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1.- INTRODUCCION

El objetivo principal de esta tesis es explorar si la transformacion de una organizacion
hacia modelos virtuales, hacia modelos en red, conlleva la modificacion de la identidad
social organizativa y del compromiso de los profesionales. La investigacion se
acometera con una recopilacién de datos cuantitativos y cualitativos que permita
recoger las opiniones de profesionales con distinto perfil red. Con ello se busca dar
respuesta a los desafios que de esta posible transformacion se derivan y que se
concretan de forma diferente en funcién del tipo de organizacidon de que se trate. Asi,

las cuestiones para las que se busca respuesta son:

e Las empresas: ¢Disminuye el compromiso de los profesionales con su organizacién
cuando estan menos horas en el puesto de trabajo tradicional? éHay que explicitar
los mecanismos de generacion 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 cohesion?

e La Universidad: ¢Disminuye el compromiso de los profesores con la universidad
cuando estan en modelos a distancia? ¢Se producen cambios en los modelos de
relacidon 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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e 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 investigacion
definidos para las organizaciones en su conjunto y sobre los que se estableceran las

hipotesis de trabajo. Estos objetivos son:

e Explorar la relacidon entre la virtualizacién de una organizacién 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.

e Analizar la relacion entre la identidad social de los profesionales y su perfil red, tanto
respecto a su organizacion principal, como respecto a organizaciones

complementarias de las que sea parte.

e Comprobar, en la muestra de la investigacion, el impacto de la necesidad de

afiliacion sobre las variables de compromiso e identidad social.

e Entender mejor los cambios que se estan produciendo en los mecanismos de

comunicacién en las organizaciones como exponente mas profundo de la

transformacion a modelos en red.

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

enfrentando en sus esquemas de gestion, especialmente en el caso de las ONG.
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e Explorar la diferencia de algunos de estos temas en funcion del perfil organizativo y

en funcion del género.

Los resultados de la investigacion para el conjunto de las organizaciones se
enriqueceran con tres estudios de caso para los distintos perfiles de organizacién, que

interpreten los resultados en funcién de los distintos contextos.

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

marco tedrico y que se acompana de un esquema grafico de apoyo.

El proceso de andlisis

para cubrir  estos

objetivos ha sido partir
de los cambios que se

perciben en el contexto

Tecnologias
Identidad social

econdmico y social y

Variable critica de cambio
Habilidades / competencias

analizar a continuacion

Identidad social

el impacto que se
percibe en las
organizaciones. Antes de entrar en detalle en los ambitos organizativo y grupal, se
hara una breve descripcién de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) como exponente instrumental de esta trasformacion de modelos y cara mas
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 capitulo “la
transformacion de las

organizaciones a modelos en

Tecnologias

red” (capitulo 2), y recogen

|Variab|e critica de cambio |

tendencias que, a dia de hoy,
pueden extraerse de los
“analisis macro” de los cambios
que las TIC estan trayendo. Las tendencias observadas pueden provenir de ambitos
aparentemente dispersos (las ciudades digitales, la clase creativa, la implantacion del
teletrabajo, la teleformacion,...) pero desde la experiencia de afios 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 facil explicar estas
relaciones dispersas desde un punto de vista tedrico, pero en ultima instancia sirven
para cimentar las hipdtesis que se quieren demostrar antes de ser capaz de

estructurarlas en un marco tedrico minucioso.

El capitulo 3, “La comunicacion y la
construccion de identidad en las
organizaciones en red”, se centra

en la unidad de trabajo que

Identidad social

afronta de manera directa los

Habilidades / competencias

|Variable critica de cambio |

procesos de transformacion: los Idenfidsoai]
grupos. Tras analizar algunas de
las teorias sobre la comunicacién electronica y su impacto en el funcionamiento de los

grupos, se entra en la parte principal de la investigacién, que es la envolvente del
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modelo grafico. De entre las muchas fuentes de informacion disponibles para estudiar
la transformacion a los modelos en red, y a pesar de hacerlo desde muy distintas
perspectivas (construccion de confianza, organizacion virtual, cambios en la
comunicacién electronica, implantacién 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 ambito de analisis, adicional a los de contexto, organizacién y
grupo, que se ha excluido de la investigacion: el individual. Sin embargo, se considera
relevante recopilar algunas ideas sobre los desafios que se producen en el nivel de las
personas, ya que son éstas las portadoras de esas multiples identidades que en la
sociedad red se van desplegando con esquemas distintos en funcion del entorno grupal
y organizativo. Ademas, es en este nivel de participante en la investigacion, en el que
hay que hacer la primera caracterizacién para los posteriores analisis: perfil red o perfil
no red. Por estas razones, se incluye en el marco tedrico un epigrafe que recoge
algunas ideas de los desafios que a nivel individual se derivan de la transformacion a

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

MODELOS EN RED

En este capitulo se recogen las tendencias de contexto, tecnoldgicas y organizativas
que parecen respaldar la idea de que la identidad social de las organizaciones es una

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

En primer lugar se recogen los elementos del contexto que se han considerado
relevantes porque muestran que las fronteras, los limites de las organizaciones, se
estan diluyendo y, con ello, la construccién del sentido de pertenencia. En el esquema

1 se recogen las ideas principales:

Esquema 1: El nuevo contexto: la sociedad en red

‘ Sociedad de la Informacion ‘

Cambio de paradigma de desarrcllo

4ﬂ Globalizacion

B ) ‘Ciudadania
Se difuminan las frontV Muevas formas de participacién

| :
| Profesionales

Se difuminan los limites
organizaciones

Se diluye el compromiso

‘ Organizaciones

Se va hacia la organizacion virtual

Relacion con objetivos y variables:
= Caracterizacidn y construccion de la variable de organizacion virtual

« |dentificacion de las variables que intervienen para definir un profesional de
perfil en red.

A continuacion se hace un repaso de algunos conceptos sobre las TIC que ayuden a
diferenciar las transiciones ligadas a los instrumentos tecnoldgicos de los cambios

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

Informacién

Conocimiento
La vida social de la informacid

TIC, Tecnologias de la
Informacién y la ¢ Qué cambia?
Comunicacion Asimilacién en el tiempo

Instrumentos que conectan y aceleran ritmos

Comunicacién

Siempre conectados

Relacion con objetivos y variables:
+Identificacidn de las variables que intervienen para definir un profesional de
perfil en red.

