores. El plan de trabajo conjunto con 

Alcatel incluía los siguientes puntos: 

 

• Adaptar la información biográfica y profesional del cuestionario para recoger las 

categorías de acuerdo con la que Alcatel ya utiliza en sus encuestas de satisfacción 

del teletrabajo. Así, los datos específicos pedidos en el cuestionario son: 

o Edad:  < 24/ 25-34/35-44/45-54/> 55 

o Titulación:  Superior/Media/FP/Otros 

o Perfil: Profesional/Manager 

o Función: Ingeniería/ Operaciones/ Marketing&Ventas/                                         

Logística/ Servicios Generalesl/ Recursos  Humanos/            Financiero/ 

Calidad/ Compras/ IS-IT/ Comunicación. 

o Tiempo en Puesto de trabajo actual:  0-1/1-2/2-5/5-10/>10  ( en años) 

• Convocatoria de las sesiones de debate y recogida de información: 

o En Barcelona y Tres Cantos se intentó hacerlo coincidir con las sesiones 

de formación. Al no ser posible se recogieron cuestionarios por correo 

electrónico. 

o En Madrid hubo una única sesión para no teletrabajadores (19 de mayo 

a las 12:30). 
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o En Madrid la sesión de teletrabajadores no debieran superar, por 

diseño,  los 30 participantes.  Finalmente se celebró una sesión. 

 

•  Cumplimentación de cuestionarios en las mismas. 

 

• Envío de cuestionarios por correo electrónico (formato word) en caso de que el 

número de asistentes a las sesiones hubiera sido insuficiente. 

 

• Establecimiento de fechas tope de recogida (9 de junio). 

 

En los grupos focales, una vez cumplimentados los cuestionarios, los mensajes clave 

planteados para contextualizar  el debate fueron: 

• Las organizaciones evolucionan hacia un modelos en red (teletrabajo, 

subcontrataciones, outsourcing, globalización...); mientras que los profesionales se 

mueven por la Sociedad del Conocimiento con esquemas distintos a los conocidos 

en el “modelo asalariado”, siendo cada vez más protagonistas de su desarrollo de 

carrera, de su aprendizaje continuo, de gestionar con éxito los múltiples cambios 

de empresa o puesto, y de garantizar su empleabilidad. 

 

• Una de las claves para gestionar las organizaciones, es entender el funcionamiento 

de los grupos humanos que la componen, analizar los procesos psicológicos que 

generan el sentido de pertenencia a los grupos y construyen la identidad social de 

una organización.  

 

• Las relaciones humanas en el ámbito de la empresa y la identidad social de las 

organizaciones se enfrentan a nuevos esquemas de comunicación y relación que 
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pueden tener un alto impacto en las formas de gestión empresarial y de los 

recursos humanos.  

 

• Esta investigación se centra en el estudio de algunos de estos cambios, tratando de 

entender la relación de la identidad social y del sentido de pertenencia, con el 

compromiso de los profesionales con su empresa 

 

Las respuestas a las preguntas relacionadas con el compromiso y la cultura muestran 

que en Alcatel no se piensa que esté disminuyendo el compromiso, ni que la cultura se 

diluya, pero se valoraría positivamente la existencia de mecanismos de apoyo a la 

identidad (curiosamente, más los no tw): 

Tabla 28: Respuestas de Alcatel a las preguntas plateadas en el grupo focal 

 
Teletrabajadores      No teletrabajadores 

 

A continuación se recogen Algunos comentarios significativos del debate de 

teletrabajadores de Alcatel: 

• Con un esquema de teletrabajo de 1 o 2 días a la semana, y que afecta a una 

proporción baja de profesionales, es lógico que no haya cambios en la cultura. 

Cuando se extienda puede que tenga incidencia. 



 268 

• La comunicación no disminuye por el uso de las TIC. Se puede decir que hay 

incluso más comunicación porque se es más eficiente. 

• Con esquemas de teletrabajo se seleccionan mejor los “hitos” de comunicación 

presencial.  

• El compromiso, por un lado pudiera bajar por estar menos horas presenciales, pero 

por otro se refuerza porque mejora la conciliación de vida profesional y personal, y 

eso refuerza el compromiso con la empresa. 

• La cultura corporativa de Alcatel está por encima de la de los grupos y no es 

necesario poner en marcha mecanismos de afiliación adicionales. 

• Si se ponen en marcha mecanismos de apoyo deben ser muy sutiles. 

• Estos mecanismos pueden ser, simplemente, un refuerzo de los que ya existen en 

modelos tradicionales. 

 

Algunos comentarios significativos del debate de no teletrabajadores de Alcatel son: 

• La mayor ventaja que se aprecia en el teletrabajo es la mejora de la conciliación de 

la vida profesional y personal. Eso refuerza la satisfacción personal y, en 

consecuencia, el compromiso. 

• Se tienen que garantizar unos tiempos mínimos de presencia en las oficinas.  

• Hay que potenciar mayor flexibilidad en la elección de días de teletrabajo. 

• El tamaño de una compañía como Alcatel es una garantía de que se mantenga una 

cultura fuerte, más allá de los esquemas de trabajo en los grupos.  

• Se abre un debate, al margen, muy interesante, sobre la gestión de las 

“emociones” en línea que es, cada vez más, un ingrediente importante en los 

esquemas de comunicación. 
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8.2.4. Contraste con Telefónica y Telefónica móviles 

 

Como ya se ha indicado, la organización de contraste que se utilizó fue Telefónica 

Corporativa que, a su vez, trasladó la celebración de los grupos focales a Telefónica de 

España y Telefónica Móviles. 

 

Se utilizó la misma metodología de trabajo que con Alcatel. La entrevista en 

profundidad para enfocar la investigación dentro de la compañía se recoge a 

continuación. 

Campo Información 

Persona entrevistada *** 
Perfil profesional Director de Reputación Corporativa de Telefónica.  

La información se completó telefónicamente con 
personas del área corporativa a las que se remitieron 
distintos aspectos del contraste de información.  

Asignación perfil 
organización muestra 

Gran empresa del sector de las tecnologías. 

Tema/s Identificación de motivadores para la participación de 
Telefónica en la investigación. 

Problema a resolver Dificultad de consecución de sujetos de perfil red muy 
definido en grupos homogéneos en cultura organizativa. 

Pregunta/s ¿Qué preocupación tiene Telefónica en lo referente a 
cambios en la identidad y en la cultura de sus 
profesionales por la transformación de la organización a 
modelos red? 

Importancia para la 
investigación. 

Contextualizar adecuadamente las hipótesis 1,”la 
identidad social se debilita en los profesionales en red 
respecto a la organización principal para la que trabajan” 
y 4, “la introducción en las organizaciones de nuevos 
canales electrónicos de comunicación, modifica algunas 
de las características psicosociales de la comunicación”. 

Características entrevistado Director de Reputación Corporativa de Telefónica.  
Ideas clave aportadas 
para la investigación 

• En las grandes empresas los empleados están 
constantemente rellenando encuestas de satisfacción 
y de otros aspectos. No es razonable aumentar la 
carga de recogida de información si no es 
estrictamente necesario para la compañía. 

• La posibilidad de realizar sesiones de “focus groups” 
de contraste entre teletrabajadores y no 
teletrabajadores sobre los temas de identidad y 
cultura, es muy interesante para Telefónica, 
especialmente en un momento de traslado de 
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oficinas que va a extender el programa de 
teletrabajo. Es clave para estas dinámicas el 
conocimiento previo del programa que tiene la 
investigadora por haber trabajado en su puesta en 
marcha con Telefónica. 

• La parte de la investigación relacionada con 
organizaciones complementarias es muy interesante 
como línea de trabajo dentro del área de Reputación 
Corporativa. Telefónica tiene en marcha programas 
muy activos de voluntariado corporativo a través de 
Fundación Telefónica. 

• El factor principal para garantizar una adecuada 
transformación a los procesos y cultura red es la 
adecuada implicación de la dirección intermedia. 

Comentarios • Telefónica manifiesta su deseo por facilitar claves 
para la investigación en la medida en que le sea 
posible. 

• Telefónica pone a disposición de la investigación los 
resultados de sus evaluaciones de los programas de 
teletrabajo. 

Las sesiones de grupos focales se celebraron en julio y en septiembre de 2006 en 

Telefónica de España y Telefónica Móviles, respectivamente.   

 

Telefónica móviles 

Las respuestas a las preguntas relacionadas con el compromiso y la cultura muestran 

que en Telefónica Móviles no se piensa que esté disminuyendo el compromiso, ni que  

la cultura se diluya (teletrabajadores/no teletrabajadores): 

Tabla 29: Respuestas de Telefónica Móviles a las preguntas plateadas en el grupo focal 

  

Teletrabajadores      No teletrabajadores 
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Telefónica de España añade la siguiente pregunta y el debate se modifica levemente 

• ¿Qué barreras para avanzar en los modelos en red encuentran los directivos? 

 

Tabla 30: Respuestas de Telefónica de España a las preguntas plateadas en el grupo focal 

 

Teletrabajadores      No teletrabajadores 

 

A continuación se recogen algunos comentarios significativos del debate de 

teletrabajadores de Telefónica Móviles. Hay que resaltar que los participantes de los 

grupos focales de Telefónica Móviles pertenecían , en gran medida, al área de recursos 

humanos, lo que hizo que los debates se afrontaran con mayor profundidad estratégica 

y organizativa: 

• El compromiso no disminuye porque se teletrabaje, es más, puede aumentar por 

las siguientes razones: 

o La mejora de la conciliación refuerza el compromiso con la empresa. 

o El profesional es más cuidadoso en garantizar su disponibilidad. 

o Gestionar las urgencias que requieren quedarse fuera del horario 

supone menos esfuerzo personal desde casa, por lo que el efecto 

negativo en el compromiso se disminuye.  
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• Los mecanismos de apoyo a los teletrabajadores: 

o Deberían ser parte de los esquemas de dirección habituales. 

o Como no siempre se da esta realidad, sí conviene explicitarlos. 

o Los mecanismos de socialización no tienen que ser sólo presenciales. 

• Las reflexiones respecto a la cultura corporativa han sido de calado estratégico: 

o Todas las culturas tienen elementos positivos y elementos a mejorar 

(por ejemplo la no conciliación). 

o El alejarse de la oficina con regularidad (teletrabajo) da perspectiva 

para ver la cultura con sus elementos positivos y negativos. 

o La cohesión con la cultura puede crecer si tienes oportunidad de alejarte 

de los elementos negativos que te invaden en la oficina. 

o Hay mucho hábitos a corregir en los esquemas de gestión cotidiana 

(“reunionitis”, falta de planificación…) que con el teletrabajo tienden a 

corregirse. Los teletrabajadores juegan el papel, a veces ingrato y 

costoso, de agentes del cambio hacia una cultura en red. 

o Hay que analizar los cambios de la cultura como parte de un marco 

amplio de cambios organizativos alejándonos del modelo tradicional de 

presencia como patrón de comparación. 

 

Algunos comentarios significativos del debate de los no teletrabajadores de Telefónica 

Móviles: 

• Con un esquema de teletrabajo de 1 o 2 días a la semana, y que afecta a una 

proporción baja de profesionales, no hay cambio en el compromiso, siempre y 

cuando se mantenga la voluntariedad de ser teletrabajador. 
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• Un elemento importante que no siempre se atiende es la comunicación del 

teletrabajo a los colegas de los teletrabajadores. La sensación de ausencia puede 

ser más marcada en los que se quedan en la oficina que en los que se van.   

• En general se prima la comunicación presencial, por lo que a los teletrabajadores 

“hay que ponerles al día”. 

• Los mecanismos de apoyo a los teletrabajadores deberían ser parte de los 

esquemas de dirección habituales. 

• La cultura se va a transformar con el tiempo, y este proceso de cambio es una 

oportunidad para revisar elementos de la cultura que hoy se perciban como 

negativos. 

 

Algunos comentarios significativos del debate sobre compromiso y cultura en 

Telefónica de España: 

• El compromiso no cambia porque se teletrabaje, aunque puede verse afectado 

indirectamente si por el hecho de teletrabajar se cuenta menos con esos 

profesionales. 

• En general se prima la comunicación presencial, la gestión de urgencias con los 

que están presentes, la toma de decisiones cara a cara…esto puede afectar al 

compromiso de “los ausentes”. 

• El compromiso puede verse aumentado cuando el teletrabajo favorece la 

conciliación entre vida profesional y personal. 

• Cada organización, cada grupo, cada proyecto de teletrabajo es distinto.  

• Hay que analizar los cambios del teletrabajo como parte de un marco amplio de 

cambios organizativos. El teletrabajo sólo señala ciertos problemas existentes.  
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Las preocupaciones de los directivos de Telefónica de España se centraron en los 

siguientes aspectos: 

 

• Dificultad para cambiar – miedo al cambio:   

o Miedo, escepticismo al principio, el cambio genera rechazo 

o Funcionamiento por presencia y no por objetivos 

o Poder presencial, lo importante y lo urgente se resuelve cara a cara, los 

teletrabajadores “no están”, los teletrabajadores no están disponibles, 

miedo ante urgencias. 

 

• Desconfianza: 

o Miedo a perder el control, “disponibilidad visible”, inseguridad de los 

directivos 

o Estilos de dirección tradicionales y no de cultura en red 

o Hace falta mente abierta, no se tienen buenos esquemas de 

planificación, los directivos de estilo tradicional se sienten amenazados. 

 

• Falta de recursos tecnológicos:  

o El ADSL lo debe pagar la compañía, pocas herramientas de trabajo en 

grupo, compatibilidad de los firewalls, ancho de banda insuficiente… 

 

• Falta de apoyo de la alta dirección. 
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8.3. Análisis y conclusiones 

 

Las conclusiones del estudio de caso se extraen del contraste, por un lado, de los 

análisis de la muestra de perfil empresa y el debate de las hipótesis desde la 

perspectiva de este perfil, y por otro, de los debates cualitativos mantenidos en Alcatel, 

Telefónica de España y Telefónica Móviles. 

 

8.3.1. Análisis de la muestra de Alcatel 

Si se hubiera conseguido suficiente muestra de la compañía hubiera sido de gran 

interés obtener conclusiones cuantitativas separadas de la investigación en su 

conjunto. Pero al no ser así, se hace un análisis de los datos, que no se consideran 

resultados significativos, atendiendo a las indicaciones y plazos requeridos por Alcatel. 

En concreto Alcatel quería información segmentada entre teletrabajadores y no 

teletrabajadores, y por sexo.  

  

El cuestionario para la investigación estaba previsto para 50-100 teletrabajadores y 50-

100 no teletrabajadores. El número de cuestionarios recogidos finalmente ha sido de 

34 en las dinámicas de grupo y 6 por correo electrónico. De los 34, vistas las 

respuestas, ha habido 11 participantes en el programa de teletrabajo de la compañía  y 

23 no teletrabajadores.   

 

Se ha hecho un pequeño análisis de cifras a partir de los 11 teletrabajadores y otros 11 

que no lo son. Sin ánimo de valor significativo, se recogen a continuación algunos 

resultados. En el apéndice 8 está la presentación que se envió a Alcatel completa. 
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Gráfico 41: Identidad social en Alcatel por estatus de teletrabajo y sexo 
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Se ve que la identidad social es menor para el grupo de teletrabajadores, lo que no 

coincide con los resultados generales de la muestra, y que la identidad social respecto 

a las organizaciones complementarias es mayor que con respecto a Alcatel (identidad 

social en escala abreviada) para los no teletrabajadores y menor para los 

teletrabajadores. En conjunto la identidad social complementaria es menor, lo que 

tampoco coincide con los resultados de la muestra en su conjunto ni de la muestra de 

empresas.  Si bien no se cuenta con información suficiente para interpretar estos 

resultados, cabe apuntar que los teletrabajadores participantes en la submuestra de 

Alcatel son veteranos, llevan más de un año de teletrabajo.  

 

En cuanto a los resultados por sexo, se ve que la identidad social respecto a Alcatel es 

mayor en los hombres, y la identidad social respecto a las organizaciones 

complementarias es mayor en las mujeres.  

El nivel de participación en organizaciones complementarias se analiza en el gráfico: 
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Gráfico 42: Participación en organizaciones complementarias en Alcatel 
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Se observa que los teletrabajadores y los hombres participan menos en organizaciones 

complementarias.  

 

Los datos de compromiso y confianza, y de necesidad de afiliación, se recogen en los 

dos siguientes gráficos.  

Gráfico 43: Datos de compromiso y confianza en la muestra de Alcatel 
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Se ve que la diferencia entre teletrabajores y no teletrabajadores es pequeña para el 

compromiso y algo mayor para la confianza, variable mayor para no teletrabajadores. 

Se observa también que es mayor en los hombres.  
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Gráfico 44: Necesidad de afiliación en Alcatel 
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Los datos sobre necesidad de afiliación muestran que esta característica es mayor en 

los teletrabajadores y en las mujeres.  

 

Además de estos someros análisis de la submuestra de Alcatel, se han realizado 

análisis de la submuestra de empresa. A continuación se recogen algunas 

características de este perfil organizativo, y en el siguiente epígrafe se recogen los 

resultados de los análisis con el fin de contrastarlos con las hipótesis de la 

investigación. 

Gráfico 45: Composición por sexo de la submuestra de empresa 
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Gráfico 46: Composición por perfil red de la submuestra de empresa 
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Dado que en la parametrización de la variable de organización virtual las empresas TIC 

eran asignadas al valor 1, el 100%  de los participantes pertenecen a esta categoría de 

virtual. 

 

Los datos de perfil organizativo empresa muestran que un mayor número de 

profesionales de los que están en el grupo de teletrabajadores responde al perfil en 

red, resultado esperable en una empresa de tecnologías.  

  

8.3.2. Debate de las hipótesis de la investigación para el perfil de empresa 

 

Los gráficos comparativos de las principales variables de investigación de los gráficos 

39 y 40 muestran que los valores para el perfil de empresa no difieren mucho respecto 

a los totales, y las diferencias en las medias sólo son significativas respecto al perfil de 

ONG. 

 

Los resultados de los análisis estadísticos realizados para el caso de empresas del 

sector TIC aportan información interesante como complemento al estudio de caso. Los 
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gráficos que siguen muestran los datos de las variables de identidad social y el 

confianza y compromiso. 

Gráfico 47: Identidad social para el perfil de empresa 
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Gráfico 48: Compromiso y confianza para el perfil de empresa 
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En cuanto a las 3 hipótesis relacionadas con compromiso, confianza e identidad social, 

si se hacen los cálculos sobre la submuestra de empresa, para tener un ingrediente 

cualitativo adicional en el estudio de caso, se obtienen los siguientes resultados: 
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Hipótesis 1: 

En esta submuestra, el 100% de los participantes han sido asignados a la categoría de 

organización virtual. Si se analizan las variables de compromiso y confianza se observa 

que son superiores para las personas con bajo perfil de afiliación. En concreto los 

resultados son para compromiso 3,05 para alto perfil de afiliación y 3,29 para bajo, y 

para la confianza 3,36 y 3,79 respectivamente. Para la confianza las diferencias son 

significativas. 