* Entender los cambios que se estan produciendo en los mecanismos de
comunicacion en las organizaciones como exponente mas profundo de la
transformacién a modelos en red.

Por ultimo se analizan los cambios, y su consecuencias, ligados a la virtualizacion de
las organizaciones. En el esquema 3 se recogen las ideas de este epigrafe, y algunas

de las ideas del capitulo 4, por perfil organizativo:

Esquema 3: Los vinculos en las organizaciones — cultura, tiempo y espacio- a revision

‘ Profesionales pioneros ‘

La clase creativa

—" Culturas pioneras

Nuevos motivadores para el compromiso

—" Organizaciones pioneras Universidades

Elteletrabajo

Relacion con objetivos y variables:

« Analizar |a relacién entre la virtualizacion de una organizacion vy el
compromiso de sus profesionales, entendiendo gue ese nivel de compromiso
es el punto de partida para afrontar procesos de cambio a modelos en red.
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2.1.El nuevo contexto: la sociedad en red

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

=
—

|Variable critica de cambio |

desarrollo econdmico y social: la
sociedad en red. Los cambios se
producen a todos los niveles, si bien,
en relacion con el ambito de
investigacion, se han querido resaltar
algunas  variables  criticas: 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 epigrafes que siguen, mostrando cémo la sociedad en

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

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

especialmente las Administraciones Publicas, para que la globalizacién econdmica sea

acompanada de otros cambios politicos y de construccién de ciudadania.

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 agricola a la sociedad de la informacion

De una forma sencilla puede decirse que la evolucion de los sistemas econdmicos y
sociales es, en definitiva, la evolucion de los procesos mediante los que los seres
humanos han ido afrontando la satisfaccién de sus necesidades de acuerdo con los
valores dominantes en cada momento y con las técnicas y herramientas disefiadas

para tal fin.

Estamos viviendo un periodo de cambio tecnoldgico, consecuencia del desarrollo y de la
aplicacion creciente de las Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion (TIC).
Este proceso es diferente y mas rapido que cualquiera que hayamos presenciado hasta
ahora, y conlleva un gran potencial para la creacion 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 caracter de las diversas sociedades
existentes han tenido una relacion directa bien con el descubrimiento, o con la
utilizacion innovadora, de lo que se ha dado en considerar en cada época como

innovaciones tecnoldgicas.

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 revolucidn agricola, la revolucién industrial y lo que algunos denominan como
la revolucion postindustrial en cuya transicion nos hallamos. Cada una de estas

revoluciones podemos asociarla, sin entrar en la complejidad de todos los factores en
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juego (econdmicos, politicos, ideoldgicos, religiosos), con una innovacion tecnoldgica

que verdaderamente transformé las formas de vivir y de trabajar.

Si se profundiza mas en los detalles, se puede hablar de revoluciones intermedias
(Pérez, 2006).

Figura 1: Revoluciones tecnologicas
Inglaterra (B (il La ‘Revolucién Industrial’ (mecanizacion y canales)

Epoca de la maquina de vapor y el ferrocarril
(hierro, carbdn, maguinas herramienta e ingenieria mecanica)

 Inglaterra

Epoca del acero y la ingenieria pesada (eléctrica, quimica, civil, naval)
Primera Globalizacion

Epoca del petréleo, el automévil, la petroquimica y la produccion en masa
~ (difusion universal del motor de combustion interna y la electricidad)

Epoca de la Informatica y las telecomuni
Segunda Globalizacion

ade |a biotecnologia, nanotecn

ada de cambio se difundedesigualmentepoeINmunuo;

Las transformaciones organizativas mas profundas se producen entre los grandes
periodos mencionados. Remontandonos a los origenes del ser humano, gracias a la
invencion del arado y de las técnicas de pastoreo, se produjo una auténtica revolucion
instituyéndose lo que podemos denominar como sociedad agricola. Esta utilizacién
tecnoldgica facilitd la posibilidad de dejar de depender de la caza y de los frutos
espontaneos 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, instaurandose un modo de vida dependiente de los

ciclos de la naturaleza que con variaciones mas o menos significativas se ha mantenido
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a lo largo de diez mil afios. Asi, en esta sociedad las necesidades a satisfacer de modo
general por la poblacién hallaban una respuesta econémica relativamente unificada en
torno a la produccién de bienes para la subsistencia de un modo local, en el marco de

economias familiares.

La sociedad industrial, cuya duracion puede cifrarse en 300 afos, iniciada a finales del
Siglo XVII, tuvo su motor basico en la invencion y desarrollo de nuevas tecnologias
(energia del vapor) lo cual dio lugar a la combinacién de maquinarias y medios de
transporte favoreciendo la concentracion de trabajadores en fabricas que permitieran
optimizar la utilizacion de estas nuevas tecnologias. Esta concentracién de la actividad
en fabricas centralizadas hizo normal o necesario para los trabajadores el trabajar
fuera de casa. En esta época de la revolucién industrial el trabajo se realiza de forma
manual siendo las maquinas un multiplicador de la energia humana o animal aplicada a
los procesos productivos. Con el paso del tiempo la coordinacién entre personas y
maquinas se ha ido haciendo mas 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 signific6 que un gran numero de
fuerzas productivas tuvieran que trabajar simultaneamente, lo cual condujo a una
necesidad de mantener disciplina en las organizaciones, desarrollandose también
teorias sobre la organizacion 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 producciéon masiva de

bienes como en el consumo.
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La transicién en la que aln hoy vivimos entre la Sociedad Industrial y la Sociedad de la
Informacion estd marcada por un proceso que algunos denominan como revolucién
postindustrial, fundamentalmente basada en la introduccién de un conjunto de
innovaciones tecnoldgicas que han reducido drasticamente el coste de almacenaje,

procesamiento, transmision y difusién de la informacion.

La actividad cotidiana de las empresas y de sus profesionales cada vez se ve mas
afectada por este nuevo entorno que supone la Sociedad de la Informacidn. Este
nuevo marco en el que se desenvuelven las organizaciones podria caracterizarse
graficamente por un triangulo cuyos vértices son la informacidn, materia prima esencial
para los trabajadores del conocimiento; las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones, herramienta de trabajo que permite manejar la informacion en
formatos cada vez mas amigables (multimedia) y compartibles (conectividad); vy la
sociedad, ciudadanos, trabajadores y trabajadoras protagonistas de esta nueva era de

la informacion.

Figura 2: La Sociedad de la Informaciéon como nuevo marco de referencia (elaboracion propia)

La Sociedad de la Informacion, el

nuevo marco de referencia
TIC

e-trabajo

nuevos modelos laborales
e-formacion

nuevos modelos de aprendizaje

e-comercio,

Informacién nuevos modelos de comercio

e-servicios
nuevos modelos de prestacién
de servicios

Informaciéon/ Sociedad/
Conocimiento las personas

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 estd construyendo sobre la informacién 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:

e [/ dato: plasmar la realidad en items identificables.

e La informacion: conjunto de datos estructurados racionalmente.

e £/ conocimiento: fruto del analisis de la informacion.

La generacidn desestructurada de datos no conduce automaticamente a la creacion de
informacién, ni puede toda la informacidon equipararse con conocimiento. Toda la
informacidon puede clasificarse, analizarse y ser objeto de reflexion, y asimismo ser
procesada para generar conocimiento. A este respecto, tanto los datos como la
informacién son comparables a los procesos industriales de transformacion de materias
primas en productos. Los proyectos de gestién del conocimiento siguen siendo un

desafio permanente en las organizaciones.

En el procesamiento definido de la informacidn, 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. Bastara, para evitar esto Ultimo, 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 informacion”: "Algunas de las personas que nos introducen
en el futuro con el apoyo de las nuevas tecnologias parecen suponer que si todos
enfocamos el maximo posible nuestra atencion en la informacion, llegaremos a donde
qgueremos ir de la manera mdas directa. Este enfoque central en el destino final

inevitablemente deja de lado todo lo que esta cerca de los bordes: el contexto, los
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antecedentes, la historia, el conocimiento comun y los recursos sociales.” Asi, quizas,
lo mas relevante para entender como los flujos de informacion afectan a la identidad

social, esta en qué se considera informacion relevante y qué no.

Cada uno de los factores que inciden en la comunicacidon pueden tener ingredientes
mas 0 menos intangibles: la realidad de partida, los objetivos que se pretenden con el
proceso de conocimiento y los criterios que éstos determinan, la metodologia utilizada,

las herramientas tecnoldgicas empleadas y el personal encargado.

Quizas uno de los aspectos mas relevantes a tener en cuenta es entender que la
informaciéon es un bien comercial cada vez mas valioso, y como es mas sencillo de
manejar que el conocimiento, puede caerse en asignarle atributos que son mas propios
de un proceso humano que de un etiquetado estandarizable. La importancia de las
personas como creadoras y portadoras de conocimiento esta 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. Segun Brown y Duguid (2001) es imposible
evaluar con certeza cuanto se perdid en esos procesos, pero aporta algunos datos de
una pérdida de 8.000 millones de ddlares en la Ultima reingenieria de ATT. Para
analizar cualquier cambio organizativo que pueda tener impacto en la generacién de
conocimiento, hay que entender como funcionan los equipos en las organizaciones,
“hace falta no solo ir del conocimiento a la informacion, sino del conocimiento a la
practica y a los grupos profesionales, ya que la practica que los técnicos comparten en

las comunidades cooperativas, es lo que permitio compartir su conocimientd’.
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2.1.2. La globalizacion frente a los desafios del ciclo econémico

El principal exponente de este avance de la sociedad de la informacion se encuentra en
la globalizacién, que ya enunciaba Peter Driicker (1989) como economia transnacional:
“En la economia transnacional, los tradicionales ‘factores de produccion”, tierra y
trabajo, van pasando a ser cada vez mas secundarios...El Management ha aparecido

como €l factor de produccion decisivo.”

José Luis Sampedro (2002) la define como “/a mds moderna, avanzada y amplia forma
del mercado mundial. El sistema en el que se ha liberado al maximo la circulacion de
flujos financieros y monetarios; con ciertas limitaciones y controles tambien los
movimientos de mercancias y, mas restringidos aun, los desplazamientos de
trabajadores”. Este autor habla de dos grandes factores recientes: el tecnoldgico, que
enlaza directamente con esta investigacion, y el institucional, del que se quieren

recoger algunas reflexiones en este epigrafe.

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

conceptos que se recogen en la figura.

Figura 3: Caracteristicas de la era posindustrial (Pérez, C. 2006
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Siguiendo las tendencias de otros ciclos de cambio tecnoldgico analizados por la
autora, los préximos afios seran de ajuste econdmico y de transformacidon hacia
mercados hipersegmentados. La clave para avanzar en la direccion deseable es la

transformacion de las instituciones a modelos red.

Los mercados de consumo de masas quedaran atras porque la globalizacién, a la que
nos lleva la sociedad en red, esta abriendo nuevos esquemas de produccion,
distribucién y comercializaciéon. De forma grafica esto se puede concretar en los
siguientes ejemplos:

Figura 4: Ejemplos de evolucion de los mercados globalizados (Pérez, C. 2006
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Turismo de playa

Los avances se logran mediante un reposicionamiento apropiado
apoyandose en lo aprendido y en las ventajas ya construidas

La clave para avanzar en la direccién deseable, la hjper-especializacion, es la
transformacion 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: "7odos los cambios
qgue han ocurrido en las empresas, el cambio organizativo, el cambio tecnologico, e/

modo de operar de las empresas, tienen que empezar a pasar al mundo de lo politico,
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de las instituciones. Las instituciones nuestras siguen siendo iguales a como eran en la
época de la produccion en masa, siguen siendo las mismas burocraticas... Las
Instituciones gubernamentales tienen que dar el salto. [...] Hay que tomar decisiones
de consenso publico-privado superando la falsa dicotomia Estado-Mercado’ (Perez,

2006).