 

Hipótesis 2: 

Como en los resultados del conjunto de la muestra, los datos reflejan que la identidad 

social es mayor para perfiles en red, (3,87 perfil no red, 3,92 perfil red). Las 

tendencias observadas en la hipótesis anterior, hacen pensar que la necesidad de 

afiliación marcaría la tendencia de disminución de la identidad social con el mismo 

patrón de comportamiento.  

 

Hipótesis 3:  

Al igual que en el conjunto de la muestra, la identidad social complementaria es mayor 

que la identidad social respecto a la organización principal. 

 

Pero quizás la información más interesante derivada del comportamiento de esta 

submuestra, sea que los valores de identidad social para la escala larga y para la 

escala abreviada no son coincidentes con el comportamiento que tienen en la muestra 

total. Las diferencias principales entre ambas variables son los ítems relacionados con 

OCB, las preguntas de identidad personal-profesional y la pregunta  de “me veo a mí 

mismo como miembro de la organización”. Cabe pensar que estos resultados entre las 
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empresas y el resto de perfiles organizativos se deban, fundamentalmente, a los ítems 

de OCB. Las preguntas que se incluían sobre OCB son: 

• Realizo sugerencias creativas relacionadas con el trabajo a los compañeros. 

• Salgo en ayuda de los colegas con problemas relacionados con el trabajo. 

• Trabajo más allá de lo esperado. 

• Hablo bien de la organización a otras personas de fuera de ella. 

• Desatiendo aspectos de mi responsabilidad laboral.   

 

Los datos recogidos implican que los ítems correspondientes a la escala de OCB son 

muy positivos para la sumbuestra de empresas. Además, y dado el gran número de 

ingenieros que han participado, cabría pensar que la identidad social profesional es 

muy fuerte, y que la fuerte cultura de Alcatel supone una puntuación alta en la 

pregunta indicada. 

  

8.3.3. Conclusiones del debate interno 

 

Los profesionales de las empresas piensan que la virtualización de la organización no 

va a afectar al compromiso y que, incluso puede hablarse de que se refuerza por las 

facilidades para la conciliación de vida profesional y personal, por la flexibilidad para 

atender las urgencias profesionales sin quedarse en la oficina y por la especial atención 

que se presta para estar disponible on-line cuando se teletrabaja.  

 

Pero quizás la idea más relevante que ha surgido en el debate sobre la cultura de la 

empresa ante la virtualización organizativa, es la oportunidad que se abre de modificar 

elementos culturales negativos: exceso de reuniones, improvisación de las agendas, 

resolución de urgencias sin priorización previa (asalto en el pasillo), extensión excesiva 
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de las jornadas de trabajo… Estas ideas se sustentan no sólo en que un proceso de 

cambios ayuda a modificar hábitos no deseables colaterales al cambio principal, sino 

en que  el alejamiento del día a día de la oficina aporta perspectiva y capacidad de 

planificación, creación y evaluación. 

 

Hay algunas diferencias interesantes entre la percepción de teletrabajadores y no 

teletrabajadores. Así, algunas preocupaciones esperadas por los no teletrabajadores no 

son confirmadas por aquellos. Por ejemplo los no teletrabajadores han destacado con 

más insistencia la necesidad de unos tiempos mínimos de permanencia en la oficina y 

de reforzar la comunicación con los ausentes. Estas reflexiones son valiosas porque los 

no teletrabajadores son parte del cambio organizativo tanto como los teletrabajadores.   

 

También se ve, respecto a la idoneidad de ofrecer medidas de apoyo “social”, que es 

una necesidad que consideran con más prioridad los profesionales que permanecen en 

la oficina que los teletrabajadores, salvo en el caso del grupo de recursos humanos de 

Telefónica Móviles que, como especialistas en el tema, consideran que los mecanismos 

habituales de dirección y coordinación de equipos debieran cubrir las necesidades de 

apoyo socio-profesional. 

 

Una de las ideas que se aportan y que coincide con investigaciones sobre la 

comunicación electrónica y la identidad social que ya se han recogido en el marco 

teórico, es que hay que incorporar mecanismos de fortalecimiento del sentido de 

pertenencia de los teletrabajadores que se apoyen en comunicación electrónica.  
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8.3.4. Conclusiones del estudio de caso 

 

En este estudio de caso se ha podido comprobar que las compañías de tecnologías de 

la información y la comunicación que lideran las transformaciones de las empresas 

hacia modelos virtuales, o red, y en concreto Alcatel-Lucent, Telefónica de España y 

Telefónica Móviles,  consideran que las organizaciones están experimentando cambios 

importantes.  

 

Los cambios que se perciben son en parte positivos (mejora de la conciliación  de la 

vida profesional y personal, racionalización de las reuniones, ruptura de malos hábitos 

presenciales) y en parte negativos (dificultad de coordinar hitos presenciales, gestión 

del cambio).  

 

Sin embargo no se percibe que el compromiso vaya a disminuir o la cultura corporativa 

se vaya a resentir, sino, incluso, todo lo contrario, que puede fortalecerse por  los 

aspectos positivos enunciados. Una vez planteados los debates sobre ese potencial 

riesgo de pérdida de compromiso, los profesionales aceptan, pero no proponen, la 

utilidad de medidas de apoyo a la socialización, y son los no teletrabajadores los que 

las consideran con un cierto interés. En algunos de los debates se manifestaron 

posturas claramente contrarias a estas medidas por considerares innecesarias y que 

invadían esferas personales.   

 

Según los análisis estadísticos del conjunto de este trabajo, que están en concordancia 

con los obtenidos en la submuestra de empresa, el compromiso, la confianza, y la 

identidad social son mayores para los profesionales de perfil en red, pero se ve una 

tendencia al descenso en personas con bajo perfil de afiliación.  El pequeño contraste 
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de datos del grupo de Alcatel muestra que los teletrabajadores tienen menor identidad 

social y menor confianza, lo que podría explicarse por que fueran un grupo con un alto 

porcentaje de profesionales con alta necesidad de afiliación, extremo que no se ha 

estudiado.  

 

Otra posible explicación es que al tratarse de un grupo veterano en el teletrabajo, las 

variables de identidad social y compromiso van perdiendo las componentes que 

provienen de las etapas presenciales y de los planes de acompañamiento a la gestión 

del cambio.  En el estudio de caso de la UNED puede obtenerse información relevante 

para este aspecto de evolución temporal de identidad y compromiso, por tratarse de 

una organización en red de más de 30 años de antigüedad. En cualquier caso, sería 

necesario un estudio longitudinal para contrastar estas tendencias. 

 

Parte de las  claves sobre las transformaciones culturales en Alcatel se podrían obtener 

profundizando en el análisis de las componentes de la escala de identidad social.  La 

diferencia que se ha obtenido entre la escala completa y la escala abreviada hace 

pensar que en las preguntas de OCB encierran información específica con el perfil 

empresa. El enunciado de las preguntas apunta a que se da gran valor a la imagen que 

se transmite hacia el exterior y hacia el grupo de la compañía, es decir, las 

valoraciones que se emiten más que los aspectos de lo que se recibe. 
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9.-  ESTUDIO DE CASO DE LA UNIVERSIDAD: UNED 

 

Este segundo estudio de caso se centra en una universidad a distancia de gran 

tradición y tamaño: la Universidad Nacional de Educación a Distancia. 

 

9.1. Diseño del estudio de caso 

 

El estudio de caso de la UNED se ha diseñado con los siguientes elementos de trabajo. 

La clave para el desarrollo del caso, ha sido encontrar interlocutores que tuvieran una 

visión integrada de un “ecosistema organizativo” muy fragmentado y complejo. Así, 

para poder tener la visión global de un sistema organizativo en red con más de 30 

años de antigüedad, ha sido necesario apoyarse en la información institucional de este 

periodo de tiempo.  

 

9.1.1. Justificación de la necesidad del caso 

 

Se podría afirmar que, de forma natural, los profesores y profesoras de la UNED 

trabajan en red: los tutores, que por lo general realizan sus tareas de profesores de la 

UNED a tiempo parcial; los profesores que realizan una parte importante de su 

docencia y/o investigación con equipos humanos de otros centros asociados y, por lo 

tanto, alejados físicamente o fuera del centro de trabajo, desde casa, durante viajes 

(muy habituales durante los periodos de exámenes, por todo el territorio de la 

UNED)…,  los Tutores de Apoyo en Red/TAR con funciones de dinamización virtual.  
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Además de la forma de trabajar de los profesores y tutores, hay que tener en cuenta 

que la UNED se estructura en Facultades y Centros Territoriales con un elevado nivel 

de autonomía, y la lógica de la relación entre las unidades es más cercana a modelos 

en red que a esquemas organizativos jerárquicos tradicionales. 

 

Por otra parte, al ser una universidad a distancia, lo que indudablemente es habitual es 

una relación virtual con los alumnos. La experiencia en relacionarse con personas 

físicamente alejadas la tienen todos los profesores de la UNED.  

 

Así pues, el análisis de los procesos de transformación de la UNED a modelos en red,  

no se puede conceptualizar como un proceso de transformación que se inicia,  porque 

ya es parte de la identidad de la UNED desde su origen. El contexto de sociedad de la 

información está trayendo un marco de trabajo más favorable a esta forma de 

funcionamiento y, sobre todo, las Tecnologías de la Información y la Comunicación 

están permitiendo que los instrumentos de trabajo (plataformas de conocimiento, aulas 

virtuales, gestiones electrónicas…) se adecúen a las necesidades de la UNED. 

 

Pero, quizás, la característica más significativa de este caso, es que los cambios 

organizativos se solapan con la modificación de la actividad principal: la enseñanza. 

Las posibilidades que abren las TIC para enseñar a distancia y para hacer un 

seguimiento personalizado de los alumnos, sí suponen un cambio muy importante en la 

actividad principal de la Universidad. Los avances tecnológicos se van incorporando 

poco a poco, pero los cambios de los procesos asociados están resultando más 

complejos. 
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9.1.2. Definición del objetivo 

 

A la hora de plantear los objetivos del estudio de caso en la UNED, no podía hacerse 

con un enfoque directamente relacionado con los objetivos de la tesis, dado que el 

conjunto de los profesores no identifican que se haya iniciado un proceso de cambio 

que pueda ser evaluado. Es más, se da la circunstancia de que muchos de ellos, siendo 

trabajadores en red, no tienen consciencia de ello. 

 

Por esta razón se definieron tres objetivos de trabajo para los participantes en las 

dinámicas de grupo electrónicas: 

• Reflexionar sobre la realidad de la UNED como organización en red a través del 

concepto de teletrabajo, de los problemas y ventajas reales que supone para la 

UNED, y de la exposición de experiencias concretas.  

• La profundización en las necesidades de mejoras de competencias para ser un 

profesional en red, en torno a algunos aspectos significativos: creatividad y 

rendimiento, conciliación vida profesional- vida personal, comunicación con 

jefes y compañeros. 

• Las oportunidades que abre la sociedad en red de participar en otras 

organizaciones complementarias. 

 

El objetivo último, de acuerdo con los establecidos en la investigación, es contestar a 

las siguientes preguntas:  

• ¿Disminuye el compromiso de los profesionales con su organización cuando 

están en modelos a distancia? 

• ¿Se fortalecen las identidades con las organizaciones de actividad 

complementarias?  
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• ¿Se producen cambios en los modelos de relación con otros profesores y con 

los alumnos? 

 

Esta última pregunta, que no se afronta directamente ni en el cuestionario de la 

investigación, ni en los objetivos de los grupos de debate electrónico, se introduce, por 

entender que de forma natural, al hablar de tecnologías y sociedad en red, los 

profesores abordarán temas relacionados con los modelos de enseñanza, como de 

hecho ocurre.   

 

Las respuestas que se obtengan a estas preguntas podrán ser analizadas en un marco 

organizativo con larga tradición en modelos en red, por lo que aportan información de 

gran valor al conjunto de la investigación. 

 

9.1.3. Información de partida disponible  

 

La UNED cuenta con una información muy concreta en su web, tanto sobre las 

características de su organización como sobre la caracterización de los distintos perfiles 

de profesores. De entre la mucha información disponible, se han seleccionado algunos 

fragmentos que caracterizan a la UNED como organización en red, especialmente la 

relacionada con los centros asociados, dado que las facultades tienen un 

funcionamiento más tradicional: 

 

o Ley de 10 de Mayo de 1972 por el que se aprueba el III Plan de Desarrollo 

Económico y Social para el Cuatrienio 1972-1975” 

“La Universidad Nacional de Educación Libre a Distancia tendrá como circunscripción 

todo el territorio nacional….La necesidad de desarrollar uno de los principios básicos de 
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la reforma educativa, el de la igualdad de oportunidades, obliga a instrumentar medios 

que faciliten el acceso a la educación superior a todos aquellos que, por razones de 

residencia, obligaciones laborales, o cualesquiera otras, no puedan frecuentar las aulas 

universitarias. De entre todos estos medios ha parecido el más idóneo el de la 

enseñanza a distancia, única capaz de asegurar la flexibilidad requerida, sin mengua 

del nivel cualitativo de la enseñanza misma…  La Universidad Nacional de Educación a 

Distancia impartirá enseñanza a través de la radio, la televisión, las cintas 

magnetofónicas y videomagnéticas y cualquier otro medio análogo, y dirigirá el estudio 

de los Alumnos, mediante la correspondencia, reuniones periódicas en Centros 

regionales y otros sistemas adecuados…La Universidad Nacional de Educación a 

Distancia contará con profesorado propio… y con profesorado contratado. Para el 

mejor desarrollo de sus funciones contará igualmente con Directores de Centros 

Regionales y Profesores Tutores”  

 

• Real Decreto 2005/1986 sobre el régimen de función tutorial en los Centros 

asociados de la UNED: 

“La Universidad Nacional de Educación a Distancia funcionará en régimen de 

descentralización haciendo uso de los recursos humanos y materiales que aportan 

distintas instancias y sectores de la sociedad española, tales como Corporaciones 

Locales, Entidades de crédito, Empresas e instituciones de diversa índole, y contando 

con el importante apoyo que representa la actividad tutorial desarrollada por 

profesionales de distintos campos del saber, en un régimen mínimo de dedicación y 

retribución, a todos los efectos equiparables al de los becarios de docencia e 

investigación de las Fundaciones”. 
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• Documento marco sobre las líneas principales de las políticas de centros asociados 

(4 de abril de 1990) 

“La estructura territorial de la UNED estará basada en los siguientes tipos de centros: 

Centros Asociados, Centros Especiales Institucionales y Centros Propios” 

 

• Reglamento del profesor tutor de la UNED (13 de Julio de 1990) 

“La vinculación académica de los Profesores Tutores de la UNED se articulará a través 

de sus Departamentos. En el ámbito económico y administrativo la vinculación será con 

el Patronato o Fundación de que depende el Centro” 

 

• Convenios de la UNED con los Centros Asociados (BOE 10 de agosto de 1995) 

“La UNED, a través de su red de centros asociados, viene desarrollando desde su 

fundación una conveniente interrelación Universidad-Sociedad, con el fin de extender 

el servicio público de la educación superior a sectores de población que, de otra forma, 

se verían privados de él. Esta red se ha ido incrementando progresivamente  desde la 

creación de la citada Universidad, hasta alcanzar un número de centros y Alumnos  

que ha desbordado todas las previsiones iniciales.”  

 

En la actualidad hay 58 centros asociados. 

 

• Web con cursos virtuales en el curso 2002/2003.www.uned.es/webuned/uva.htm 

“Durante el Curso Académico 2002/2003, todos los alumnos de la UNED matriculados 

en las titulaciones y cursos reflejados más abajo, podrán cursar sus estudios por la 

Red. Esta opción no excluye la posibilidad de asistir a las tutorías presenciales en el 

Centro Asociado, muy al contrario, la tutoría telemática en la UNED es complementaria 

y gratuita para sus alumnos” 
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• Acuerdo del Consejo de Gobierno de 28 de junio de 2006. 

“El acuerdo tiene como objetivo implantar una serie de servicios mínimos en los cursos 

virtuales de todas las asignaturas. Algunos de estos servicios, como la atención a las 

dudas de contenido, con responsabilidad de los equipos docentes; otros, como la 

elaboración de una lista de preguntas frecuentes, resúmenes de contenidos de los 

foros, atención a cuestiones generales no relacionadas con los contenidos, el incentivar 

la creación de grupos de estudio, el fomento del trabajo colaborativo entre los tutores, 

etc. se encomiendan a una nueva figura: el tutor de apoyo en red….Con objeto de dar 

cumplimiento al acuerdo del Consejo de Gobierno, relativo a la “mejora y 

homogeneización de los servicios que reciben los estudiantes mediante cursos 

virtuales” se establece el siguiente procedimiento para la tramitación de la asignación 

de Tutores de Apoyo en Red (TAR) para  las asignaturas anuales y de segundo 

semestre. ” 

Tabla 31: Funciones de equipos docentes (BICI 28 Junio 2006) 
Funciones de equipos docentes, profesores tutores y tutores de apoyo en red en relación con 

los cursos virtuales para el curso 2006-2007 
Equipos docentes Tutor de apoyo en red 

(dinamizador) 
Profesores tutores 

1.- Diseño general del curso 
virtual y sus contenidos 
complementarios.  
2.- Diseño de los espacios de 
comunicación.  
3.-.Ordenación de las 
comunicaciones: Estructurar 
los foros. 
4.- Atención a las dudas de 
contenidos a través del foro 
del Equipo Docente.  
5.- Diseño de actividades de 
aprendizaje propias del curso 
virtual. (ver guía). Por ej. 
enlaces de interés 
comentados o preparación de 
preguntas para el examen.  
6.- Organizar la coordinación 
de los profesores tutores a 
los que facilitarán 
orientaciones para el 
desarrollo de la tutoría 

1.- Dinamización del curso 
(fomentar la participación, 
mantener el curso vivo).  
2.- Elaboración de una lista 
de preguntas frecuentes a 
partir de las respuestas dadas 
por el Equipo Docente.  
3.- En su caso, remitir a dicha 
lista, a los estudiantes que 
planteen preguntas ya 
contestadas.  
4.- Atender las demandas de 
información y las consultas 
que no guarden relación 
directa con dudas de 
contenidos.  
5.- Resúmenes periódicos 
(semanal / quincenal) de la 
actividad en los foros.  
6.- Reubicar los mensajes que 
hayan sido dirigidos a foros 
que no corresponda.  

1.- Seguimiento de la 
información facilitada por el 
Equipo Docente a través de:  
a. Foro de tutores.  
b. Tablón de anuncios.  
c. Lista de preguntas 
frecuentes.  
d. Foros abiertos por el 
equipo docente.  
2.- Conocimiento propio e 
información a los alumnos 
que acudan a sus tutorías 
presenciales de los materiales 
complementarios y 
actividades existentes en el 
Curso Virtual.  
3.- Atención al foro privado 
de su Centro.  
4.- Si lo desean, pueden 
utilizar el curso virtual para 
potenciar la eficacia de la 
tutoría presencial mediante la 
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presencial.  
7.- Atención y seguimiento 
del curso de acuerdo con las 
alternativas dadas en la guía 
de virtualización, para lo que 
contarán con informes 
periódicos elaborados por el 
TAR.  

7.- Apoyo y refuerzo al 
equipo docente en aspectos 
técnicos relacionados con el 
manejo de la plataforma (p. 
ej. subir documentos, 
creación de foros, grupos de 
trabajo, preguntas de auto-
evaluación, encuestas, etc.).  
8.- Coordinación de la 
formación de grupos de 
estudio.  
9.- Facilitar al equipo 
docente, mediante las 
herramientas de seguimiento 
de WebCT, información sobre 
la actividad de los estudiantes 
en el curso virtual 
(estadísticas de uso).  
10.- Fomentar y coordinar la 
comunicación y el trabajo 
colaborativo de los tutores de 
la asignatura (creación de un 
banco de materiales de 
tutorización, buenas 
prácticas, etc.).  
11.- Participar en los Centros 
Asociados, apoyando la tarea 
del CV, en la difusión y 
formación de los estudiantes 
para el uso de los cursos 
virtuales.  

publicación de la 
planificación, distribución de 
material, etc.  
 

 

 

Esta información no es sino una pequeña muestra de la normativa que existe en la 

UNED, desde su fundación, para facilitar el funcionamiento de su estructura 

organizativa.  

 

Desde el Instituto Universitario de Educación a Distancia, concretamente la Unidad 

Técnica de Investigación Formación en Materiales Didácticos, se ha hecho un estudio 

sobre validación y uso de las guías didácticas de la UNED, en el que se recoge una 

valoración de los tutores y alumnos de las ventajas e inconvenientes de los cursos 

virtuales. Los tutores encuentran positiva la flexibilidad y autonomía y como puntos 

negativos: las ayudas escasas, soledad, distancia, desamparo, falta de comunicación 
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entre canales (profesores, tutores, alumnos) y descoordinación entre profesores y 

tutores. 

  

Para la recopilación de la información para el caso, ha sido fundamental el apoyo de 

profesionales del IUED, de CiberUNED, de CINDETEC, de USO-PC y de profesores del 

Departamento Psicología Social y de las Organizaciones.  

 

9.1.4. Instrumentos utilizados 

 

Los instrumentos utilizados para el estudio de caso han sido, además de la información 

disponible:    

•••• Entrevistas a expertos: 

o Responsable de proyectos de virtualización.  

o Profesora del IUED de apoyo a tutores de apoyo en red. 

o Profesores del Departamento de Psicología Social y de las 

Organizaciones  

 

••••  Dos debates electrónicos a través de una e-conferencia grabada por TeleUned, y 

que se activaron en el momento en el que se convocó a los profesores. 

 

•••• Debate virtual, tras la e-conferencia, con un modelo de foro que permaneció 

abierto una semana en cada uno de los casos.  

 

•••• Grupo Focal de profesores de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros 

Industriales.  
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9.1.5. Identificación de organizaciones de contraste 

 

La muestra de la investigación sólo cuenta con participantes provenientes de la UNED 

en el perfil organizativo de universidad ya que se consideró un prototipo 

experimentado de organización en red.  

 

De cara a enriquecer el estudio de caso, se planteó la posibilidad de contrastar algunas 

de las conclusiones que se extraían de la investigación con profesores de otra 

universidad. Se eligió la Universidad Politécnica de Madrid, en concreto la Escuela 

Técnica Superior de Ingenieros Industriales, porque estaba participando en la dirección 

de esta investigación y porque sus profesores están familiarizados con los conceptos 

tecnológicos.  

 

El grupo focal se centró tanto en los cambios en los modelos organizativos como en los 

cambios en los modelos de enseñanza.    

 

9.2. Realización del estudio 

 

La  realización del estudio de caso se ha desarrollado entre febrero del 2006 y abril del 

2007. Una parte importante de los materiales utilizados están ya recogidos en los 

apéndices citados en el capítulo de método, en el epígrafe de instrumentos. Los hitos 

principales se recogen a continuación.    
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9.2.1. Contacto con la organización 

 

Así  como en el caso de las empresas y de las ONG fueron las propias demandas de las 

organizaciones las que impulsaron el desarrollo de los estudios de caso, en la UNED no 

existió un interlocutor único que aportase una visión global sobre los procesos de 

transformación a modelos en red, probablemente porque no estamos en los inicios de 

un proceso de cambio. Sin embargo, cada uno de los interlocutores con los que se 

estableció contacto, daba visiones parciales que apuntaban en direcciones 

convergentes: 

•  Los modelos de trabajo en red son una realidad en la UNED. 

•  Las TIC suponen una ayuda y una consolidación de estos modelos, y quizás 

también una aceleración y agudización de los problemas. 

•  La revisión de los modelos de enseñanza y aprendizaje para que se aprovechen las 

potencialidades de las TIC está en marcha. 

•  Los cambios internos ligados a la introducción de las TIC son complejos. 

 

Así, desde varias visiones parciales pero convergentes, se inició el estudio de caso con 

una aproximación muy abierta que se fue cerrando a través de las aportaciones de 

profesores, tutores, equipos de apoyo tecnológico y equipos de apoyo docente. 

  

9.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptación de la investigación 

 

Al inicio del estudio de caso, se realizó una entrevista en profundidad con un experto 

en las plataformas tecnológicas de apoyo a la docencia y a la comunicación entre 
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profesores, tutores y alumnos. El objetivo principal era contrastar la viabilidad del 

planteamiento de la investigación entre profesores y tutores.  

 

Las ideas principales se recogen a continuación. 

Campo Información 
Persona entrevistada *** 
Perfil profesional Responsable de proyectos de CiberUNED. Unidad 

CINDETEC - UsoPC 
Asignación perfil 
organización muestra 

Universidad 

Tema/s Identificación de motivadores para la participación de los 
profesores de la UNED en la investigación. 

Problema a resolver Dificultad de acceso a profesores muy dispersos 
territorialmente. 

Pregunta/s ¿Cómo pueden sentirse los profesores, tutores y 
teletutores identificados con las transformaciones de su 
identidad en la sociedad red? 

Importancia para la 
investigación. 

Contextualizar adecuadamente las hipótesis 1,”la identidad 
social se debilita en los profesionales en red respecto a la 
organización principal para la que trabajan” y 4, “la 
introducción en las organizaciones de nuevos canales 
electrónicos de comunicación, modifica algunas de las 
características psicosociales de la comunicación”. 

Características del 
entrevistado 

Profesor de universidad en comunicación multimedia y 
experto en tecnología.  

Ideas clave aportadas 
para la investigación 

• Los perfiles de los profesionales de la UNED tienen, en 
la gran mayoría de los casos, una componente de 
trabajo en red importante. 

• El acceso a los profesores es compleja porque están 
muy dispersos. Hay que utilizar las listas de distribución 
centralizada (como se hizo) y confiar en que una 
proporción razonable de los aproximadamente 3.000 
destinatarios se interesen. 

• Las preocupaciones de los profesores, más que con el 
cambio de modelos o con el cambio de cultura de la 
UNED, tiene que ver con el impacto en la forma de 
organizarse, comunicarse y desarrollar su carrera. 
Tiene sentido captar su atención a partir del tema de 
las habilidades en red. 

• El aislamiento territorial puede ser un incentivo para 
interesarse por el tema del trabajo en red. 

• El problema más complejo es abordar la 
transformación de la identidad en modelos en red sin 
entrar al tema de la modificación de los modelos de 
aprendizaje, que es, el tema de mayor impacto para los 
profesores. 

Comentarios • Se baraja la idea de crear una comunidad virtual 
permanente para debatir el tema con profesores. De 
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hecho se crea, pero las dificultades para integrar 
tecnológicamente todos los elementos que 
necesitábamos hace que se desista de la idea. 

• Finalmente se creó un formulario on-line como opción 
complementaria: El link para la encuesta es: http:// 
www.querytek.com/surveys/html/organizacionesenred.
html 

 

9.2.3. Grupos electrónicos de debate interno 

 

Como parte del estudio de caso se celebraron dos grupos electrónicos de debate que 

constaban de una conferencia virtual y un foro de debate electrónico. Las conferencias 

e inicio de los debates fueron el 1 de junio y el 17 de noviembre de 2006. Los actos se 

organizaron a través de CiberUNED. La convocatoria para los debates recogen el 

enfoque de los mismos: 

 

“El  Departamento de Psicología Social y de las Organizaciones de la UNED le invita a 

participar en la e-conferencia sobre “Claves para trabajar en red”, el jueves 1 de junio 

a las 16 h 30 m. Este acto se podrá seguir perfectamente desde cualquier ordenador 

multimedia conectado a Internet. Quienes participen recibirán un certificado. Para 

solicitar la participación en esta actividad bastará con enviar los siguientes datos: 

nombre y apellidos, puesto en la UNED, correo electrónico UNED de contacto. A la 

dirección: amoreno178@alumno.uned.es 

 

La conferencia se enmarca  en la investigación en la UNED sobre: “Identidad social en 

organizaciones virtuales”. En el Departamento de Psicología Social y de las 

Organizaciones de la UNED estamos realizando una investigación sobre la el tema y el 

impacto real que están produciendo las Nuevas Tecnologías de la información y de la 

Comunicación en el trabajo y en las organizaciones. 
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En esta investigación es fundamental la colaboración de aquellas personas de nuestra 

universidad que están utilizando en su trabajo estas nuevas tecnologías. 

 

Por ello hemos organizado una e-conferencia de debate que permita intercambiar 

opiniones entre profesores de la UNED que trabajan en red  e invitamos en especial a: 

 

• profesorado que realiza una parte importante de su docencia y/o investigación 

con equipos humanos de otros centros y, por lo tanto, alejados físicamente;  

• profesorado que realiza parte de su actividad fuera del centro de trabajo, desde 

casa, durante viajes, etc. 

• profesores tutores. 

 

Previamente a este acto realizaremos una encuesta entre las personas interesadas 

para recoger datos básicos sobre sus propias experiencias de trabajo en red. 

 

En esta e-conferencia, hablaremos de: 

• Nuevas competencias para trabajar en red. 

• E-habilidades: comunicación en red, gestión del correo electrónico, 

coordinación en red, gestión de la información y el arte del tiempo.  

• Implicaciones del teletrabajo en la UNED.” 

 

Una vez un profesor solicitaba la participación en investigación los pasos que tenía que 

seguir como parte de la recogida de datos de la investigación, eran los siguientes: 

• Recepción de información adicional de contexto de la investigación y del 

cuestionario. 
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• Cumplimentación por parte de los participantes del cuestionario y envío del 

mismo. 

• Conexión a la dirección de TeleUNED para la conferencia y el debate 

moderado.  

• Participación posterior en el debate asíncrono durante una semana para 

recoger información cualitativa. 

• Solicitud de los certificados.   

 

En la investigación participaron 33 profesores de los que 17 se sumaron al debate, la 

mayoría de centros asociados de distintos territorios. Los bloques de debate que se 

plantearon en la e-conferencia y en el foro, tras la presentación de los participantes,  

fueron: 

• Ventajas e inconvenientes del trabajo en red. 

• Experiencias de los profesores. 

• Áreas de cambio. 

 

Las aportaciones más significativas para cada uno de ellos se recogen a continuación. 

• Ventajas e inconvenientes del trabajo en red: 

o Ventajas:  

� “Se multiplican las posibilidades de comunicación e información”.  

� ”Poder interconectar a varias personas a la vez y así trabajar en 

equipo, independientemente del lugar donde nos encontremos”.  

� ”Conciliación de la vida laboral y familiar. Romper la dicotomía 

privado/público”. 
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� ”La mayor ventaja es la flexibilidad temporal y espacial (en 

cualquier momento y en cualquier lugar) siempre que tengas las 

herramientas- puedes realizar tu trabajo”. 

� ”La posibilidad de resolver conflictos o hacer trámites dejando de 

lado el enfrentamiento cara a cara”. 

� ”Evita largos desplazamientos al trabajo”. 

o Inconveniente:  

� ”Quedan excluidas muchas personas que aún no han accedido a 

los recursos informáticos”. 

� ”La pérdida del contacto personal”. 

� ”El mayor inconveniente tal vez sea que esa flexibilidad hace que 

muchas veces se trabaje más”. 

� ”Los derivados de sincronizar presencias”. 

� ”Hace falta no sólo la tradicional "alfabetización tecnológica" sino 

las habilidades "en red"”. 

� ”Alejarse de lo emocional es una pérdida. Se pierde emotividad o 

afectividad en las relaciones”. 

� ”Necesidad de un adecuado contexto para trabajar en casa”. 

 

• Experiencias de los profesores 

o Profesores que se sienten trabajadores en red: 

� ”Los profesores de la UNED no podemos decir que no formamos 

parte de las filas de aquellos que se conocen como 

teletrabajadores”.  

� ”La clave es que en presencia se consigue la "implicación 

emocional" que, después, permite trabajar bien en red. Hay 
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experiencias de todo tipo, pues también hay grupos 100% 

virtuales muy motivados”.  

� ”Viviendo en un archipiélago casi es obligatorio trabajar con la 

red. Un aspecto que fue imprescindible para ahorrarme tiempo 

en mis viajes a la península o al extranjero cuando estaba 

haciendo la tesis y mantener un contacto fluido con mis 

directores”.  

� ”¿Se exige cosas nuevas al profesional? ¿tiene que ser más 

emprendedor, más autónomo? Pienso que se le exige más 

autonomía pero al mismo tiempo más formación y que sepa 

seleccionar y cribar el volumen de información al que debe de 

enfrentarse a diario en una simple búsqueda en la red”. 

� ”Dirijo un telecuidado en salud psíquica. Y también tengo 

diferentes programas online como cuidados paliativos e 

intervención en crisis y emergencias”. 

 

o Profesores que no se sienten trabajadores en red: 

� ”Yo no me considero una trabajadora en red. Sí alguien que 

utiliza la red como instrumento de trabajo. Por ahora, por 

exigencias profesionales, en mi caso, la faceta presencial sigue 

teniendo un peso mayor que la virtual. Considero que la 

universidad presencial es más renuente al teletrabajo”. 

� ”Cuesta más cambiar la cultura que cualquier otra cosa”. 

 

o Profesores que relacionan su experiencia con los modelos de 

enseñanza: 
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� ”Yo soy una trabajadora "parcial" en red. Con alguno de mis 

alumnos (no demasiados) me comunico a través de los foros de 

mi asignatura virtual. Con muchos más me comunico a través 

del correo electrónico, porque creo que es de uso casi 

generalizado”. 

� ”Parece que lo idóneo son modelos mixtos, con presencia y con 

teleformación”. 

� ”Aún queda un largo camino por recorrer. Tanto en la 

Universidad presencial como en la UNED, las aulas digitales y la 

tutorización en red es un hecho imparable”. 

� ”Soy tutora telemática, pero hasta ahora los alumnos siguen 

prefiriendo las tutorías presenciales”. 

� ”Mi experiencia es que los modelos de aprendizaje en red que 

mejor funcionan son mixtos, con parte presencial y parte on-line. 

Desde el punto de vista organizativo los cambios de procesos 

siempre son complicados”. 

� ”Yo trabajo en un I.E.S. en el que se han impuesto las TIC hace 

tres años, de forma que tenemos que utilizarlas 

obligatoriamente. Lo cierto es que no vamos a hacernos 

expertos de la noche a la mañana, pero con un poco de interés 

la adaptación es gratificante”. 

� ”Las nuevas tecnologías complementan y facilitan la actividad 

docente presencial, pero nunca podrán sustituirla”. 

 

• Áreas de cambio. Las áreas de cambio que se mencionan en la e-conferencia son: 

creatividad y rendimiento, conciliación vida profesional- vida personal, 
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comunicación con jefes y compañeros y participación ciudadana. En el debate, se 

constatan tres tendencias: 

o No se perciben cambios por el trabajo en red : 

� ”Tal vez sea por la costumbre o por haber vivido con ello desde 

hace mucho tiempo. En este sentido no me supone ningún tipo 

de cambio”. 

� ”Soy de la generación que conoció los prehistóricos Vic 20, 

Spectrum, Commodore... he ido evolucionando con ellos. Por 

este motivo las posibilidades que ofrece la red las veo como una 

herramienta más del trabajo diario. 

o La flexibilidad ayuda a la conciliación : 

� ”Considero que en cierto modo la flexibilidad y disponibilidad a 

los medios tecnológicos conducen a una mejora en la 

conciliación de la vida personal y profesional, aunque 

evidentemente eso no es la solución al problema, viene a ser 

una "ayuda"”.  

� ”Más que a conciliarla, me ayuda a organizar mejor mi tiempo 

libre (puesto que el trabajo en red que realizo es 

complementario y voluntario)”. 

 

o La flexibilidad es un peligro para la extensión de las jornadas laborales: 

� ”La verdad es que, si el trabajo en red "sustituyera" al presencial 

sí. Lo que ocurre es que, por lo general, por el momento, 

suplementa al presencial”.  
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� ”Ese es un efecto colateral peligroso, que el trabajo en red sea 

adicional al presencial.... Aquí es donde la capacidad de 

desconectar es muy, importante”. 

� ”Si uno trabaja más por decisión, pues bien, pero hay que evitar 

hacerlo porque tenemos "a mano el trabajo"”.  

� ”El hecho de tener flexibilidad física y horaria hace que trabaje 

más, no que trabaje menos, porque no tengo obligaciones 

familiares”. 

� ”El problema también aparece cuando consideras tu trabajo o 

parte de tu trabajo un hobby. Si tienes posibilidad, ¿por qué 

parar de trabajar cuando te gusta? ”.  

� ”La ventaja es facilitar el trabajo y poder abarcar un mayor 

volumen del mismo, pero a su vez esto también es el problema; 

el tiempo de dedicación se multiplica (no hacemos cuentas de 

las horas que dedicamos)”. 

   

La conferencia sigue disponible en www.teleuned.com. Los foros fueron cerrados en su 

momento.  

  

El repaso de los debates mantenidos on-line y con los distintos informantes, indica que 

el debate más estratégico tiene que ver con los nuevos modelos de aprendizaje en la 

sociedad en red y el papel del profesor, aunque indudablemente, en el caso de las 

universidades, confluyen aspectos de enseñanza, organizativos y de recursos humanos.  
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9.2.4. Contraste con la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales 

 

Para contrastar las ideas extraídas del estudio de caso de la UNED con el punto de 

vista de una universidad presencial, se organizó un grupo focal con profesores de la 

Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales.  

 

Las preguntas en torno a las que se estructuró el debate son: 

• ¿Son los profesores de la universidad trabajadores en red? ¿existe una gran 

diferencia entre los profesores de una universidad a distancia y una presencial? 