Sobre el protagonismo de las Administraciones Publicas, de las instituciones, en la
construccion de la Sociedad de la Informacién, hay mucho escrito, experimentado y
consolidado. Como vision global "4 european way for information society” (Infomation
Society Forum, ISF, 1998) ofrece una visidon que se ha demostrado valida 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 Espaha forma parte.

Hay pocas dudas sobre los beneficios de estos cambios y su potencial para conducirnos
a una mejor calidad de vida. No obstante, “globalizacion” no sélo debe ser un proceso
de integracion econdmica, sino también un proceso que afecta a la cultura, la
tecnologia y al gobierno. La base tradicional del pluralismo cultural europeo debe
quedar garantizada para evitar el riesgo de que, con la globalizacion, se establezca una
sociedad monocultural. Se trata, pues, de apostar por una globalizacién con cara

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

Desde el punto de vista econdmico, la sociedad de la informacion puede servir, por
ejemplo, para extender redes de cooperacidén entre pequefas 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 integracion de
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las TIC en el mundo empresarial contribuira a aumentar la competitividad, siempre que
no se descuide la formacion de una mano de obra cualificada, como aspecto

diferenciador.

Desde el punto de vista social, el acceso a los servicios publicos, la confianza del
consumidor, la participacion del ciudadano, el hacer democracia en red, la proteccién
de la intimidad, la cohesidon y la sociabilidad, son aspectos de la vida que estan
cambiando y cambiaran notablemente. Las TIC ponen en contacto unos con otros
hasta un punto que era dificil de imaginar hace apenas una década. Nuestras culturas

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

Estas caracteristicas positivas de la globalizacion dependen, en principio, de la
diversidad de culturas. Una Sociedad de la Informacion 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 solo acortan las distancias: ignoran las
fronteras, y esto puede hacer que la aplicacidon de las leyes nacionales sea, en algunos
casos, problematica. La Sociedad de la Informacién 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 Informacion, inherente a su dimension social, es el
de las relaciones entre las cuestiones educativas y laborales, y estrechamente

relacionada con los modelos de globalizacion, los aspectos medioambientales.

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

forma sostenible dentro de la Sociedad de la Informacion y construir un esquema
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global equilibrado donde quepa la preocupaciéon por lo social, 0 yendo un paso mas

alla, redefiniendo los bienes publicos globales.

También existen interesantes conclusiones en los ambitos 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 Olimpicos....) 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 relacion emergente

La importancia de las redes en los sistemas socio-econdmicos actuales deviene de la
reticulacion de la propia sociedad. Castells (1998) ha conceptualizado la Sociedad Red
como el sistema social de la Era de la Informacién, estructurado en redes que se
apoyan sobre tecnologias de informacion y comunicacién (TICs), como instrumentos
potenciadores de esta forma de relacion que no es nueva. La Sociedad Red se
caracteriza por (i) nuevos modelos de produccion, comunicacidn, organizacion 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 basico fue en la forma de producir bienes,

en la Sociedad Red el cambio equivalente es en como producimos informacion 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 estimulos y
penalizaciones relativos a obtener y utilizar la informacién y el conocimiento. Por tanto,
existen unos aun 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 mas importante es caracterizar atributos de las redes que nos

interesen, mas que propiamente definir el término.

En su nivel mas basico, se puede conceptualizar una red como un conjunto de nodos y
conexiones. Cada nodo o conexion puede exhibir densidades o caracteristicas
variables. La mayor eficiencia de las redes en comparacion a esquemas mas lineales o
jerarquicos proviene de su flexibilidad, modularidad y agilidad (Acevedo, 2006). Una
red no necesita un centro, aunque suele tener nodos concentradores (Aubs). Las
conexiones o vinculos pueden variar mucho en intensidad, desde vinculos ‘fuertes’ que
denotan una relacion frecuente y productiva entre nodos, a vinculos ‘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

relacion.

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 andlisis de redes se ha referido

tradicionalmente a las redes sociales. Los analistas de redes organizacionales estudian
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las formas de organizacion desde la perspectiva de redes. Castells, por ejemplo,
pertenece mas a este segundo campo, ligando el enfoque organizativo a la influencia

de la revolucién digital (Arquilla y Rondfeld, 1999)

Para describir el concepto de red organizacional habria que ir mas alld de lo
morfoldgico para entrar a lo funcional. Puede entenderse como un grupo de nodos que
se relacionan entre si con ciertos fines explicitos, con una posible variedad de
relaciones entre sus miembros, y cuya estructuracion se basa en grados de
descentralizacion (o agregacion) de tareas junto con la toma democrdtica de
decisiones (a menudo consensuada). En otras palabras, una red de caracter
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 multiples subredes de geometria variable que pueden inscribirse en ella.

Este capital social en red, o simplemente ‘capital red’, surge de las relaciones de
confianza y colaboracién tanto de redes sociales como organizacionales. Podriamos
describirlo como una medida del valor diferenciado en la Sociedad Red que
comunidades estructuradas como redes sociales y utilizando herramientas de red
(basicamente las TIC) generan para ellas mismas, para otros y para la sociedad en su

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

e Resulta de la cooperacion a través de redes telematicas.

e Se genera principalmente a través de acciones voluntarias.

e Deviene de comunidades de interés, en mucha mayor medida que de la
proximidad geografica.

e Presenta una fuerte orientacidon hacia la generacion y gestién del conocimiento.
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Es relevante considerar como cultivar y aprovechar este tipo de capital social para las
tendencias reticulares de la relacién entre organizaciones que se estan gestando en
coherencia con el contexto de la Sociedad Red. El asunto se abordara en el epigrafe “El

nuevo pilar de cohesidn: la identidad social”.

Dada la relativa novedad en la gestion de redes, y por tanto la falta de conclusiones
generalizadas sobre las estructuras idoneas, es conveniente evitar una excesiva
prescripcion de los métodos operativos de las redes. De hecho, para aprovechar el
potencial de mayor flexibilidad y agilidad que las redes presentan en comparacion con
otros esquemas organizativos, es recomendable primar la creatividad y la libertad de
colaboraciéon entre sus miembros, aprendiendo de las experiencias en un proceso

continuo de actuacion/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 vera en

el epigrafe de tendencias organizativas, a modelos de organizacion virtual.