• El avance de los modelos en red ¿disminuiría el compromiso de los profesores 

respecto a su trabajo principal? ¿lo reforzaría con otras actividades 

complementarias?  

• ¿Qué impacto tienen las TIC en los modelos de enseñanza en las universidades 

presenciales en este momento? ¿en los próximos 5 años? (docencia, investigación, 

relación con profesores, relaciones con alumnos).  

 

Las principales ideas recogidas en la dinámica de grupos se recogen a continuación. 

  

• La ETSII, por su especialidad académica, está muy avanzada en implantación y uso 

de TIC, respecto a otras universidades presenciales.  

• El perfil de trabajador en red de los profesores varía mucho con la edad. Se podría 

hablar de un nivel muy metido en modelos en red para los jóvenes, un nivel 

intermedio para personas de en torno a los 40, y una notable dificultad para 

incorporar las tecnologías y los modelos en red para los veteranos. 

• Hay más penetración de la utilización de las TIC que de la modificación de los 

esquemas organizativos tradicionales hacia modelos en red.  
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• No hay mucha diferencia entre una universidad presencial y una a distancia en lo 

que tiene que ver con las relaciones entre profesores y con la organización, sí en la 

relación con los alumnos.  

 

• La identidad de los profesores está muy vinculada a su Unidad, que se enmarca, 

sin entidad administrativa propia, en el Departamento.  

• El trabajo de muchos profesores es muy independiente, y no está vinculado al 

control de la presencia.  

• Así pues los elementos de flexibilidad objetivos para trabajar en red se dan, lo que 

falta es la cultura de compartir y trabajar en equipos multidisciplinares.  

• El compromiso de los profesores y profesoras se fortalecería trabajando en red, 

porque eso sería un enriquecimiento profesional. 

 

• El avance de la teleformación es una realidad, pero va poco a poco. El actual 

mecanismo de valoración del desempeño de los profesores no aporta ningún 

incentivo para avanzar en esa dirección. 

• Ya se utilizan herramientas para compartir materiales, correo electrónico con los 

alumnos, y pilotos de uso del Chat. 

• Los alumnos usan de manera masiva los recursos didácticos de apoyo a través de 

las tecnologías.  

• La falta de estandarización de procesos de enseñanza en red, puede llevar a los 

profesores a problemas de desbordamiento (ya se ve con el correo electrónico). 

• Hay que apostar por el aprendizaje colaborativo on-line, para alumnos y para 

profesores.  

 

Cabría concluir que los aspectos organizativos y de competencias en red, no son muy  
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diferentes entre las dos universidades estudiadas. Sí hay grandes diferencias en la 

relación con los alumnos, que es el aspecto central de la implantación de la enseñanza 

en red.   

 

9.3. Análisis y conclusiones 

 

Las conclusiones del estudio de caso se extraen del contraste, por un lado, de los 

análisis de la muestra de perfil universidad y el debate de las hipótesis desde la 

perspectiva de este perfil, y por otro, de los debates cualitativos mantenidos.  

 

9.3.1. Análisis de la muestra de la UNED 

 

La muestra de profesores y profesoras de la UNED que ha participado es modesta, 33 

profesores, que es una mínima representación de los 7.635 profesores (1.376) y 

tutores (6.259) de la UNED.  La convocatoria de participación se hizo con las listas de 

distribución de ambos colectivos, la respuesta inicial fue de en torno al 1% (80 

profesores) y finalmente encontraron tiempo para contestar el cuestionario y participar 

en el debate algo menos de la mitad.  

 

La diferencia de perfil entre tutores y profesores, en los resultados que interesan a la 

investigación, se prevé significativa, pero la escasa muestra no permite hacer estudios 

diferenciados para ambos perfiles. La procedencia de los participantes se recoge en el 

gráfico: 
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Gráfico 49. Participantes en el perfil de universidad 
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La participación de los tutores es más activa que los profesores en el debate 

electrónico, y se percibe una mayor necesidad de conectarse, probablemente por la 

sensación de aislamiento de los centros asociados ubicados en localidades pequeñas. 

Los profesores que han participado, en su mayor parte, están interesados en la 

temática del cambio en los modelos de aprendizaje a través de las TIC, y las 

motivaciones de carácter organizativo son menores.  

 

Otras características de la muestra se recogen a continuación, en los gráficos 

siguientes: 

Gráfico 50: Distribución por sexo de la muestra de la UNED 
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Gráfico 51. Distribución por perfil red o no red de la muestra de la UNED 
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En este gráfico 51 se ve que un 67% de los profesores participantes en la investigación 

tienen características que les definen como perfil en red, de acuerdo con la 

parametrización que se ha hecho de esta variable. Sin embargo, según la información 

que se recoge en el gráfico 52, sólo el 48% responde a las preguntas relacionadas con 

la organización de forma tal que la UNED se pueda considerar como organización 

virtual. Probablemente esta diferencia de 19 puntos provenga de los profesores, y no 

de los tutores, ya que las facultades de la sede central responden más a esquemas 

organizativos tradicionales. 

Gráfico 52: Distribución por catalogación de la UNED en organización virtual o no virtual 
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9.3.2. Debate de las hipótesis de la investigación para el perfil de 

universidad 

 

Los resultados de los análisis estadísticos realizados, para el caso de universidad, tal y 

como se recoge en el capítulo 7 de este documento, son los siguientes. 

Gráfico 53: Medias de las variables principales de la investigación para perfil de universidad 
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En cuanto a las 3 hipótesis relacionadas con compromiso, confianza e identidad social, 

si se hacen los cálculos sobre la submuestra de universidad, para tener un ingrediente 

cualitativo adicional en el estudio de caso, se obtienen los siguientes resultados: 

 

Hipótesis 1: 

Las medias de compromiso y confianza son superiores para aquellos participantes que 

han definido la UNED como organización virtual. Así, para OV=0 la media de 

compromiso es 3,15 y la de confianza 3,55, y para OV=1, los valores son 3,64 y 4,02 

respectivamente. En el caso del compromiso la diferencia es casi significativa (p=0,064 

para prueba de t). 
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Si se analiza la variable de compromiso para los profesores que han considerado a la 

UNED como organización virtual, se observa que confianza y compromiso son 

superiores para las personas con bajo perfil de afiliación, si bien las diferencias no son 

significativas. En concreto los resultados son para compromiso 3,54 para alto perfil de 

afiliación y 3,56 para bajo, y para la confianza 3,86 y 4,15 respectivamente.  

 

Hipótesis 2: 

Como en los resultados del conjunto de la muestra, los datos reflejan que la identidad 

social es mayor para perfiles en red, (3,74 perfil no red, 3,90 perfil red). Las 

tendencias observadas en la hipótesis anterior, hacen pensar que la necesidad de 

afiliación marcaría la tendencia de disminución de la identidad social.  

 

Hipótesis 3:  

En este caso, a diferencia de lo que ocurre con la muestra completa, la identidad social 

complementaria es menor que la identidad social con respecto a la UNED. Estos 

resultados, pueden estar afectados por el hecho de que los tutores son profesionales 

que, en la mayor parte de los casos, tienen una actividad principal ajena a su papel 

como profesores de la UNED. Así, este grupo de participantes han contestado al 

cuestionario considerando como organización principal la UNED cuando puede tratarse 

de una actividad complementaria respecto a su empleo principal.  

 

Pero quizás la información más interesante derivada del comportamiento de esta 

submuestra, sea que los valores obtenidos son algo superiores que el conjunto de la 

muestra para compromiso y confianza y algo inferiores para la identidad social. Dado 

que de todos los perfiles de organización participantes la UNED es la que lleva más 
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años con modelos en red, cabría pensar que aunque con el tiempo la identidad social 

va bajando, el compromiso y la confianza son superiores. Si se analizan los valores de 

las variables en función de la necesidad de afiliación, se obtienen los valores que se 

recogen en la tabla: 

Tabla 32: Medias comparadas de las variables principales por perfil red en la muestra de 

universidad 
Variable Perfil afiliación Media 

1 4,02 Identidad social 
2 3,77 
1 4,04 Identidad social abreviada 
2 3,74 
1 3,98 Identidad social complementaria 
2 3,67 
1 3,55 Compromiso 
2 3,26 
1 3,72 Confianza 
2 3,90 

 

 

Como puede observarse, salvo en el caso de la variable de confianza, se ha invertido el 

comportamiento respecto a la necesidad de afiliación, lo que podría llevar a la 

hipótesis, de que las personas con alta necesidad de afiliación (valor 1 en la pregunta 

de si echaría de menos a los compañeros), pasado el tiempo, construyen mecanismos 

de compensación que les mantengan unidos a la organización. 

 

9.3.3. Conclusiones del debate interno 

 

La información recogida sobre la UNED y las opiniones volcadas por expertos y 

profesores en los debates celebrados como parte del estudio de caso, confirman que la 

UNED es una organización en red veterana.  
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Por un lado la definición de la UNED como universidad a distancia conformó esquemas 

organizativos diferentes a los tradicionales y que coinciden, en gran medida, con lo que 

en la actualidad llamamos organizaciones en red. La evolución de las tecnologías desde 

el 75 hasta la actualidad  se ha ido incorporando a los esquemas de gestión y a los 

procesos de aprendizaje, pero no es hasta el curso 2002/2003 cuando aparece el 

concepto de cursos virtuales de forma generalizada al conjunto de la universidad.  

 

A partir de ese punto se ve que los procesos de enseñanza se ven directamente 

afectados tanto en los medios, como en los canales de comunicación y, 

consecuentemente, afecta a las funciones asignadas a los distintos perfiles de 

profesorado existente.  

 

Este análisis permite segmentar en dos los frentes de análisis dentro de la UNED, del 

impacto de ser una organización en red: lo organizativo y lo estratégico (entendido 

como centrado en la actividad principal, la enseñanza). 

 

Estas mismas tendencias se constatan en los debates, dado que la identificación de los 

aspectos organizativos resulta compleja pues no se percibe como algo nuevo, y sin 

embargo los debates se centran en la transformación de los modelos de enseñanza.   

 

La idea original de que el interés de los aspectos organizativos y culturales  estarían 

centrados en las competencias individuales que hacen falta para desenvolverse en los 

modelos en red, se confirma en el debate. Una vez más, los puntos críticos están 

ligados más a la incorporación de las tecnologías de la información y la comunicación 

que a los aspectos organizativos. Así, las dificultades para “desconectar” del trabajo 

surgen como una preocupación de los profesores que participan en el trabajo.  Parece 
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como si las TIC fueran un filtro que agranda las oportunidades y los problemas de las 

organizaciones en red. Por un lado habilitan canales necesarios para la eficacia en su 

funcionamiento, y por otro agudizan el impacto de las carencias de competencias en 

red. 

 

9.3.4. Conclusiones del estudio de caso 

 

La UNED es una organización en red con más de 30 años de veteranía, por lo que los 

análisis de los datos de la submuestra universidad y los debates enmarcados en este 

estudio de caso, son muy valiosos para marcar futuras líneas de investigación.  

 

Las tres conclusiones que son más interesantes en el estudio de caso, y que si bien no 

se pueden enunciar como tendencias demostradas si aparecen con claridad en esta 

parte de la investigación, son: 

 

• Los profesores que se encuentran alejados de las oficinas tradicionales 

responden con mayor interés a los debates sobre cómo desarrollar 

competencias para trabajar en red. En su caso, potenciar los mecanismos de 

trabajo en red es el camino fundamental para estar conectado con la actividad 

de la UNED.  Esta necesidad de competencias para trabajar en red se ve 

aumentada con la incorporación de las TIC. 

 

• Pudiera ser que las personas con perfil de afiliación alta encuentren 

mecanismos de compensación ante la virtualización de las organizaciones que 

les permitan suplir lo que en modelos tradicionales se cubre acudiendo al 

centro de trabajo, por lo que la identidad social y el compromiso son más altos 
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para estos participantes. Este resultado puede estar afectado por la 

peculiaridad del profesor tutor que  suele ser pluriempleado.  

 

• El cambio más relevante es el que afecta a la actividad principal y a las 

funciones de los profesores: las metodologías de enseñanza virtual. Además, 

éste es el aspecto en el que más diferencia se observa, en el nivel de avance 

respecto a las universidades presenciales. 

 

Estas conclusiones pueden ser de utilidad en los procesos de transformación a 

modelos en red de las Universidades presenciales. 
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10.-  ESTUDIO DE CASO DE ONG: CONGDE 

 

Este tercer estudio de caso profundiza sobre los desafíos organizativos de las ONG en 

su acercamiento a modelos en red. La organización desde la que se ha realizado el 

estudio es la Coordinadora de ONGD de España.  

 

10.1. Diseño del estudio de caso 

 

El estudio de caso de la Coordinadora de ONG de Desarrollo de España, CONGDE, se 

ha desarrollado con la metodología de investigación de caso desde el interior de la 

organización. La clave para el desarrollo del caso ha sido adaptar las necesidades 

reales de la organización a los objetivos de la investigación, ya que las reflexiones 

organizativas de la CONGDE estaban muy centradas en los aspectos de gestión de la 

creación de redes y, a pesar de ser una red de ONGD que lleva en funcionamiento 20 

años, los desafíos culturales derivados de la introducción de las TIC y de la 

virtualización de los procesos de trabajo de profesionales y voluntarios no son la 

prioridad en estos momentos. 

 

En este tercer estudio de caso, los elementos cuantitativos derivados del cuestionario 

aportan un información más amplia que en los casos anteriores. Además, el contraste 

con Ingeniería sin Fronteras ha permitido profundizar en aspectos no trabajados en los 

debates de la CONGDE.  Es por ello que la estructura del caso es un poco más 

compleja y extrae sus conclusiones de interrelacionar elementos diversos. El esquema 

que sigue anticipa la estructura del caso en su conjunto.  
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Esquema 10: Esquema del estudio de caso de ONG 

 

 

10.1.1. Justificación de la necesidad del caso 

 

En el segmento de ONG hay poca bibliografía que analice los procesos de 

transformación a redes. La posibilidad de trabajar los nuevos modelos de identidad en 

red con la CONGDE se fundamenta en que se trata de una organización que aglutina a 

400 ONG y que, con la colaboración con las coordinadoras autonómicas, se ha ido 

conformando como una “red de redes” con un gran potencial. Actualmente, se 

encuentra en un proceso de profundización para fortalecer su propio modelo 

organizativo en red.   

 

Como parte de este proceso de reflexión interno de la CONGDE se han desarrollado en 

los últimos años diversas actuaciones: elaboración y discusión de un protocolo de 

coordinación, definición de un apoyo técnico permanente en la Secretaría de la 
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CONGDE y diseño e implantación de herramientas telemáticas para el trabajo 

continuado a distancia.  

 

Dentro de este plan de trabajo se puso en marcha una evaluación intermedia que se 

concretó en un informe titulado “Trabajo en Red: la articulación de las ONGD en 

España”. La oportunidad de trabajar en este proceso de evaluación ha permitido 

aplicar el esquema de investigación de caso desde dentro de la acción (inside research) 

y contar con valiosos insumos para la investigación. 

 

10.1.2. Definición del objetivo 

 

El primer objetivo planteado es responder a la siguiente pregunta: 

 

¿Es posible fortalecer la identidad social de colaboradores, voluntarios y simpatizantes 

a través de los modelos en red? 

 

En la investigación principal se parte de las hipótesis de que la identidad social se 

debilita en los profesionales en red respecto a la organización principal para la que 

trabajan y que el compromiso, a medio plazo, puede disminuir en personas con alta 

necesidad de afiliación.  

 

Se espera que el proceso de disminución de las relaciones sociales entre profesionales 

en las organizaciones cuando se virtualizan, sea el contrario en las organizaciones 

complementarias en las que se participa, y en las ONG en particular. En este caso, la 

flexibilidad que introducen las tecnologías acerca a las personas a las organizaciones 

de manera más continuada que si no se utilizan, de ahí la hipótesis de trabajo de que 
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la identidad social de los grupos/organizaciones de actividades complementarias al 

trabajo principal, se refuerza en los profesionales en red.  

 

La interpretación de los datos recogidos en la investigación puede dar respuesta a este 

primer objetivo planteado en esta investigación para el perfil de organización de ONG.  

 

En primer lugar se interpretarán los datos provenientes de los cuestionarios de 

profesionales de ONG. En la siguiente tabla, que es parte de un conjunto de esquemas 

que se han utilizado para el debate del caso y para la esquematización de los objetivos 

de la investigación, se recoge este punto: 

 

Esquema 11: Enfoque para el estudio de la identidad social de profesionales de ONG 

 

 

 

En segundo lugar se analizan los resultados de los profesionales de otras 

organizaciones: 
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Esquema 12: Enfoque para el estudio de la identidad social de profesionales respecto a 

organizaciones complementarias 

 

 

Por otro lado, tal y como se establece en la hipótesis 5, si se confirma el nuevo 

protagonismo del tercer sector y los modelos en red en organizaciones sociales y de 

cooperación, se abren desafíos organizativos complejos en cuanto a  estilos de 

liderazgo, definición de procesos, herramientas de gestión… Se trata, con esta línea de 

trabajo, de dar respuesta al segundo objetivo marcado en la investigación:  

 

¿Hay que modificar los esquemas de funcionamiento para facilitar ese potencial 

aumento del compromiso? 

 

Probablemente, se puede anticipar atendiendo a la bibliografía revisada, que las ONG 

deben transformarse hacia modelos de funcionamiento en red, tanto internamente 

(relación con sus profesionales y voluntarios), como externamente (otras ONG, 

contrapartes y proyectos).  
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El proceso de evaluación interna de la CONGDE ha permitido interpretar algunos de los 

aspectos relacionados con los nuevos esquemas de trabajo en red: 

Esquema 13: Enfoque para el estudio de los modelos de redes en la CONGDE 

 

El traslado de estas reflexiones a los aspectos más cercanos a la gestión de las 

organizaciones se ha contrastado en sesiones de trabajo con ONG miembros de la 

CONGDE y, en particular, con Ingeniería sin Fronteras:  

Esquema 14: Enfoque para el estudio de las claves de gestión en ONG 
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En última instancia, el objetivo más ambicioso que se persigue con este estudio de 

caso, es identificar claves para canalizar en las ONG el potencial de voluntariado a 

través de modelos red. 

 

10.1.3. Información de partida disponible  

 

Como ya se ha mencionado en la descripción de la muestra, la Coordinadora Nacional 

de ONG de Desarrollo de España, CONGDE, es un órgano de coordinación de las ONG 

que trabajan en cooperación internacional para el desarrollo. En su página web se 

recoge la siguiente información: 

 

“La Coordinadora de ONGD, con la D de Desarrollo, fue creada hace diecinueve años 

por siete organizaciones. Entonces era el único órgano de coordinación de las ONG que 

trabajan en cooperación internacional para el desarrollo, bien con proyectos en países 

del Tercer Mundo, bien realizando educación para el desarrollo y sensibilización aquí, 

en España. Hoy la integran 90 ONGD y 15 Coordinadoras Autonómicas de ONGD que, 

en conjunto, suman unas  400 organizaciones dedicadas a la solidaridad internacional.  