2.1.4. La dimension social de la sociedad de la informacion

Como ya se ha apuntado, uno de los retos principales en esta transformacién a la
sociedad en red es que no se produzcan nuevas brechas sociales. Trabajar para
evitarlo requiere reflexionar sobre nuevas formas de participacion ciudadana, que
permitan aprovechar las oportunidades que abren las redes para que mas personas se
impliquen en la construccién de una sociedad de la informacidn para todos. Es por ello

que uno de los objetivos de este trabajo es analizar el perfil de organizacion 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 aportacion de recursos humanos a

las ONG y otras organizaciones de la sociedad civil.

La Sociedad en Red afecta a los mecanismos de exclusién social y a los procesos de
desarrollo de los pueblos y las personas. Los analisis 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 participacion de las ONG y de la
sociedad civil en la construccion de la Sociedad del Conocimiento: el impacto en los

procesos de insercién socio-laboral y los esquemas red de Cooperacion al Desarrollo.

A continuacién se recogen algunas ideas sobre la participacion de la sociedad civil, la
dimension 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 exclusion.

A).- La Sociedad en su conjunto.

“La Sociedad de la Informacion debe ocuparse de la gente. Debemos poner a la gente
a cargo de la informacion, no dejar que ésta sea usada para controlar a las personas.
La Sociedad de la Informacion debe ser utilizada para encauzar el poder de la
informacion, no para crear nuevas desigualdades entre informacion pobre y rica. Para
crear una SI cohesionada, necesitamos anticiparnos mejor a los problemas de
adaptacion 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

Informacion de Naciones Unidas (2003, 2005).
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La influencia de la Sociedad de la Informacién en el contexto social viene acompafiada,
en muchos casos, de la cohesion. La cohesion es la consecuencia directa logica de la
accesibilidad. En teoria, el acceso a una misma informacion es el primer paso hacia la
igualdad. La SI hace posible, ademas, la creacion de comunidades virtuales, la
concrecion de un contacto entre personas y/o asociaciones con inquietudes e intereses
comunes con la intencién de avanzar gracias al intercambio. Los fendmenos de Redes

Ciudadanas no han dejado de expandirse en la Ultima década.

B) Los colectivos con riesgo de exclusion.

Muchas personas temen que las nuevas tecnologias puedan aumentar, en lugar de
reducir, las desigualdades existentes y conducir a una concentracion de empleos y de
produccién 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" informacion. La
lucha contra la brecha digital o, dicho en positivo, la e-inclusidn, es hoy una prioridad de

las politicas publicas y de las ONG.

En el ambito de la exclusién, entendiendo que se basa en un conjunto de percepciones
sociales compartidas que pueden llegar a estar “institucionalizados” y resultar
“invisibles” (Morales, Huici, 2003), el analisis de la modificacién de los estereotipos en
grupos virtuales puede dar claves para la busqueda de soluciones a la brecha digital.
La Sociedad en Red afecta a los mecanismos de exclusién 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 poblacién como, por ejemplo, las mujeres, los mayores y la juventud, que de

alguna manera no estan participando lo suficiente en la configuracion de la Sociedad
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de la Informacién, y por otro lado, hay que dar respuesta a las necesidades de
colectivos que de por si sufren riesgo de exclusién social, como las personas con

discapacidad o los inmigrantes.

En el marco de esta investigacion se quiere identificar oportunidades para encontrar
nuevas claves en la busqueda de soluciones para evitar la brecha digital. Ademas de
las derivadas de las nuevas formas de participacion ciudadana que la sociedad red abre
y fortalece, puede haber vias de solucién ligadas a la modificacion de la comunicacién

por canales electrénicos y de la construccion de estereotipos.

C) Las redes ciudadanas

No hay duda de que la ciudadania tiene un importante papel que jugar: "Los
fenomenos de redes ciudadanas son nuevos exponentes de la Sociedad Red que da
voz a los pobres” (Mayor Zaragoza, 2005). Este es uno de los fendmenos més
destacados que se estd desarrollando en esta sociedad en red con el creciente
protagonismo de las ONG y el surgimiento de nuevas formas de participacion social

como los movimientos antiglobalizacion.

Quizas si hubiera que destacar algunos nuevos desafios en las actividades del futuro
préximo de las ONG, serian:

e La lucha por un mundo mejor y mas justo tiene un ambito de intervencion
emergente que es la lucha por evitar la brecha digital, es decir por evitar que la
sociedad de la informacion sea un factor que agranda las brechas sociales
existentes y crea otras nuevas.

e Jugar un papel de observatorio y puente para el diagndstico 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 (Rodriguez 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 idonea.

e Esta misma funcidon de puente se puede establecer con las empresas, en
especial en el marco de sus estrategias de Responsabilidad Social Corporativa.

e Esta realidad invita a crear medidas innovadoras de insercion laboral,
proteccidon social y planes de desarrollo en las que el papel del tercer sector

sera creciente.

Pero como en todo proceso de cambio, hay eslabones de la cadena mas débiles, y
desde el punto de vista de las organizaciones las pequefas empresas y las ONG
ocupan esa posicion de desventaja. Es indudable la importancia de acercar a la
sociedad en red a estas pequefias organizaciones para garantizar que juegan este
papel de lucha contra nuevos procesos de exclusién social, para habilitar nuevos
canales de intervencidn y para, en Ultima estancia, construir una sociedad de la

informacién 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 mas las voces preocupadas que hablan
de que el nuevo esquema laboral dinamita los pilares del modelo asalariado -
jerarquico — 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 socializacion. Pero el turbulento entorno de cambio en el
que vive la actividad econdmica, con un claro protagonismo de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion, hace que esta tarea socializadora se convierta muchas
veces en una auténtica y problematica anarquia. La pérdida de seguridad de las
empresas y en las empresas incide negativamente en la autoestima, motivacion,

satisfaccién y compromiso de sus profesionales.
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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 integraciéon en el mundo
de lo humano, se resquebraja. Sin embargo, los agentes socializadores basicos
(padres, familia, escuela) y los secundarios (instituciones politicas, culturales,
empresariales, sindicales,...) siguen preparando a los ciudadanos para el modelo
asalariado. La sociedad red global, con su cultura tecnoldgica, 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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fragmentaciéon, temporalidad, dualizacién, segmentaciéon, trayectoria laboral

discontinua...