 

Los ámbitos de trabajo de las Organizaciones de la Coordinadora son diversos. Sin 

duda, su faceta más conocida es la de acción humanitaria o de emergencia y la de 

proyectos en países en desarrollo. Pero son muchas las que hacen campañas de 

sensibilización de la opinión pública para que participe y se involucre en acciones de 

solidaridad, y las que trabajan en el campo de la educación para el desarrollo, como 

vía para  generar conciencia y actitudes solidarias desde le enseñanza. Otras se 

dedican a la investigación y la reflexión, o trabajan en un ámbito más político, 

estableciendo diálogos para  que desde los partidos, o desde gobiernos locales, 
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autónomos o nacionales se tomen medidas para favorecer el desarrollo de otros 

pueblos. También el Comercio Justo está acaparando, cada día más, la atención de las 

organizaciones.  

 

Por encima de esta diversidad de actividades y especializaciones, todas las ONGD 

comparten un proyecto en común:  LA SOLIDARIDAD. Y por esta razón están unidas 

en la Coordinadora de ONGD.  

   

• La Coordinadora es para todas las ONGD que la componen un punto de 

encuentro, un lugar de debate y reflexión donde compartir inquietudes y desde 

el que plantear propuestas.  

• Desde la Coordinadora se intenta dar a conocer el trabajo de las ONGD, que no 

está centrado únicamente en los proyectos de cooperación, aunque, como 

hemos dicho, esa sea su faceta más conocida.  

• Desde la Coordinadora se insta al Gobierno, a las administraciones públicas 

españolas -Diputaciones, Ayuntamientos....- y también a otras instituciones 

europeas e internacionales para que tomen medidas en el orden comercial, 

económico y financiero que respeten y tengan también en cuenta los intereses 

de los pueblos del Sur.  Y también para que sus políticas de cooperación para el 

desarrollo garanticen que la ayuda sea eficaz y transparente y esté orientada a 

la erradicación de la pobreza.  

• La Coordinadora es también el lugar desde el que mantener un diálogo con 

otros sectores sociales organizados (partidos políticos, sindicatos, 

organizaciones empresariales, movimientos sociales...) para articular de manera 

coherente las distintas iniciativas en materia de cooperación.  

• La Coordinadora presta servicios al colectivo de ONGD.  
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• La Coordinadora no es un caso único. En todos los países de la Unión Europea 

existen plataformas o coordinadoras de ONGD similares a la nuestra.” 

 

Para la evaluación intermedia del proyecto de redes interno y la elaboración del 

informe “Trabajo en Red: la articulación de las ONGD en España”, se contó con amplia 

información tanto sobre la forma de funcionamiento de la CONGDE con respecto a las 

ONGD asociadas de forma directa, como de los esquemas de funcionamiento con las 

coordinadoras autonómicas y las ONGD asociadas a éstas.  

 

La diferenciación entre ambas formas de relación es importante porque las redes con 

ONGD llevan funcionando 20 años, y cuentan con un nivel de gran madurez, amplia 

recogida de información en diversos planes estratégicos, evaluaciones, etc. En cambio 

la red de redes que conforma la CONGDE con las coordinadoras autonómicas, está 

dando los primeros pasos, la cantidad de información histórica es menor y, en cambio, 

es mayor el nivel de debate sobre las oportunidades y desafíos que este modelo abre. 

 

Para el estudio de caso, el liderazgo interno lo ha llevado la Secretaría Técnica de la 

CONGDE, unidad de apoyo a la Junta Directiva.  

 

10.1.4. Instrumentos utilizados 

 

Los instrumentos utilizados para el estudio de caso han sido, además de la información 

disponible:   

•••• Entrevista a un experto especialista en introducción de las TIC en el tercer 

sector y en la implantación de esquemas de trabajo en red.  
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••••  El cuestionario de la investigación y en concreto la sección de desafíos de 

ONG.  

••••  La pregunta cualitativa del cuestionario que se incluye en esa sección de 

desafíos. 

••••  Dos sesiones de grupo de debate en el que participaron profesionales de la 

Secretaría Técnica de la CONGDE  y de diversas coordinadoras autonómicas. 

••••  Entrevistas de contraste con Ingeniería Sin Fronteras para validar las 

conclusiones del caso. 

•••• Diversas reuniones de debate con personas de la CONGDE y de ONGD a lo 

largo del desarrollo del proyecto. 

 

10.1.5. Identificación de organizaciones de contraste 

 

La organización de contraste para la CONGDE no era fácil de encontrar por la 

singularidad del perfil organizativo: federación de ONGD de dos niveles.  

 

Se ha seleccionado Ingeniería sin Fronteras, ISF, que es una ONGD con una alta 

especialización en temas tecnológicos y con amplia experiencia en modelos en red a 

dos niveles, el organizativo y el federal. 

 

10.2. Realización del estudio 

 

La  realización del estudio de caso se ha desarrollado entre marzo del 2006 y marzo 

del 2007. Una parte importante de los materiales utilizados están ya recogidos en los 
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apéndices citados en el capítulo de método, en el epígrafe de instrumentos. Los hitos 

principales se recogen a continuación.    

 

10.2.1. Contacto con la organización 

 

El trabajo se realizó a través del grupo de evaluación de modelos de redes dirigido por 

Carlos Mataix, codirector de este trabajo, que tiene contacto habitual con la CONGDE.  

 

Para el proyecto de evaluación del avance de la red entre la CONGDE y las 

coordinadoras autonómicas, se formó un equipo en el que participamos dos profesores 

de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales (ETSII), dos personas de la 

Secretaría Técnica de la CONGDE y dos consultores expertos en redes.  

 

En el apéndice 12 se recoge el plan de trabajo que se diseñó para la investigación en 

la CONGDE en clave interna. A continuación se recoge parte de esa información 

adaptada a la estructura preparada para el caso. 

 

10.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptación de la 

investigación 

 

Al inicio del estudio de caso, se realizó una entrevista en profundidad con un experto 

en redes, TIC y para contrastar la idoneidad del enfoque visto desde el punto de la 

sociedad civil.  

 

Las ideas principales se recogen a continuación. 
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Campo Información 
Persona entrevistada *** 
Perfil profesional Presidente de la ONG FIAP, Foro de Investigación y Acción 

Participativa.  
Asignación perfil muestra ONG 
Tema/s Validación del cuestionario, en especial el bloque de 

identidad social en organizaciones complementarias 
Problema a resolver Fluidez para el participante que contesta el cuestionario al 

pasar de su identificación con la organización principal a 
su perfil como participante en otras organizaciones. 

Pregunta/s ¿Has percibido un aumento de la identificación con 
organizaciones complementarias según ha avanzado la 
penetración de las TIC? 

Importancia para la 
investigación. 

La clarificación de estos aspectos se relaciona con la 
hipótesis 3: la identidad social de los 
grupos/organizaciones de actividades complementarias al 
trabajo principal, se refuerza en los profesionales en red. 
También con la hipótesis 5 los modelos en red en 
organizaciones sociales y de cooperación, a la vez que 
fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, 
abren desafíos organizativos complejos en cuanto a  
estilos de liderazgo, definición de procesos, herramientas 
de gestión…  

Características del 
entrevistado 

Sociólogo, prejubilado de Telefónica de España donde 
puso en marcha, entre otros proyectos, el de teletrabajo. 
Siempre ha participado, adicionalmente, en ONG. 

Ideas clave aportadas 
para la investigación 

• Validación del cuestionario en su conjunto. 
• Validación y propuestas de mejora en el encabezado 

del bloque sobre identidad social en organizaciones 
complementarias. 

• Uno de los impulsores de algunos programas de 
teletrabajo es, precisamente, facilitar la participación 
de los profesionales en distintas actividades 
ciudadanas, como ingrediente para su motivación. 

• La clave para la activa participación en las 
organizaciones en modelos red es la alfabetización 
digital. 

• La verdadera alfabetización digital tiene que ver con 
los procesos de transformación en la forma de actuar y 
de ejercer el poder.  

Comentarios • Es muy difícil investigar aspectos sociales en algo tan 
incipiente como la sociedad en red. 

 

Las ideas recogidas en esta entrevista confirmaron la idoneidad de profundizar en un 

estudio de caso sobre los desafíos de las ONG.  
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10.2.3. Grupos focales de debate interno 

 

El objetivo del primer grupo focal de la CONGDE era profundizar en el debate territorial 

de crecimiento de la red CONGDE  y de las implicaciones en la identidad organizativa 

de las estructuras estatales y las estructuras autonómicas. Los asuntos que se 

plantearon para el debate interno se recogen a continuación: 

• Identificación de los factores de éxito del modelo de Red CONGDE.  

• Puntos críticos para el desarrollo y crecimiento de la CONGDE.  

• Beneficios estratégicos del trabajo en red para la CONGDE y para las 

coordinadoras autonómicas.  

• Claves para la adaptación del modelo de red a las  Coordinadoras Autonómicas. 

• Modelos operativos para potenciar la presencia en redes internacionales de 

cooperación al desarrollo. 

 

En el segundo grupo focal se presentaron a las coordinadoras autonómicas las 

conclusiones del informe “Trabajo en Red: la articulación de las ONGD en España” y se 

debatió sobre los siguientes pasos a dar.  

 

El informe de conclusiones mencionado responde al siguiente esquema: 

1. Presentación. 

2. Resumen ejecutivo. 

3. Las redes y el sector de las ONGD. 

4. La CONGDE y las Coordinadoras Autonómicas: “Red de redes”. 

5. Lecciones aprendidas desde la experiencia. 

6. Claves para el trabajo en red de las ONGD. 

7. Bibliografía. 
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Anexo 1: Definiciones de red. 

Anexo 2: Arquitecturas de red. 

Anexo 3: Revisión documental de las Coordinadoras. 

Anexo 4: Carpeta de trabajo para la sesión de expertos. 

 

Las conclusiones principales a las que se llegó en el trabajo de evaluación, y que se 

relacionan con los objetivos de esta investigación, se concretan en un modelo de 

transformación a redes para ONG que se recoge en la siguiente figura.  

 

Figura 19: Modelo de análisis para la transformación en  redes 

 

Si se analizan cuáles de las variables del “modelo de transformación de ONG a redes” 

se relacionan con la identidad social, se ve que sin duda son las que tienen que ver 

con las personas: la cultura y las capacidades. 
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Las reflexiones más relevantes sobre estos dos aspectos que han surgido a lo largo de 

la evaluación en la CONGDE son: 

 

• El sector de las ONG está afrontando una profunda reestructuración que les fuerza 

a trabajar en red con otras organizaciones y a revisar, en consecuencia, sus 

esquemas de funcionamiento interno. 

 

• Para la adecuada transformación a modelos en red hay que atender a muchos 

aspectos distintos de la organización. 

 

• Las preguntas que requieren una respuesta más urgente son las que tienen que 

ver con las personas: ¿están las personas de las ONG formadas y motivadas para 

asumir los retos de trabajar en red? ¿se pueden poner en marcha planes de 

formación específicos? ¿se pueden adquirir algunas de las capacidades desde la 

propia participación en las redes? 

 

• Hacen falta nuevas capacidades, las capacidades generativas, para trabajar en los 

modelos red. Estas capacidades incluyen: gestionar en las fronteras, aprender a 

aprender, nuevos estilos de liderazgo, nuevas visiones sistémicas, agilidad en la 

acción, acceso a tecnologías, creación de futuro, balance entre cooperación y 

competencia, alimentación a la organización. El desafío de contar con esas 

capacidades es complejo, en lo individual y en lo organizativo. 

 

• Hacen falta nuevos estilos de liderazgo que requieren un compromiso que lleva “al 

agotamiento individual, tan agudo en estas instituciones precisamente por la gran 

intensidad con que tienden a comprometerse sus miembros” (Drucker, 1990). 
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• Las redes son centros de actividad idóneos para crear y compartir capacidades 

generativas siempre y cuando sean entornos en los que se comparte y se 

reflexiona desde el compromiso. Desde ellas se pueden alimentar los estilos de 

liderazgo y los líderes que trabajan en las ONG. 

 

• Las Redes Habilitadoras son un espacio de suma de nodos, en los que éstos 

aportan lo que son a una organización más amplia. Lo que cada nodo consigue ser 

es esencialmente distinto, pasa a ser parte de un todo de más calado. Para ser lo 

mismo que de forma aislada no es eficiente estar en red. 

 

• La identidad social es el nuevo activo a cuidar desde las ONG, como garantía para 

mantener la cohesión en un modelo de Redes Habilitadoras. Hacen falta 

recomendaciones contrastadas para los aspectos más intangibles del proceso de 

cambio, que son los que tiene que ver con las personas: cultura y capacidades. 

 

• Desde la CONGDE se tiene amplia experiencia en dos vertientes importantes de la 

cultura en red: la imagen institucional y la comunicación interna.  Tal y como se 

recoge en el informe: 

 

“Según la noción más general de Red -ésta existe desde el momento en que dos o más 

organizaciones se relacionan con un propósito común-  podría decirse que toda ONGD 

es una red que participa en otras redes más amplias.  
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La propia actividad de la cooperación induce al establecimiento de relaciones 

interorganizativas que, con variaciones particulares, todas las ONGD mantienen con su 

entorno. 

 

En la mayoría de las ocasiones, estas relaciones se diseñan, o surgen, “por pares”, 

siendo la red resultante más la suma de decisiones aisladas, que el fruto de una 

apuesta estratégica. En consecuencia, no suele predominar una verdadera gestión 

global y estratégica del diseño y de la evolución y crecimiento de la red. 

 

Una noción más operativa de red debería superponer al plano meramente estructural, 

en el que se analizan cuáles son sus nodos y arcos constitutivos (quiénes participan y 

cómo se relacionan), un plano complementario: el de los procesos que tienen lugar 

sobre la propia estructura (procesos de comunicación, intercambio, colaboración y 

generación de conocimiento) y su intencionalidad. 

 

Así, al superponer diferentes tipos de procesos, sobre la misma estructura de nodos y 

arcos, pueden identificarse diferentes “subredes”, que se diferencian en función de su 

contenido y de su propósito (y no sólo en función del tipo de actor que participa) De 

este modo, observaremos que la Red  CONGDE integra, al menos: 

 

� Una red institucional, de morfología 2D: orientada fundamentalmente a la 

representación del sector y la defensa de sus intereses ante terceros.  

 

� Una red habilitadora, de morfología 3D: orientada al intercambio de información 

y conocimiento, capaz de propiciar el intercambio de experiencia y conocimiento 
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y, en consecuencia, de favorecer el fortalecimiento mutuo de los nodos 

participantes, en especial de los más débiles. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 20: Arquitectura de red habilitadora. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La coexistencia de ambas redes es fuente de oportunidades y retos estratégicos” 

 

Se observa como resultado del trabajo en la CONGDE un análisis en profundidad de los 

aspectos culturales: imagen institucional y comunicación interna, mientras que sólo se 

apuntan los relacionados con capacidades. Es por ello que en las sesiones de trabajo 

con ISF se centra el debate en este asunto, concretamente en estilos de liderazgo y 

esquemas de aprendizaje.  

 

ONGD que pertenecen a la CONGDE 

CCAA que pertenecen a la CONGDE 

Relaciones CONGDE/CCAA/ONGD 

ONGD que pertenecen a las CCAA 

CONGDE 

 Leyenda_____________________ 
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10.2.4. Contraste con Ingeniería sin Fronteras 

 

Ingeniería Sin Fronteras Asociación para el Desarrollo (ISF-ApD),  ONG dedicada a la 

cooperación al desarrollo con sedes en diferentes ciudades, es un ejemplo de ONGD 

con esquemas de trabajo en red. Las sedes que la conforman son diferentes entre sí 

en número de socios, antigüedad y actividades, aunque similares en el funcionamiento 

democrático, los principios que comparten, los objetivos y los ámbitos de actuación. 

Todas ellas tienen representación en la Junta de Gobierno de la Asociación. A su vez, 

ISF-ApD se integra en la Federación de asociaciones de Ingeniería sin Fronteras. 

 

ISF se configura de tal modo que facilita el trabajo descentralizado y el 

aprovechamiento de las sinergias entre nodos, articulando una red que permite (i) 

representar a ISF ante organismos nacionales e internacionales, (ii) facilitar la 

comunicación y el traspaso de documentación y conocimiento entre las asociaciones, 

(iii) realizar un seguimiento de nuevas asociaciones de ISF y facilitar su incorporación a 

la Federación, y (iv) coordinar actividades comunes (campañas, publicaciones, 

concursos...) entre las distintas asociaciones. 

 

Con esta amplia experiencia, se plantea, como último elemento de debate para el 

estudio de caso, sesiones de trabajo con ISF en torno a las siguientes preguntas que 

se indican a continuación junto con las ideas aportadas para su respuesta, y que 

profundizan en los estilos de liderazgo y de esquemas de aprendizaje: 

 

• ¿Es posible fortalecer la identidad social de colaboradores, voluntarios y 

simpatizantes a través de los modelos en red? 
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� “ISF es una ONG con modelos en red para voluntarios. Las TIC y los modelos 

red permiten que se impliquen profesionales de alto perfil con poco tiempo. 

� El modelo en red de ISF responde a la imposibilidad de coincidir los 

profesionales y voluntarios en el espacio y en el tiempo. 

� Para ISF la organización en red no quiere decir 100% a distancia, sino utilizar 

esquemas mixtos. La experiencia muestra que los encuentros presenciales, 

aunque sean de 2 horas/mes, son una pieza fundamental para la construcción 

de la identidad. 

� Cuando hay poco contacto personal, los encuentros informales adquieren un 

importante valor.  

� Todas las tareas que tiene que ver con gestión del conocimiento se atienden 

muy bien por voluntarios virtuales. Los temas de gestión es más difícil.” 

 

• ¿Hay que modificar los esquemas de funcionamiento para facilitar ese potencial 

aumento del compromiso dentro de las ONG?  

� “Hay que trabajar la calidad en la comunicación. La comunicación electrónica 

pura, entre personas que no se conocen y son parte de grupos varios y 

amplios, puede ser confusa. Los encuentros presenciales son un punto de 

apoyo para la calidad en la comunicación electrónica. 

� La implicación en redes de ONG, como la CONGDE, es un mecanismo de 

refuerzo para ONG pequeñas y medianas. Es especialmente útil la posibilidad 

de intercambiar conocimientos en temas muy especializados de los que no 

hay masa crítica en una única ONG. 

� Faltan competencias en TIC, salvo en las generaciones más jóvenes. Pueden, 

incluso, llegar a generarse dos culturas de comunicación distintas. 
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� La motivación lo es todo cuando trabajas en red y no hay otros mecanismos 

de implicación. 