El recorrido de los jovenes por uno u otro modelo, como se recoge en el grafico, 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, todavia, tener un
empleo no es sblo contar con un trabajo, sino tener un lugar en la sociedad, y una
dimension central para acceder a la madurez adulta y, por ende, a la ciudadania

integral.

Para los jévenes acceder a una organizacién laboral es acceder a un mundo totalmente
novedoso y cambiante de valores, creencias, interacciones, significados, actitudes, etc.
Ese proceso es parte importante de la conformacion de su identidad, del logro del

estatus de adulto y de la madurez psicoldgica ciudadana.

Parece que esta inquietante realidad no es sino el primer paso de lo que son las
tendencias de los préximos afos en un mercado de trabajo marcado por el capitalismo
informacional en el que la productividad viene de la innovacion, y la competitividad y la
innovacion y las organizaciones va a modelos de trabajo en red. En palabras de
Castells (1998): "Se redefine el papel de trabajo con marcadas diferencias segun el tjpo
de trabajador: genéricos y autoprogramables (tienen el adecuado nivel de educacion).
Las maquinas y el trabajador genérico de diversos origenes y localizaciones cohabitan
en los mismos circuitos subordinados del sistema de produccion....El nuevo sistema se
caracteriza por una tendencia a aumentar la desigualdad y la polarizacion sociales. Esta
tendencia hacia la desigualdad y la polarizacion no es inexorable: puede

contrarrestarse y evitarse mediante politicas publicas. Lo que estd sucediendo es que
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la masa de trabajadores genéricos circula en una variedad de puestos de trabajo, cada

vez mas 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 dilucion

de los limites 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 relaciéon internos de la
organizacion (trabajadores mdviles, teletrabajo...) como hacia fuera (organizacién
virtual). Podriamos 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
informacién y el conocimiento, y que se apoyan en las TIC como herramientas de
trabajo, tienen a su disposicién un margen de flexibilidad espacial y temporal del que
normalmente no se hace uso. Las razones que en la era industrial hacian
imprescindible la existencia de “Centros de Trabajo”, empiezan a diluirse, y sin
embargo, el modelo de “ir a trabajar” esta vigente en un 99% del tejido productivo de

la mayoria de los paises.

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

que punto impulsan la deslocalizacidon de los profesionales del siglo XXI:
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Figura 6: Tendencias para la deslocalizacion espacial y temporal (elaboracién propia)
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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.

e La organizacién virtual lleva a la integracion de organizaciones distintas para
que actien con la misma coordinacién que si la actividad fuera realizada
internamente en el mismo lugar y a la misma hora.

e El funcionamiento por objetivos y la necesidad de estar cerca del cliente
alientan y permiten a los profesionales a “salir de las oficinas”.

e La gestion del conocimiento esta llevando a articular procesos que no hagan
necesaria la presencia fisica de “los portadores directos” del mismo.

e La retencidn de los recursos humanos valiosos esta obligando a las empresas a
remunerar con complementos en “calidad de vida”.

e Las organizaciones multiterritoriales se ven forzadas a trabajar cada vez mas

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 organizacién, pues en la medida en que nos aproximamos al concepto de
organizacion virtual se es mas 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 organizacion virtual (elaboracién propia)
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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
Informacion, estd modificando algunos principios basicos de la organizacion: los
especialistas se sustituyen por perfiles multifuncionales y de amplia formacién; y los
esquemas de supervisién se van diluyendo en el propio trabajo con grupos que se
autogestionan. Aumenta el nimero de equipos virtuales, habitualmente como grupos
de trabajo o de gestidon de proyectos, y esto tiene impacto en el comportamiento del
conjunto de la organizacién. Algunas claves para el adecuado funcionamiento de los
equipos virtuales y su encaje en la organizacion son (Kasper-Fueher, Ashkanasy,

2001):
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e Para funcionar como un equipo es importante tener algunas interdependencias
entre los miembros del mismo. La identidad como grupo, los objetivos comunes
y la definicion 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.

e Si hay opcidon 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.

e Los directivos tienen nuevos desafios 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.

e Los equipos virtuales aportan beneficios a la organizacién: pueden estar
distribuidos, y llegar a ser interorganizativos, y funcionar con un minimo de
interaccién sincrona con una exacta planificacion y unos esquemas de
comunicacién explicita adecuados. La diversidad, la flexibilidad y el acceso a

conocimiento critico son ventajas indudables de estos equipos.

Los espacios virtuales de trabajo permiten avanzar hacia la organizacién virtual, que
€s un esquema que aporta beneficios sustanciales a las compafiias en la era de la
informacién. Asi, para avanzar en la investigacion 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

jerarquicas en virtuales.
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Una de las claves para que esta evolucion de los modelos de relacidon de los recursos
humanos se integre con éxito, pasa por la revision de los modelos de formacion
continua. Aspectos como la desaparicion de parte de los aprendizajes presenciales
(osmoéticos) y la consiguiente necesidad de formacion funcional, la formacion de redes
de colaboradores, la teleformacidn 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 formacion continua de las empresas.

Todos estos cambios organizativos planean especiales dificultades para las pymes,
pequefas y medianas empresas, que por su precariedad de recursos requieren una
especial simplificacion de los procesos de transformacién a la sociedad en red. Si bien
no se van a tratar como perfil organizativo especifico en la investigacién, 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 analisis.

Por Ultimo, como reflexion final a los cambios que las tecnologias traen a las
organizaciones, vale la pena destacar la idea de que la informacion tiene una “vida

|II

social” (Brown y Duguid, 2001) que no siempre se esta teniendo suficientemente en
cuenta en los cambios organizativos que se disefian: “La reingenieria empieza con los
procesos y luego inserta a la gente segun las necesidades... Aunque en teoria se
respalda a los miembros del personal, la improvisacion y el conocimiento "local” tienen
poco espacio en este esquema, especialmente si cuestionan la coordinacion del
proceso....Los defensores de la reingenieria de procesos de negocio tienden a
desalentar precisamente ese tipo de vinculos laterales que la gente utiliza para

encontrar significado” Quizas la clave esta 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 capitulo han querido mostrar cémo los vinculos
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 organizacién virtual). El
desafio es poner en valor lo que cada nodo es, puede hacer y puede llegar a ser, en

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

La evolucion 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 entrafia. Desde la reingenieria para el e-
negocio, hasta las nuevas competencias necesarias para un mercado de trabajo
discontinuo, pasando por la implantacion del teletrabajo, requieren de recursos

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

informacion y la comunicacion

El desencadenante de gran parte de los

/
l i procesos de transformacién que se han

descrito son las TIC (Tecnologias de la

Tecnologias

|Variable critica de cambio I

Informacion 'y la  Comunicacion),
instrumento para manejar la nueva
materia prima: la informacion y el
conocimiento. Las TIC son instrumentos complejos que estan en un ciclo continuo de
novedad — barrera — asimilacion — cambio. Todavia no hay perspectiva suficiente como
para ver qué cambios de comportamiento permanentes hay detras de los cambios
instrumentales. Es por ello que, tras repasar brevemente algunos conceptos sobre las

tecnologias, se muestran algunos ejemplos que ilustran el debate.

El breve repaso de conceptos tecnoldgicos que sigue, pretende ayudar a entender los
procesos de transformacidon en los que nos hallamos inmersos y a evitar debates
cripticos. Al igual que otras revoluciones en la comunicacion, la respuesta inicial a
Internet, emblema de las TIC, ha sido negativa cuando no apocaliptica (McKenna,
2000) y ha habido que desactivarla con datos. Algunas investigaciones con carencias
en la fundamentacién fueron aireadas en los medios de comunicacidon generando falsas
alarmas que, una vez trasladadas a la opinién publica, son dificiles de contrarrestar.
Una de ellas, un estudio de Carnegie Mellon, concluyd que usar Internet conduce a

significativos aumentos de la soledad y la depresion (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 habia aumentado un 1% en dos afos, y la depresion otro
1%. Debido a la repercusion en los medios a la acogida en la APA (American
Psychological Association) de esta investigacion, la idea de que Internet aumenta la
soledad y la depresién ha sido aceptada por psicologos y publico en general. Otro
estudio sobre pornografia en Internet, enteramente falso, llegaba a la conclusion de
que el 83,5% de contenidos graficos en Internet eran pornograficos (Rimm, 1995).
Aungue el estudio fue rapidamente desacreditado la repercusion en medios ya habia
trasladado la falsa informaciéon (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 explosion de la burbuja tecnoldgica del 2000 se encargd

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 tecnologias de la informacion y la comunicacion

La evolucién experimentada por los Sistemas de Informacion desde los primeros
sistemas de archivos manuales hasta los complejos sistemas informaticos actuales, ha
sido posible gracias al desarrollo de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones. Las TIC han supuesto la convergencia de la electrénica, la informatica
y las telecomunicaciones posibilitando la interconexién entre redes (ver figura
siguiente). Los elementos que componen estas TIC, son basicamente el hardware, el

software y las infraestructuras de telecomunicaciones.
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Figura 8: Convergencia hipersector de la informacion (Gretel, 1999)
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Los sistemas de informacion estan en constante evolucion. Desde una perspectiva
temporal amplia, la incorporacién de tecnologias a la organizacion se puede sintetizar

en distintas fases:

e Primera etapa: tras la Segunda Guerra Mundial, cuando aparecieron los primeros
equipos informaticos (grandes y complejas maquinas 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 administracion
empresarial. Son muy pocas las empresas que se plantearon en esta primera fase
el empleo de equipos informaticos, debido a su elevado coste y complejidad, asi

como a la falta de personal especializado en su uso.

e Segunda etapa: tras esta primera fase, las necesidades de informacion de la
empresa fueron en aumento, por lo que se comenzo a incorporar el uso de las TIC

al proceso de datos, a la toma de decisiones y a las comunicaciones. Aparecen los
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primeros CPD (Centros de Proceso de Datos) que comienzan a automatizar
procesos elementales dentro de la actividad administrativa: facturacion, ndminas,

tareas de contabilidad...

Tercera etapa: a lo largo de las décadas de los 60 y 70, la informacion se comienza
a considerar como un instrumento cada vez mas importante de cara a la
coordinacién y control de la organizacion. En la estructura organizativa de las
empresas aparece un nuevo area funcional: el Departamento de Informatica o de
Sistemas de Informacion. Su objetivo es el de resolver los problemas que puedan
surgir en la gestion de la informacion. Supone la aparicién de los Sistemas de

Informacion para la Direccion (MIS, Management Information System).

Cuarta etapa: a partir de los afios 80, el entorno y sistema técnico se van haciendo
cada vez mas complejos, las companias van adoptando una estrategia cada vez
mas activa y comprometida en el uso de la informacion, 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
informacién y en los sistemas que la gestionan, el medio de conocer mas 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

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

Quinta etapa: en esta Ultima fase, en la que nos encontramos actualmente, las
empresas buscan la integracién de la informacién con la estrategia corporativa.
Mediante el empleo de las TIC se desarrollan nuevas formas de relacionarse con los

clientes, de disefar, fabricar y vender productos, y de competir y crecer en el
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mercado. La cuestion que se plantea hoy en dia 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 informacion, hardware, software y telecomunicaciones, se puede observar que uno
de los vectores que han marcado los desarrollos tecnoldgicos es avanzar hacia una

conectividad, comunicacién entre sistemas, lo mas amplia y sencilla posible.

El hardware hace referencia a todos los componentes fisicos y accesorios del
ordenador. Es el soporte fisico que ayuda al tratamiento de la informacién. Es a lo que

habitualmente nos referimos con el término ordenador o PC.

El Software es el conjunto de programas informaticos. Se trata de aplicaciones o
instrucciones escritas en un lenguaje que puede interpretar el ordenador. El software

es el elemento clave que permite la compenetracion entre hombre y maquina.