� Las ONG debieran ser “extensibles por diseño”, adaptándose a la cantidad de 

recursos económicos y humanos. Eso sólo es posible con modelos en red.” 

 

• ¿Qué capacidades y qué estilos de liderazgo hacen falta en las ONG para fortalecer 

los esquemas en red con voluntarios, colaboradores y profesionales? Experiencia 

ISF de creación de capital social  

� “Los estilos de liderazgo por consenso, a niveles directivos, son una fortaleza 

de las ONG. Además son una buena estrategia de backup y rotación.  

� Es fundamental la profesionalización (que no quiere decir no voluntario) de las 

Juntas Directivas. Es un sector complejo que requiere competencias 

específicas. 

� La cultura organizativa en las ONG es muy flexible, participativa y horizontal. 

� Las tareas de dirección en proyectos enunciadas (estructurar, establecer 

objetivos) hay que balancearlas con la capacidad para “saltarse los 

procedimientos” cuando el proyecto lo requiere. 

� Las motivaciones organizativas son tan importantes como las estratégicas. 

Debe contarse con culturas y estilos de liderazgo compatibles para poder 

trabajar en red. 

� La potencialidad de las TIC y la comunicación electrónica como elemento de 

apoyo a esa estrategia de generación de capital social hay que estudiarla. ” 

 

 

 



 340 

10.3. Análisis y conclusiones 

 

Las conclusiones del estudio de caso se desarrollan siguiendo el esquema ya mostrado, 

en el que se relacionan los objetivos del estudio de caso, con los objetivos de la tesis, 

con los instrumentos de trabajo utilizados y, fundamentalmente, con los resultados 

obtenidos para cada una de estas partes. Como elemento de apoyo gráfico se añade 

en cada epígrafe el mismo elemento gráfico con el que presentó el objetivo 

correspondiente. 

 

10.3.1. Análisis de la muestra de ONG 

 

 La primera fuente de información para entender si las ONG 

pueden fortalecer su relación con los voluntarios y simpatizantes 

es observar su funcionamiento como organización respecto a los 

otros perfiles del estudio. 

  

La muestra de participantes de ONG es de 28 personas provenientes de 5 

organizaciones. En todos los casos son organizaciones pequeñas y la participación en 

la investigación se ha planteado con una invitación abierta. El total de participantes 

pudiera haber llegado a 80 personas, por lo que el ratio de respuesta ha sido elevado. 

En el gráfico que sigue se detalla la composición de esta submuestra:  
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Gráfico 54: Participantes por ONG de procedencia 
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La parte de la submuestra englobada en otros, proviene de profesionales de ONGD, 

relacionados con la CONGDE, y alguna persona de ONG de acción social.   

 

Otras características de la muestra se recogen a continuación, en los gráficos 

siguientes: 

Gráfico 55: Distribución por sexo de la muestra de ONG 

54%

46% Hombres

Mujeres
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Gráfico 56: Distribución por perfil red o no red de la muestra de ONG 

79%

21%

Perfil Red

Perfil no Red

 

 

En este gráfico 56 se ve que un 79% de los profesionales de ONG participantes en la 

investigación tienen características que les define como perfil en red. Este porcentaje 

se corresponde con el perfil elegido de ONG para la muestra. Según la información que 

se recoge en el gráfico 57, este dato es muy similar al de participantes que definen su 

organización como virtual (75%). 

 

 

Gráfico 57: Distribución por catalogación ONG en organización virtual o no virtual 
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 343 

 

Se espera contrastar que en las ONG el compromiso es alto respecto a otras 

organizaciones y, si hay suficientes datos, contrastar las hipótesis para las ONG.  

 

Los resultados de los análisis estadísticos realizados, para el caso de ONG son los 

siguientes: 

Gráfico 58: Medias de las variables principales de la investigación en la submuestra de ONG 
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Se ve que todas las variables son superiores a la media y además, tal y como se 

recoge en las figuras 39 y 40 del epígrafe de análisis por perfil organizativo, las 

diferencias son significativas. Se comprueba por tanto que identidad social, 

compromiso y confianza son mayores en las ONG que en empresas, universidad y el 

grupo de organizaciones de contraste. 

 

Hay que reseñar que la diferencia en compromiso es menor. Este resultado, como ya 

se ha indicado, podría ser una distorsión debida a que muchos profesionales de ONG 
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son voluntarios y hay preguntas difíciles de contestar. Así, para las comparaciones para 

ONG puede ser más significativa la variable de confianza. 

 

Un dato que puede resaltarse es que el comportamiento de la variable de identidad 

social abreviada, difiere de la de identidad social cuando se ha definido como variable 

equivalente, pues la diferencia respecto al total es algo mayor para ésta. Como ya se 

ha indicado en el estudio de caso de Alcatel -Lucent, las diferencias principales entre 

ambas variables son los ítems relacionados con OCB, las preguntas de identidad 

personal-profesional y la pregunta  de “me veo a mi mismo como miembro de la 

organización”. Sin análisis más detallados es difícil obtener explicaciones a estos 

resultados, si bien parecen apuntar a aspectos organizativos dentro de las ONG. Cabe 

pensar que estos resultados entre las ONG y el resto de perfiles organizativos se 

deban, fundamentalmente, a las preguntas de la subescala de OCB que, por el tipo de 

enunciados, puede no ser cercana a las culturas del tercer sector.   

 

En cuanto a los resultados relacionados con las hipótesis, si bien el tamaño de la 

submuestra no permite hacer un estudio en profundidad, se ve que compromiso, 

confianza e identidad social son mayores para los participantes asignados a 

organización virtual (compromiso: 3,83 frente a 4,04, confianza: 4,13 frente a 4,49 e 

identidad social 4,01 frente a 4,18), si bien los resultados no son significativos.  

 

Dentro de la submuestra de ONG y OV=si, se ve que compromiso y confianza, tienen 

un comportamiento distinto frente a la necesidad de afiliación, por primera vez en 

todos los análisis. Así, el compromiso es mayor para personas con alta necesidad de 

afiliación, y la confianza menor: 4,24 frente a 4,64 (éste último dato es significativo 

con p=0,028 para prueba de t). Esta diferencia de comportamiento puede ser útil para, 
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en el futuro, profundizando en los ítems de ambas escalas, ver que aspectos están más 

relacionados con la necesidad de afiliación. 

 

Como resultado principal de este análisis estadístico de la submuestra de ONG, se 

confirma que la identidad social y la confianza son mayores en las ONG que empresas, 

universidad y grupo de contraste.   

 

10.3.2. Debate de las hipótesis de la investigación para el perfil de ONG 

 

El segundo paso a contrastar es que los simpatizantes y 

voluntarios de las ONG se pueden sentir más vinculados a las 

ONG si tienen perfil en red, lo que se ha confirmado con la 

hipótesis 3. En el contraste de esta hipótesis tercera, de forma 

resumida, se llega a las siguientes conclusiones: 

 

� Un número significativo de participantes de la muestra colaboran como 

voluntarios con ONG, y su nivel de implicación es para una parte importante 

alto, dado que contestan a la pregunta abierta para dar sugerencias de 

mejora. 

 

� Se ha contrastado que estas personas que participan en organizaciones 

complementarias (la mayoría de los casos ONG) tienen una identidad social 

superior respecto a estas organizaciones complementarias que respecto a la 

organización principal para la que trabajan.  
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� Se ha contrastado que la identidad social respecto a las organizaciones 

complementarias es mayor para los participantes con perfil en red.  

 

� Sin embargo, y en contra de lo esperado, se ve que el diferencial entre la 

identidad social respecto a la organización principal y la complementaria, es 

menor para perfiles red. Para este perfil ambas identidades son superiores 

pero se igualan entre sí.  

 

� Los resultados por sexo de un análisis de tres submuestras (de perfiles en red, 

de la de éstos que participan en ONG y de los que, además, tienen alta 

implicación por haber contestado a la pregunta) aportan información 

interesante para interpretar estos resultados (tabla 16). La identidad social 

para las organizaciones complementarias es menor que la principal sólo para 

los hombres. Se observa también que un mayor nivel de implicación va 

aumentando los datos, pero no separándolos (este punto se desarrolla más en 

las conclusiones de la investigación). 

 

10.3.3. Debate de la hipótesis de la investigación sobre desafíos 

organizativos de ONG 

 

En lo que se refiere al objetivo de ver si hay que hacer 

ajustes organizativos en las ONG para adaptarse a modelos 

en red, el primer paso es recoger los resultados del bloque 

de desafíos del cuestionario. 
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Los resultados de los análisis estadísticos realizados para las preguntas del bloque de 

desafíos organizativos de ONG, que ya se recogen en el epígrafe 6.3, en la hipótesis 5, 

son los recogidos en el gráfico 37 (se incluye otra vez): 
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Se observa que, salvo para el primer desafío relacionado con la definición de objetivos, 

los elementos sometidos a debate tienen una puntuación por debajo de 4, lo que 

indica que el camino de mejora es importante para las preguntas 2 y 3, y una 

indefinición en la consideración de los esquemas empresariales como referente. 

 

Por otro lado, los resultados de la pregunta cualitativa se recogen en la tabla 20, y 

cabe destacar el importante número de aportaciones relacionadas con los cambios 

organizativos de esquemas tradicionales a esquemas en red, y las sugerencias de 

mejor y mayor uso de las Tecnologías de la Información y la Comunicación.   

 

Con los resultados de este bloque de análisis, se plantean los talleres en torno a las 

formas de afrontar estos desafíos desde las ONG, y, como se verá, se llega a un 

planteamiento global y no centrado en cada uno de los aspectos. Parece como si los 
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expertos y expertas que han participado en los debates, percibieran que la resolución 

de los desafíos concretos (gestión de la información, incorporación de las TIC, 

flexibilidad organizativa,  esquemas de gestión, confianza entre lo miembros) será 

consecuencia de los estilos de liderazgo y de las capacidades de los profesionales. 

 

10.3.4. Conclusiones del debate interno de ISF 

 

Siguiendo con el mismo objetivo del epígrafe anterior, y como 

ya se ha enunciado, se trata de encontrar recomendaciones 

concretas para definir las competencias necesarias para 

profesionales y líderes. 

 

En los debates de la CONGDE, anteriores en el tiempo a los de ISF, ya surgieron 

algunas  ideas centradas en las competencias necesarias: “Conocimiento compartido 

(capacidades generativas): el mayor desafío para articular las dinámicas de redes 

tiene que ver con las capacidades y conocimientos de los protagonistas de su 

construcción. Capacidades ligadas a gestionar en las fronteras, aprender a aprender, 

nuevos estilos de liderazgo, nuevas visiones sistémicas, agilidad en la acción… 

pueden encontrar respuesta en la Red CONGDE, en el intercambio de experiencias, y, 

de hecho, la adquisición de conocimiento ya es hoy uno de los movilizadores de mayor 

peso para participar en las redes.” Del informe de la CONGDE (2006). 

 

Las entrevistas tenidas con ISF permiten confirmar la importancia de las competencias 

en tecnologías y de las habilidades de trabajo vitual para que funcione una 

organización red. En el caso de ISF los esquemas de trabajo en red que están en 

funcionamiento, son parte esencial para el despliegue de su estrategia de desarrollo y 

la consecución de los objetivos asociados. Si los profesionales y voluntarios no 
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estuvieran preparados para trabajar en red el impacto de las actividades de ISF sería, 

probablemente menor. La clave para el adecuado funcionamiento de las personas 

implicadas en ISF es la motivación.   

 

Por otro lado la experiencia de trabajar con dos niveles de red, la organizativa y la 

federación, ha aportado información valiosa sobre los estilos de liderazgo. Se puede 

afirmar que el primer requisito para conformar una red que funcione es tener una 

visión compartida, tener las mismas motivaciones estratégicas. Sin embargo, esto no 

es suficiente, y en el día a día del funcionamiento de una red con nodos 

organizativamente independientes, es fundamental contar con un liderazgo claro y 

alimentador. La experiencia muestra que las diferencias de cultura entre nodos 

requiere esfuerzos de armonización para los que se necesitan competencias distintas 

de las que hay que desplegar en una organización que no funciona en red.        

 

Con estas reflexiones se aportan líneas de avance para el bloque de capacidades del 

modelo de transformación de ONG a redes. 

 

10.3.5. Conclusiones del debate interno de la CONGDE 

 

Por último, para el objetivo de entender los desafíos de las 

ONG, se esperaba identificar recomendaciones, desde la 

experiencia de la CONGDE,  para crear una cultura en red en 

sus dos vertientes: la imagen que se proyecta y los esquemas de comunicación 

internos. 
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Los debates celebrados han permitido confirmar la importancia de estos dos puntos 

para explicar el éxito de la CONGDE como red de representación de ONGD. En el 

informe de conclusiones de la evolución se identifican como factores estratégicos para 

el futuro: 

� “Visión compartida: el entorno de la cooperación al desarrollo es cada vez más 

complejo desde los donantes nacionales (descentralización de las estrategias de 

cooperación), desde los receptores (estrategias concertadas por país destinatario), 

desde los desafíos del Desarrollo en un entorno globalizado (transición a la 

sociedad red) y desde el contenido de los propios proyectos (evolución del 

proyecto al programa). La necesidad de reflexionar, construir y evaluar 

conjuntamente es cada vez mayor. 

 

� Incidencia política e institucional concertada: el mayor reconocimiento del tercer 

sector como interlocutor activo en la definición estrategias, políticas y programas, 

obliga a fortalecer la capacidad de interlocución legitimada, lo que pasa por la 

coordinación entre ONGD. 

 

� Flexibilidad en los modos de participación: las redes 2D necesitan procedimientos 

de participación y trabajo claros y formales para garantizar sus funciones. Desde la 

solidez que aporta una red institucional con legitimidad estratégica y de 

interlocución, la red 3D crece con esquemas más abiertos y flexibles, abre sus 

puertas a distintas formas de participar, aportar y recibir. El equilibrio entre el 

mantenimiento de las reglas de una red institucional, y la creación de nuevos 

estándares menos guiados, en línea con la filosofía Web 2.0, es uno de los 

desafíos del futuro.  
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� Este punto del debate tendrá especial incidencia en el modelo de representación 

territorial, pues la introducción de más formalizaciones institucionales que afecten 

a las ONGD, se contradice con la filosofía de red 3D que establece flujos 

horizontales con cualquier nodo en función de sus necesidades. 

 

� Refuerzo interno: desde ese primer recurso compartido, el conocimiento, se 

detecta la necesidad de compartir más recursos organizativos. Cada organización 

puede aportar cosas distintas y, sobre todo, tiene necesidades distintas. En la red 

se pueden canalizar procesos que permitan compartir proyectos, cursos, 

materiales de sensibilización, esquemas de gestión interna… La actividad real 

entre los nodos, desde un liderazgo distribuido, será el mejor indicador de la 

madurez de la red.  ” 

 

Así pues, la experiencia de 20 años de la CONGDE, que en estos momentos afronta un 

crecimiento cualitativo y cuantitativo de su modelo de red a través de las 

coordinadoras autonómicas, confirma que una imagen hacia el exterior sólida y única 

es un pilar fundamental para consolidar el funcionamiento en red. Además de esa 

imagen proyectada hay que cimentar muy bien los esquemas de comunicación interna 

como motor del funcionamiento de la red. 

 

10.3.6. Conclusiones del estudio de caso 

 

Como cierre del estudio de caso se intenta dar respuesta 

a las dos preguntas que se planteaban al inicio del caso. 
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La primera pregunta era: ¿Es posible fortalecer la identidad social de colaboradores, 

voluntarios y simpatizantes a través de los modelos en red? 

 

Parece que la respuesta es afirmativa si se tienen en cuanta los análisis realizados que 

identifican oportunidades de crear redes. Así, en los resultados de la hipótesis 3, se ve 

con claridad que los profesionales desarrollan con frecuencia actividades de 

voluntariado y que su identidad social respecto a las organizaciones con las que 

colaboran es mayor que con los empleadores principales.   

 

Sin embargo, la opción de aprovechar esa oportunidad a través de los modelos en red 

parece que no está en el debate de las ONG que se han analizado en este estudio de 

caso. De momento las reflexiones en torno  a la transformación a modelos en red está 

muy enfocada a los procesos internos, a la colaboración con otras ONG y a 

profesionales de la ONG, y poco a voluntarios y simpatizantes. 

 

Así pues parece que la oportunidad de fortalecer la identidad de voluntarios y 

simpatizantes sí existe, el avance de las ONG a modelos en red se está dando, pero 

todavía no se ha producido una “conexión” entre ambos temas. 

 

En cuanto a la segunda pregunta: ¿Hay que modificar los esquemas de funcionamiento 

para facilitar ese potencial aumento del compromiso? 

 

La respuesta derivada del estudio de caso es que hay dos aspectos especialmente 

críticos que todavía tienen una respuesta insuficiente: las capacidades generativas que 

necesitan los responsables de las ONG y los nuevos estilos de liderazgo necesarios en 

la sociedad en red.  
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Quizás un primer esquema para el análisis de los nuevos estilos de liderazgo, pueda 

partir de la categorización de funciones de un supervisor que hace Hudson (1995), que 

es el que se contrastó en las entrevistas con IsF: 

  

• Relacionadas con actividades: estructurar, establecer objetivos, explicar, delegar, 

guiar, limitar, negociar, captar recursos. Este rango de actividades son las que 

parecen desprenderse del capítulo de desafíos para ONG del cuestionario. 

 

• Relacionadas con las personas: coaching, animar, facilitar, aconsejar, representar, 

evaluar. Este rango de actividades son las que parecen desprenderse de las 

entrevistas realizadas a IsF. 

 

Para futuras investigaciones sería interesante profundizar en estos dos temas. 
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11.-  CONCLUSIONES 

 

11.1. Resumen de resultados  

 

Los resultados obtenidos en los análisis realizados para el conjunto de la muestra, 

confirman, con carácter general, las  hipótesis planteadas en esta investigación, tal y 

como se recoge en el esquema siguiente: 

Esquema 15: Resultados obtenidos para las hipótesis planteadas 

 

 

 

En rojo se resaltan las hipótesis que se han cumplido y también se recogen, de forma 

esquemática, los comentarios a las hipótesis que se han cumplido sólo parcialmente.  
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Para repasar los resultados principales a las que se ha llegado, se resaltan a 

continuación las ideas claves de: el funcionamiento de la parametrización de las 

organizaciones en red, las cinco hipótesis en la muestra global y por organización, y la 

comparación entre perfiles organizativos. Este resumen de resultados da una visión 

integrada que aporta solidez a las conclusiones de la investigación, que se recogen en 

los siguientes epígrafes de aportaciones y limitaciones.  

 

La parametrización de las organizaciones en red se ha apoyado en tres 

elementos: la selección de la muestra, la definición de la variable de organización 

virtual y la definición de la variable perfil en red.  

 

La muestra, formada por organizaciones de diferente perfil con la característica común 

de ser cercanas a los modelos en red, ha dado buenos resultados. La existencia de un 

grupo de contraste, de personas alejadas de la sociedad en red, ha sido de utilidad, y a 

la vez, ha permitido comprobar la dificultad de contestar este cuestionario cuando no 

se es usuario habitual de tecnologías o se participa, de alguna manera, en 

organizaciones en red (casi el 100% de los cuestionarios no válidos eran de ese 

grupo). Probablemente en una muestra representativa del conjunto de la población, el 

cuestionario requeriría adaptaciones importantes.  

 

En cuanto a las variables de organización virtual y perfil en red, éstas han respondido 

correctamente a lo largo de la investigación. Al calcularse su valor a partir de varios 

criterios convergentes, en la propia categorización se hubieran podido detectar las 

incoherencias. Como se detalló en el epígrafe de variables, las discrepancias 

observadas entre los criterios utilizados, tenían en todos los casos explicación a la vista 
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de los perfiles de los participantes. No obstante, la mejor valoración de su 

funcionamiento es el resultado de los análisis, que al ser significativos en submuestras 

categorizadas con estas dos variables, confirman su validez. 

  

Un dato relevante del funcionamiento de las dos variables es que correlacionan 

positivamente con identidad social, compromiso, confianza, y no con identidad social 

complementaria. Esto, teniendo en cuenta que son los mismos sujetos los que 

contestan a las distintas escalas, muestra que se está midiendo bien el funcionamiento 

en red respecto a las organizaciones principales y que, probablemente, el 

funcionamiento en red con respecto a las organizaciones complementarias es menos 

satisfactorio. 

 

Hipótesis1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean más altos en 

organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de 

organización, el avance de los modelos red disminuiría el compromiso y la confianza de 

las personas con necesidad de afiliación alta. 

 

El compromiso tiene un valor algo superior a 3 (3,28) para el conjunto de la muestra, 

lo que no parece que indique un alto compromiso. Si vemos como se comporta esta 

variable por perfil de organización, se ve que los valores son muy parecidos, con una 

ligera ventaja para la universidad (hay que recordar la salvedad de que para ONG esta 

escala de compromiso no ha funcionado bien y, probablemente, ha dado valores más 

bajos de los reales).  

 

Si se analiza la diferencia entre los participantes que han definido a su organización 

como virtual y los que no, se confirma que el compromiso es superior para las 
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organizaciones virtuales y, además, este valor va subiendo conforme los elementos 

característicos de una organización red se van incorporando (muestra total< 

organización virtual <organización virtual con perfil en red). La hipótesis, si bien los 

resultados no pueden considerarse significativos, se confirma también en los 3 perfiles 

de organización: empresa, universidad y ONG.     

 

La variable de confianza da valores más altos, 3,74 de media, y el comportamiento es 

análogo al compromiso, salvo en el valor para ONG que sí aparece como el mayor, 

siendo las diferencias respecto a universidad, empresa y otros, significativas. 

 

Cuando se analiza el comportamiento de la muestra de organización virtual en función 

de la necesidad de afiliación, se confirma que compromiso y confianza son mayores 

para trabajadores con bajo perfil de afiliación, es decir, para aquellos que no echan de 

menos a los colegas cuando dejan de ir a la oficina. Un resultado interesante que 

refuerza esta hipótesis, es que las medias comparadas de las distintas submuestras 

respecto a la necesidad de afiliación, no son significativas para la muestra total, sí en 

OV , deja de serlo en OV con perfil no red, para volver a serlo  en OV y perfil en red. A 

la par, compromiso y confianza van subiendo.   

 

Estos resultados en la hipótesis 1, y más si se relaciona con la hipótesis 2, lleva a una 

paradoja: ¿los más comprometidos avanzan hacia modelos en red o avanzar les 

aumenta el compromiso/confianza a los que tienen baja necesidad de afiliación (con el 

consiguiente efecto en el compromiso medio)? En la investigación se plantea que hay 

que asumir un compromiso alto para avanzar a modelos en red, pero a la vez se 

predice que bajará  porque lo hará la identidad social (2ª hipótesis) salvo que se 

tomen medidas de apoyo a los trabajadores. Se ha confirmado que el compromiso en 
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organizaciones virtuales es alto, y se ha identificado el riesgo de que baje porque en 

los profesionales de alta necesidad de afiliación ya se resiente. ¿Se va hacia una 

polarización de las motivaciones? 

 

Quizás las respuestas se obtengan en futuras investigaciones longitudinales. Estos 

análisis sólo se pueden completar con los resultados que provienen de las 

organizaciones más veteranas en estar en red: la UNED y Alcatel, que se mostrarán 

con los de identidad social de la hipótesis 2. 

  

Hipótesis 2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se 

debilite respecto a la organización principal para la que trabajan. 

 

De acuerdo con los planteamientos de la investigación, se esperaba que la identidad 

social fuera más baja para los profesionales con perfil en red. Este resultado no se 

encuentra ni para la muestra total, ni para las submuestras de organización virtual y no 

organización virtual. Las correlaciones entre identidad social y compromiso y confianza, 

hacen pensar que quizás el comportamiento de la identidad social frente a la necesidad 

de afiliación sea análoga y, efectivamente, se confirma que la identidad social va 

subiendo a mayores características red, y a la vez, la necesidad de afiliación va siendo 

significativa.  

 

Si se amplía el análisis a la submuestra de organización no virtual, se consolida el 

resultado porque en este caso, la identidad social es mayor para personas con 

necesidad de afiliación alta (lo esperable en una organización tradicional) y los 

resultados son significativos para la submuestra no virtual y para la que, además, tiene 

perfiles no red. Es decir, al analizar los perfiles en red de las organizaciones no 
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virtuales ese resultado deja de ser significativo. El valor de la identidad social, sigue la 

misma pauta: no-OV + perfil no red < no-OV < no-OV perfil red / OV – perfil red < 

muestra completa < OV < OV perfil red. 

 

El análisis por perfil de organización confirma estos resultados para la submuestra de 

empresas y para la de ONG. Sin embargo en un pequeño análisis de Alcatel, incluido 

en el estudio de caso, se ve que la identidad social, compromiso y confianza son 

menores para teletrabajadores que para no teletrabajadores (según la definición 

interna y no la parametrización de perfil en red). Aunque los datos no son 

significativos, se resaltan por corresponder a un grupo de trabajadores en red 

“veteranos”.  

 

Por su parte, en el caso de la universidad los valores obtenidos son algo superiores que 

el conjunto de la muestra para compromiso y confianza y algo inferiores para la 

identidad social, resultado que no se produce en otros perfiles de organización. Al 

analizar los valores de las variables en función de la necesidad de afiliación, se ve que 

se mantiene una mayor identidad social y compromiso con alta necesidad de afiliación, 

(no la confianza). Como se apuntaba en el estudio de caso de la UNED, quizás las 

personas con alta necesidad de afiliación, pasado el tiempo, construyen mecanismos 

de compensación que les mantengan unidos a la organización. 

 

Así pues, puede decirse que la hipótesis 2 no se confirma con carácter general y sí 

para las personas con alta necesidad de afiliación, al menos en las primeras etapas de 

los procesos de virtualización.  
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Hipótesis 3-  Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de 

actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la 

organización principal, y que aquella se refuerce en los profesionales en red.  

 

El primer resultado interesante al estudiar esta hipótesis es comprobar que el nivel de 

participación en organizaciones complementarias es alto (67%), por lo que el estudio 

comparado de las identidades se puede realizar.    

 

Se confirma que la identidad social respecto a la organización principal, medida con la 

variable de identidad social en escala abreviada, es menor que identidad social 

respecto a las organizaciones complementarias (3,85 frente a 3,95).  Sin embargo, el 

comportamiento de ambas variables en las submuestras de perfil red y perfil no red no 

responde a lo esperado, pues aunque los valores son mayores para perfiles red, la 

diferencia entre ambas variables es mayor para perfiles no red. De hecho, para perfiles 

red los valores de identidad social respecto a la organización principal y respecto a la 

complementaria son iguales.  

  

Los análisis complementarios sobre las submuestras de profesionales con perfiles en 

red que participan en ONG y con los que, además, han contestado a la pregunta 

cualitativa indicando un alto nivel de implicación, no muestran que la diferencia entre 

las variables sea mayor para aquellas personas más implicadas en las ONG, aunque los 

valores de identidad social, ambos, van aumentando.  El resultado más interesante se 

obtiene al repetir los análisis en función del género: la identidad social para las 

organizaciones complementarias es menor que la principal sólo para los hombres con 

perfil red.   
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Por perfil organizativo, se confirma que la identidad social respecto a la organización 

complementaria es mayor que respecto a la organización principal para empresas y 

otros. Para el perfil de ONG y universidad no. En el caso de universidad, quizás por el 

hecho de que los tutores son profesionales que, en la mayor parte de los casos, tienen 

una actividad principal ajena a su papel como profesores de la UNED. En el de las 

ONG, seguramente confluyen las motivaciones con la organización principal y con la 

complementaria. 

 

Hipótesis 4.- Es probable que la introducción en las organizaciones de nuevos canales 

electrónicos de comunicación, modifique algunas de las características psicosociales de 

la comunicación. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas de acuerdo 

con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuación: 

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en las 

organizaciones por el uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales 

de la comunicación. 

b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en el proceso de toma de decisiones 

ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organización. 

c) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas 

importantes. 

 

Se puede decir que los tres enunciados de la hipótesis que se querían contrastar se 

han confirmado, si bien algunos con valores no muy superiores a 3. Es interesante 

destacar que los cambios los perciben con más claridad los participantes con 

características red (OV y perfil red) y que los posibles riesgos o inconvenientes, 

paradójicamente, les preocupan más a los alejados de la red que a los que están 

protagonizando el cambio.  
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Si se hace un repaso de cada una de las preguntas, y las enlazamos para caracterizar 

las respuestas de un profesional de organización virtual, se ve que los profesionales en 

red (frente a no red):  

• Consideran que las TIC están cambiando los modos de comunicación (4,44 vs 

4,09). 

• Sienten que la comunicación es menos efectiva porque se pierde comunicación 

no verbal (3,4  vs 3,36), pero les preocupa menos que a los que no están en 

organizaciones virtuales el que la comunicación electrónica aporte menos 

información que la cara a cara (3,07 vs 3,39)   

• Consideran que la toma de decisiones en la organización es más objetiva (3,17 

vs 2,75). 

• Pero no se sienten más libres para opinar con comunicación electrónica (2,82 

vs 2,78) y apenas perciben que las personas con menos estatus puedan opinar 

con más libertad (3,10 vs 3,00). Se ve que los colegas de organizaciones no 

virtuales están menos de acuerdo con que se gana libertad. 

• Organizan reuniones para las decisiones importantes (4,02 vs 3,29) y 

consideran importante conocer a las personas con las que se trabaja en grupos 

de comunicación electrónica para tener un buen rendimiento (4,02 vs 3,83).   

  

Por último, es interesante destacar que, en contra de lo esperado, se ha encontrado un 

alto nivel de participación anónima en comunidades virtuales, tanto como receptores, 

52%, como emisores, 40%. Esta pregunta se introdujo para ver si era posible hacer 

estudios de comportamiento en entornos anónimos y se ve que sí. 

 



 364 

Hipótesis 5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperación, a la 

vez que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafíos 

organizativos complejos en cuanto a  estilos de liderazgo, definición de procesos, 

herramientas de gestión… 

 

El primer resultado interesante es comprobar que un 83% (115) de las personas que 

participan en organizaciones complementarias lo hacen con ONG, y que de ésas el 

60% tienen un nivel de implicación suficientemente alto como para contestar a la 

pregunta cualitativa que se plantea en el cuestionario.  

 

Se confirma, a través de las preguntas planteadas en el cuestionario, que las ONG 

tienen desafíos para mejorar los procesos de búsqueda de información, la confianza 

entre los miembros y la mejora de la eficacia. El punto que aparece mejor valorado es 

el de definición de objetivos. Es interesante destacar que la pregunta sobre confianza 

entre los miembros correlaciona con las variables principales de la investigación. 

 

Las respuestas a la pregunta cualitativa “si yo fuera el responsable de dirigir esta 

organización, las 3 acciones que pondría en marcha para mejorar los actuales 

resultados son:….” aportan 132 sugerencias, de las que 15 son sobre modos de 

organización en red y 21 sobre mejoras en el uso de las TIC. Si bien se renuncia en 

esta etapa de la investigación a hacer un análisis en profundidad de la pregunta 

cualitativa, se obtiene información de utilidad para el estudio de caso de ONG. 

 

La comparación por perfil de organización de la composición de las muestras y de 

las medias de las variables principales, se puede ver en los gráficos del epígrafe 

correspondiente. Como reflexión final que completa las menciones por perfil 
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organizativo que se han hecho en el repaso de las hipótesis,  se quiere destacar que, 

de forma significativa y con notable diferencia, el “nivel de satisfacción” de los 

profesionales es mayor en ONG, seguido de la universidad, después de empresa y de 

otros. La composición de la muestra, con un importante peso de empresas del sector 

TIC que cuentan una fuerte cultura y activos departamentos de recursos humanos, 

hubiera hecho pensar que el perfil empresa estaría notablemente mejor que el de 

universidad y otros, pero no es así.  

 

11.2. Aportaciones de la investigación  

 

Se podría resaltar como principal aportación de la investigación la confirmación de la 

importancia del sistema de significados (identidad social, compromiso y necesidad de 

afiliación) en los procesos de transformación de las organizaciones a modelos en red.   

Esquema 16: Principales conclusiones de la investigación 
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En el esquema anterior se han incluido ésta y las demás aportaciones principales en 

cada uno de los bloques de investigación que han estructurado este trabajo, y que se 

explican a continuación.  

 

Los resultados encontrados han confirmado la importancia del sistema de significados 

en el futuro de las organizaciones en red. Parece que el avance en prestaciones y en 

penetración de las TIC harán que la gran mayoría de las organizaciones del siglo XXI 

tengan un cierto grado de modelo red, por lo que puede ser de gran utilidad empezar 

a evaluar y reforzar la identidad social de los trabajadores, teniendo en cuenta las 

diferencias en cuanto a la necesidad de afiliación y sabiendo que la forma de trabajar 

el compromiso y la confianza de profesionales en red es distinta que cuando se trabaja 

en oficinas y con modelos tradicionales .   

 

Las organizaciones son conscientes, al menos las pioneras, de los desafíos a los que se 

enfrentan, y existe una clara consciencia de los procesos de virtualización de las 

organizaciones, de transformación a perfiles en red de los profesionales y de cambio 

en los esquemas de comunicación al incorporar medios electrónicos. Sin embargo, 

todavía no se encuentra suficientemente interiorizada la importancia del sistema de 

significados, y variables como la identidad social están muy alejadas de la práctica 

cotidiana de los responsables de recursos humanos de las organizaciones. 

 

En la investigación se han explorado algunos de los desafíos organizativos que se 

entienden más relacionados con los motivadores del futuro: el funcionamiento de la 

comunicación electrónica, la relación con múltiples organizaciones, y la capacidad del 

tercer sector de acoger el potencial crecimiento del voluntariado. Se ha confirmado que 

la transformación en los procesos de decisión que la comunicación electrónica 
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permitiría no se está produciendo, y que los mecanismos de poder de las 

organizaciones siguen ligados a hitos presenciales. También se ha confirmado un alto 

nivel de participación de las personas de la muestra en organizaciones 

complementarias lo que, junto con el estudio de caso de ONG, permite confirmar que 

el papel del tercer sector como canal de expresión de motivaciones insatisfechas en el 

mundo del trabajo.   

 

Por otro lado, los estudios de caso han servido como marco de interpretación de 

resultados y permiten concretar las conclusiones para cada uno de los perfiles 

organizativos. 

 

En el estudio de caso de empresa  se ha encontrado una importante diferencia 

entre los resultados de los análisis, que muestran que el compromiso va bajando en las 

personas con alta necesidad de afiliación, y las opiniones recogidas en los grupos 

focales tanto de Alcatel Lucent, como de las organizaciones de contraste Telefónica de 

España y Telefónica Móviles. La posibilidad de profundizar en estas dos visiones es 

especialmente útil ante el comportamiento paradójico de las variables de compromiso 

e identidad social que ya se ha indicado.   

 

Las razones apuntadas por los trabajadores y teletrabajadores para apoyar la idea de 

que el compromiso no baja, e incluso se refuerza, son: la mejora de la conciliación 

entre vida profesional y personal, gestionar las urgencias que requieren quedarse fuera 

del horario supone menos esfuerzo personal desde casa, los teletrabajadores ponen 

más esmero en planificar y atender sus encuentros presenciales, las fuertes culturas 

corporativas están más allá del funcionamiento de los grupos.  
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Las dos primeras razones, conciliación y flexibilidad ante las puntas de trabajo, son 

mejoras evidentes que pueden ser muy valoradas, y sería interesante hacer un 

seguimiento de satisfacción sobre esos puntos y comprobar si, como ocurre con 

muchas conquistas, no se diluye su valoración con el tiempo.  

 

En cuanto a las dos siguientes razones: planificación de encuentros y culturas fuertes, 

no dejan de ser dos elementos estructurales de apoyo profesional que, de producirse, 

facilitan los procesos de virtualización. De hecho, en los debates mantenidos, la 

necesidad de medidas de apoyo socio-profesional se consideraban innecesarias por 

parte de los trabajadores porque asumían que los esquemas internos de planificación, 

coordinación y motivación funcionaban correctamente. Los que eran partidarios de 

medidas de apoyo socio-profesional cuando hay teletrabajo, argumentaban que 

muchas de las cosas que están previstas en la teoría, en la práctica no se atienden, y 

que en el día a día hay mucha improvisación, desatención a las reuniones 

departamentales de coordinación y ausencia de medidas de motivación. 

 

En el estudio de caso de universidad, se ha podido analizar las características de 

una organización en red con 30 años de experiencia, la UNED, en la que se han ido 

incorporando las tecnologías conforme han ido surgiendo. Es interesante destacar que 

la comunicación electrónica generalizada, y la disponibilidad de materiales on-line, 

parecen haber introducido dos elementos nuevos en la UNED como organización en 

red.  

 

El primero es la necesidad de adquirir nuevas competencias para manejar las TIC en 

un entorno red más inmediato, interconectado y veloz. En los debates han salido con 

claridad los riesgos derivados de la conectividad permanente en forma de adicción al 
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trabajo, dificultad para separar esfera privada y profesional, o estrés por sobre-

información y sobre-comunicación. Podría decirse que las TIC agudizan algunas 

tensiones existentes en la organización red a la par que, indudablemente, aporta 

soluciones a otras cuestiones. Para gestionar las unas y potenciar las otras hacen falta 

nuevas habilidades. El contraste con la Escuela Técnica Superior de Ingenieros 

Industriales parece indicar que la pertenencia a la Unidad Docente sigue teniendo un 

peso indiscutible, por encima de las relaciones en red, lo que hace que los cambios por 

la incorporación de las TIC sean menos acusados. 

 

El segundo es el impacto de los modelos en red en los esquemas de aprendizaje. En el 

repaso de la documentación de la UNED se ve que, como organización en red de 

“segunda generación”, se han puesto en marcha mecanismos de proyectos piloto, 

extensión de las tecnologías y establecimiento de procedimientos docentes que 

permitan que las TIC mejoren la enseñanza. Esto no quiere decir que no haya 

dificultades en la implantación, pero indudablemente se va por delante de otras 

universidades. 

    

Sin poder entrar en detalles de análisis por el tamaño de la muestra, y sin que en los 

encuentros se haya podido debatir directamente sobre compromiso e identidad social 

en la nueva situación en red, porque para nadie era nueva, sí se puede concluir que la 

la UNED es un interesante caso a estudiar por: la existencia de perfiles diferenciados 

entre profesores, tutores y tutores de apoyo en red (TAR), los datos sobre la mayor 

confianza para participantes con mayor nivel de afiliación, y la veteranía en manejar 

una compleja red de centros y alumnos a distancia.  
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Por último, el estudio de caso de ONG, va más allá del marco interpretativo de las 

hipótesis para intentar encontrar claves que ayuden a las ONG a acercarse a las redes 

organizativas. Se ha podido validar parte del modelo de análisis para la transformación 

a redes extraído de la evaluación de los modelos en red de la CONGDE, en concreto los 

dos bloques más relacionados con el sistema de significados: la cultura organizativa, 

concretada en la imagen institucional y la comunicación interna; y las capacidades 

generativas, estructuradas en torno a los estilos de liderazgo y los esquemas de 

aprendizaje. Los debates en la CONGDE y en Ingeniería sin Fronteras han permitido 

trasladar a conceptos lo que en la hipótesis de desafíos se recogía como pistas 

desestructuradas.  

 

Esta transformación que está protagonizando el tercer sector, se puede ver favorecida  

por el hecho de contar con una identidad social y una confianza de sus profesionales 

significativamente más altas que las del resto de las organizaciones. Dado que las ONG 

que han participado en la muestra son pequeñas o medianas, con una notable 

proporción de voluntarios, sería interesante confirmar si las grandes ONG tienen 

también esa privilegiada motivación de sus recursos humanos, o se ve resentida por 

ciertos problemas detectados en el sector de mayor precariedad laboral o menores 

salarios (CONGDE, 2006). 

   

Una conclusión importante de este estudio de caso es que, si bien parece posible 

fortalecer la identidad social de colaboradores, voluntarios y simpatizantes a través de 

los modelos en red, esto no está todavía en las agendas del sector. Los temas de 

debate central tienen que ver con lo estratégico y organizativo, está empezándose en 

lo relacionado con RRHH propios, y parece lejano pensar en un nuevo papel de las 

ONG como canal de expresión de voluntarios y simpatizantes.   
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Como se ha mostrado en estas líneas, en el transcurso de los análisis, los niveles de 

información que se han ido obteniendo, han permitido profundizar en algunos 

aspectos no incluidos en las hipótesis, que se han ido resaltando.  Podría decirse 

que la primera definición de objetivos de esta investigación se ajustaba a un enfoque 

meramente exploratorio que permitiera avanzar en la parametrización de 

organizaciones en red y en tener información sobre un amplio conjunto de temas que 

se habían demostrado relevantes en investigaciones anteriores y en las experiencias de 

campo con organizaciones. El encontrar que los resultados estadísticos eran 

significativos para gran parte de los análisis, y que las hipótesis planteadas se 

confirmaban con claridad, encauzó la investigación a la definición de submuestras 

cruzadas de organización virtual y no, perfil red y no, y perfiles empresa-universidad –

ONG de las que se han obtenido tendencias interesantes.  

 

Así, la etapa de interpretación a través de los estudios de caso, que se preveía como 

paralela a los análisis cuantitativos, se ha podido enraizar en las hipótesis de trabajo, 

siempre desde la prudencia en cuanto a la significación de los resultados obtenidos de 

submuestras pequeñas.   

 

Intentando dar una visión de conjunto sobre los resultados que, alejándose de las 

hipótesis, han aportado información significativa, y a modo de últimas ideas de estas 

conclusiones, se pueden destacar tres. 

 

La primera tiene que ver con el comportamiento de las variables, muy correlacionadas 

en el estudio, identidad social/compromiso/confianza. Parece como si los trabajadores 

en red (OV y/o perfil red) tuvieran un mayor grado de satisfacción que los trabajadores 
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tradicionales, y para cada submuestra estudiada, se diferenciaran los profesionales con 

baja necesidad de afiliación (más satisfechos) y los profesionales con alta necesidad de 

afiliación (menos satisfechos). Se han visto distintos indicios en los análisis, se han 

planteado las paradojas encontradas, y sin más datos que aportar, sólo cabe concluir 

que hay que hacer estudios longitudinales para ver la evolución de estas variables.   

 

Las ideas recogidas en el marco teórico de Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), en 

los grupos focales de las empresas y en la experiencia directa en proyectos de 

implantación de TIC y procesos en red, quizás permitan aventurar que estos resultados 

son los esperables en las etapas de arranque hacia modelos red, y que en el futuro las 

personas con alta necesidad de afiliación recompondrán sus mecanismos para sentirse 

parte del grupo, y que los de baja necesidad de afiliación, que han aumentado su 

motivación por la libertad que se gana con la flexibilidad de lo virtual, pueden perder 

sus raíces con la organización. El tipo de actividad, el marco organizativo y las políticas 

de recursos humanos marcarán el equilibrio (o no) del nuevo escenario en red, en el 

que parece que la identidad social será una variable a estudiar, evaluar y atender en 

las organizaciones con nuevos enfoques e instrumentos. 

 

La segunda idea que se apunta en los resultados “colaterales” es que los profesionales 

en red están muy identificados y comprometidos con la organización principal y con las 

complementarias. Los datos que muestran que las diferencias entre estas dos variables 

de identidad social aumenten para perfiles en red y a la vez se acortan, traslada una 

imagen de “más ocupación”: la red permite estar en todo y estar más implicado. Si se 

enlaza este resultado con el hecho de que aparece en los hombres con claridad 

(llegando a ser superior la identidad social respecto a la organización principal) y 

menos en las mujeres, y con los problemas encontrados en los profesores en red de 
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adicción al trabajo, sobrecarga y estrés, se podrían plantear las siguientes preguntas: 

¿Nos llevan los modelos en red a estar más implicados (en principio comprometidos) 

en las organizaciones en las que se participa? ¿Es el modelo de “siempre conectado” 

una forma de optimización del tiempo o de sobrecarga? 

 

La tercera idea tiene que ver con la confirmación de que la identidad social con 

organizaciones complementarias es mayor. Parece que hay “motivación” suficiente, 

canales adecuados (TIC) y esquemas de gestión (organización en red) para canalizar 

tiempo y energía de los profesionales hacia la participación ciudadana. Quizás sea en 

detrimento del mundo profesional, o quizás ambos entornos se pueden fortalecer. 

 

11.3. Limitaciones de la investigación 

 

El planteamiento de la investigación encierra 3 limitaciones importantes en su propia 

concepción. La primera es basarse en una parametrización de organización y perfil en 

red que no ha sido contrastada en investigaciones de otros autores. Es cierto que ese 

es, precisamente, uno de los bloques de investigación, pero indudablemente los 

resultados obtenidos tienen limitaciones derivados de esa falta de contraste.  

 

La segunda está en la definición de algunas de las variables, en concreto de la 

necesidad de afiliación. Al inicio de la investigación se consideraba un tema secundario, 

y se incluyó una pregunta para explorar algunas tesis recogidas en el marco teórico, 

ligándola a la primera hipótesis. Los análisis han mostrado una significación de esta 

variable en los resultados, por lo que hubiera sido interesante que se apoyara en una 

escala más amplia y previamente contrastada. También las variables de identidad 
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social en escala abreviada y complementaria se podrían mejorar si se contrasta el 

funcionamiento de cada uno de los ítems en actividades virtuales y de voluntariado.      

 

La tercera limitación tiene que ver con la selección de la muestra. Aunque ya se ha 

indicado que se ha mostrado correcto coger organizaciones cercanas a modelos en 

red, también es indudable que esta muestra conlleva unos sesgos importantes que 

pueden condicionar los resultados obtenidos (muchos ingenieros, gran familiaridad con 

las TIC….).  Al inicio de la investigación se pensaba que también podría haberse 

producido una distorsión porque los trabajadores de grandes empresas, al tener 

políticas más activas de RRHH, puntuaran más alto en compromiso, confianza e 

identidad social, pero los datos han mostrado que el grupo de contraste,  otros, y el de 

empresa, tienen valores similares. Los dos extremos en nivel de virtualización, son los 

más bajos, por lo que los resultados significativos que se han obtenido en los análisis 

de las hipótesis, especialmente la primera, no parecen estar sesgados por el peso que 

tiene en la muestra las empresas.  

 

Pero quizás la dificultad más importante que ha habido que afrontar en la 

investigación, es el alejamiento de los lenguajes y conceptos entre los profesionales de 

las empresas, incluidos los responsables de RRHH, y los constructos utilizados en el 

estudio y, muy especialmente, el concepto de identidad social, central en esta 

investigación. El sistema de significados en las empresas se trabaja desde la medición 

de la satisfacción, compromiso y rendimiento. En el resto de las organizaciones se 

puede decir que la función de recursos humanos está muy diluida y no se tienen ni 

siquiera medidas habituales del compromiso.  
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Una de las conclusiones de este trabajo es que en los procesos de virtualización hay 

que prestar más atención, y con nuevos enfoques, a la identidad social y al 

compromiso y la confianza. Parece que el primer paso en esa dirección, pasa por 

trasladar a las organizaciones algún concepto operativo para la identidad social, ligado 

quizás, al capital social como activo organizativo.   

 

11.4. Sugerencia de futuras líneas de investigación 

 

Algunas de las sugerencias para futuras investigaciones se han ido apuntando a lo 

largo de este capítulo de conclusiones. La principal es la necesidad de estudios 

longitudinales que permitan ver la evolución de las variables de identidad social, 

compromiso y confianza en las organizaciones virtuales y en las tradicionales, para 

profesionales en red y para los no red, y completar estos estudios con el impacto de la 

variable de necesidad de afiliación. 

 

Otra posible línea de investigación es la validación y mejora de la parametrización de 

una organización en red. Podría ser interesante, incluso, una investigación cuyo único 

objetivo sea trabajar sobre ello, de forma tal que en lugar de explorar el 

comportamiento de determinadas variables, se apoyase en variables cuyo 

comportamiento ya se conociese y eso reforzase la interpretación de los resultados de 

las variables de organización virtual, perfil red y otras que se puedan añadir.     

 

También se han ido señalando las dificultades de algunas escalas para actividades 

voluntarias, por ejemplo la de compromiso,  para actividades de no mucha dedicación, 

por ejemplo la de identidad social, o para medir relaciones virtuales, por ejemplo la de 

OCB.   
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Como aspectos muy concretos que pueden ser de interés en otras investigaciones se 

quieren destacar dos. El primero proviene de la tabla de correlaciones de 

comunicación, en la que se ha detectado que muchas preguntas sobre comunicación 

correlacionan con el factor de la variable de identidad social que se denominó 

identidad social organizativa. Esto puede ser de interés para futuras investigaciones 

sobre comunicación, comparando los ítems de este factor que no están en la variable 

de identidad social de escala abreviada y que son los que marcan la diferencia. 

 

El segundo proviene del comportamiento de la escala de identidad social en la muestra 

de empresas. La diferencia que se ha obtenido entre la escala completa y la escala 

abreviada hace pensar que en las preguntas de OCB encierran información específica 

para el perfil empresa. El enunciado de las preguntas apunta a que se da gran valor a 

la imagen que transmitimos hacia el exterior y hacia el grupo de la compañía, es decir, 

las valoraciones que se emiten más que los aspectos de lo que se recibe. 

 

Por último, y para dar continuidad al estudio de caso sobre ONG, es necesario 

profundizar en los estilos de liderazgo necesarios en la sociedad en red y en las 

capacidades generativas a potenciar en profesionales y voluntarios de ONG. Algunas 

de las ideas recogidas en el marco teórico pueden servir de base para estructurar 

nuevos grupos focales. 

 

11.5. Implicaciones de cara a la gestión en las organizaciones 

 

Sería una pretensión poco prudente el dar recomendaciones relacionadas con los 

distintos asuntos tratados en la investigación, y además adaptadas a tres perfiles 
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organizativos distintos. A la largo de estas páginas se han ido incorporando ideas que 

se consideran valiosas para la reflexión de las organizaciones en su proceso de cambio 

a modelos en red, tanto en el marco teórico como en la investigación. Así pues, en los 

párrafos que siguen, se quiere apuntar lo que, desde la perspectiva de la autora, 

podrían ser algunos principios orientadores en estos procesos de cambio, que emanan 

de los análisis realizados, de los estudios de caso y, por supuesto, de los trabajos de 

otros autores.  

   

Las grandes empresas de tecnología están protagonizando una serie de cambios 

organizativos, que serán seguidos por otras grandes empresas de sectores menos 

tecnológicos, y que irán permeando al conjunto del tejido productivo (pymes y 

autónomos) por los tradicionales canales de prescripción entre grandes y pequeñas 

empresas.   

 

Actualmente, en la implantación de proyectos de teletrabajo, referente principal de la 

transformación organizativa a modelos en red, no se contemplan habitualmente 

medidas de apoyo a la integración socio-profesional, que suplan los factores de 

identificación ligados a los centros de trabajo tradicionales. Una de las conclusiones de 

este trabajo, ya recogidas por los autores Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), es la 

necesidad de establecer planes de trabajo para evaluar, apoyar y potenciar la identidad 

social de los profesionales con la empresa y, muy especialmente, de aquellos con alta 

necesidad de afiliación.  La no percepción por parte de las empresas de que el 

compromiso y la cultura corporativa se pueden debilitar, es un elemento de riesgo 

añadido si se confirmaran, con el tiempo, las hipótesis de este trabajo. Como 

ingredientes importantes para trabajar en el fortalecimiento de la identidad social se 

han identificado: el mantenimiento y fortalecimiento de las culturas corporativas,  el 
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control de calidad sobre los elementos, usualmente previstos, de planificación y 

coordinación en encuentros presenciales; la comunicación electrónica como elemento 

de fortalecimiento de la identidad y el compromiso; el refuerzo de las ventajas 

percibidas por los trabajadores y trabajadoras para la conciliación de la vida profesional 

y personal y para la atención de las inevitables puntas de trabajo; y por último, la 

puesta en marcha de proyectos para generar capital social.   

 

En esta línea de reforzar el capital social, y como se ha recogido ampliamente en el 

marco teórico de este trabajo, confluyen 3 elementos importantes:  

• La motivación por valores de los profesionales estudiada por distintos autores 

(Barrett, 2001; Florida, 2004; García y Dolan, 1997; Bolino, Turnley y 

Bloodgood, 2002; Nahapiet y Ghoshat, 1998; Putman, 1993).  

• El resultado encontrado de que la identidad social es mayor respecto a 

organizaciones complementarias que respecto a la principal, lo que puede ser 

una muestra de que las personas canalizan su necesidad de trabajar por  

ciertos valores fuera de su trabajo. 

• Las estrategias de responsabilidad social corporativa, RSC, que están 

consolidándose en muchas empresas, en ocasiones con enfoques de marketing, 

pero en otras con el convencimiento de que la RSC estratégica y el valor 

compartido (Porter y Kramer,2006) son apuestas de futuro. 

 

Trabajar desde las empresas la confluencia de estos 3 elementos puede ser un pilar 

para el fortalecimiento de la identidad social. 

 

Para el perfil de universidad es más difícil hacer recomendaciones concretas 

relacionadas con este trabajo, porque se han encontrado pocas investigaciones previas 
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(la mayor parte de la literatura de organizaciones en red y teletrabajo se centra en 

empresas), porque el estudio de caso se ha centrado en una universidad con 

características singulares que es la UNED, y se ha contrastado con una Escuela muy 

tecnológica, la ETSII y, en último lugar, porque las conclusiones a las que se ha 

llegado en los debates se alejan del objeto central de la tesis, para ir al impacto de las 

TIC y de las relaciones en red en los modelos de enseñanza.  

 

Las condiciones de trabajo de los profesores cuentan, desde siempre, con la flexibilidad 

espacial y temporal que los modelos en red requieren,  con una definición funcional 

centrada en el conocimiento y que permite gran autonomía en la tarea, y con una 

cultura que no ejerce presión sobre la “presencia en el centro de trabajo”. Estos, que 

son los elementos centrales de la gestión del cambio en empresas, en la universidad 

no parecen tener tanta importancia. Sin embargo se han identificado otros desafíos 

como la escasa cultura de trabajo en equipo fuera de la unidad docente a la que se 

pertenece, o la soledad para la adquisición de las competencias que trabajar con TIC y 

en red requieren. Ambos asuntos, abren posibles líneas de trabajo que, sin duda 

enlazan con la inevitable globalización de las universidades y el protagonismo de los 

profesores en el lanzamiento e implantación de los modelos de enseñanza en red.  

 

El estudio de caso de ONG se ha centrado, en su conjunto, en la identificación de 

desafíos y recomendaciones para la gestión de redes de ONG y, en particular, ONG 

de Desarrollo con una actividad internacional en la mayor parte de los casos.  Así se 

han recogido, en última instancia, la necesidad de compartir una visión, de construir 

sistemas de información entre organizaciones que garanticen una comunicación 

efectiva, de asumir la necesidad de nuevos estilos de liderazgo en red y contar con 

nuevas competencias entre las personas que trabajan en las ONG, lo que ha venido en 
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llamarse capacidades generativas. Todos éstos son parte de los ingredientes para ser 

capaces de construir y mantener redes habilitadoras (Acevedo, 2006).  

 

El avance hacia un tercer sector articulado en redes podría facilitar la participación de 

voluntarios y simpatizantes en las estrategias sociales y de desarrollo a través de 

organizaciones de la sociedad civil. Esto no sería sino un puente más de los que se 

perciben entre las tendencias de acercamientos entre empresas y ONG para desarrollar 

el concepto, ya mencionado, de valor compartido para la empresa y la sociedad. Las 

recomendaciones de empresa y las de ONG, muestran, con esta última idea, que en la 

articulación de redes, escenarios aparentemente alejados, pueden acabar confluyendo 

si se comparte el objetivo último.  

 

Parece que, respondiendo al título de la tesis, se puede hablar de organizaciones en 

red y de sus nuevas identidades en un doble sentido. La organización se tiene que 

transformar para adaptarse a la sociedad en red y para ello están asumiendo 

importantes desafíos estratégicos, organizativos y de recursos humanos. Pero también 

y, éste es la aportación principal que se quiere hacer con este trabajo, la identidad 

social de los profesionales puede ser una característica central de la cohesión y el 

funcionamiento de las organizaciones en red.  
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