Las Infraestructuras de Telecomunicaciones constituyen un elemento basico para
asegurar la transmision de la informacion. Adquieren especial importancia cuando
afectan a comunicaciones entre zonas geograficamente dispersas. En este caso, se
utilizan redes de comunicacion por las que viaja la informacién, debiendo garantizar la
seguridad, calidad, rapidez, inexistencia de errores, etc. Basicamente existen dos tipos
de redes de comunicaciones: Local Area Network (redes de area local), los terminales
conectados a través de este tipo de redes no pueden estar separados mas de 100

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

telefonica, movil.

Cuando varios ordenadores conectados
entre si son capaces de intercambiar
informacion entre ellos, de forma
continua u ocasional, consideramos

que forman una red.

Internet no es una Unica red, sino una
coleccién inmensa de redes de todo
tipo (inaldmbricas, cableadas, LAN,

WAN, publicas, privadas...) Q -

interconectadas entre si mediante diferentes tecnologias (fibra Optica, cable coaxial,

satélite, cable submarino...), de modo que los usuarios desde sus equipos terminales
(ordenadores, PDA's, teléfonos moviles...) pueden comunicarse e intercambiar

cualquier tipo de informacidn: sonido, mensajes, imagenes, documentos, ficheros...

Durante los Ultimos afos han aparecido nuevos servicios de telecomunicaciones.
Ademas de la telefonia basica y de la televisidn terrenal, se han ido afadiendo otros
servicios como la telefonia mdvil, televisidon terrenal digital, la televisién 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 distribucién y boletines de noticias dedicadas

a un tema especifico y acercando a usuarios unidos, precisamente, por el interés en
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ese tema. La gente también puede establecer comunicaciones personales en chats
individuales, mensajeria electronica o correo electrénico. Hay juegos de rol en linea

multiusuarios y cada vez mas jovenes, principalmente, los utilizan.

Se suelen denominar Infraestructuras a los medios tecnoldgicos necesarios para
construir los servicios de la Sociedad de la Informacion. Ellas constituyen el nexo de

union 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, segun la representacion de la figura, en servidores, redes y terminales. Los

elementos de la infraestructura, de forma grafica, se pueden representar asi:

Figura 9: La cadena de valor tecnolégica (Enred, 2001)
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Las redes de telecomunicaciones, en sus Ultimos tramos de despliegue para acceder a
los usuarios, estan en directa relacidon con los proyectos de urbanizacidon y la

construccion de viviendas.

Una Intranet es una red de ordenadores privada, perteneciente a una organizacion,
cuyo funcionamiento esta basado en las tecnologias utilizadas en Internet. Es como

una version privada de Internet, a la que se puede estar o no conectada.
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Una Extranet, en cambio, es como una “porcién” de Internet, utilizado y privatizado
(restringiendo asi el acceso) por una empresa para intercambiar datos e informacién

con clientes, proveedores y otras empresas asociadas.

Sistemas de informacién 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 Informacién para Directivos (EIS) o sistemas expertos.

Otra perspectiva para aproximarse a la tecnologia es la que hace Hollingshead (2001),
el cual clasifica las tecnologias que apoyan la comunicacién en los grupos como a

continuacién se muestra de forma grafica en la figura siguiente:

Figura 10: Las tecnologias de apoyo de grupos (elaboracion propia a partir de Hollingshead, 2001)
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Este ritmo de innovacion tecnoldgica se seguira produciendo en los proximos afos, por
lo que es importante identificar los cambios en la comunicacién y en las relaciones de
los grupos que se transforman en permanentes. En cada etapa la siguiente parecia
imposible de llegar a alcanzar. éCudl es el futuro? élnternet en banda ancha en los
moviles? ¢Nanotecnologia, tecnologia cuantica, interfaces intuitivas? ¢Donde estan los
cambios permanentes? ¢Qué modifica realmente la comunicacion? éQué afecta a la

identidad de las organizaciones y los grupos?

Esta escueta mirada sobre el instrumento tecnoldgico y su evolucién, y sobre la nueva
materia prima, la informacion (en el epigrafe anterior) nos lleva al punto mas
importante. La pregunta clave a la que hay que dar respuesta es équé procesos de

cambio reales se producen?

2.2.2. Algunos ejemplos de los cambios desencadenados

Las tecnologias de la informacién y la comunicacion e Internet han transformado los
grupos tanto en el ambito laboral como en las comunidades ciudadanas. Los miembros
no necesitan estar presentes para compartir informacion, colaborar o relacionarse. Hay
cada vez mas grupos de apoyo activos en Internet, unidos por objetivos comunes y
que permiten participar a personas que de otra forma tendrian dificultades, como los
que viven en zonas aisladas, estan enfermos o prefieren el anonimato. También se
afrontan desafios 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 tecnologias estan

produciendo, y que estan directamente relacionados con la investigacion de la tesis.

e La comunicacion entre los miembros del grupo.

En los equipos de trabajo tradicionales la comunicacion entre sus miembros
tenia lugar mayoritariamente de manera informal y cara a cara, exceptuando
las conversaciones telefonicas. Esto es debido principalmente a que no se
disponia de herramientas como el correo electrénico. Actualmente, en los
equipos de trabajo, se ha ido pasando de una comunicaciéon entre sus
miembros basada en el cara a cara, a otra mayoritariamente telematica, en la
que los encuentros presenciales quedan reducidos a reuniones concertadas.
Con la implantacién de los modelos de trabajo en red, los miembros de un
determinado equipo suelen coincidir menos veces en las mismas oficinas. Asi, la
comunicacién cara a cara, deja paso a la comunicacién electrénica a través de
e-mail, teléfono, fax, videoconferencia... No obstante, se siguen manteniendo

reuniones presenciales periddicas entre todos los miembros del grupo.

Ademas de la desaparicién, en parte, de la presencialidad, se produce un
importante cambio en la sincronicidad. Cuando la comunicacién es asincrona no
hay interrupciones percibidas por el otro y existe un mayor control sobre el lado
propio de la conversacion. Por el contrario, y como inconveniente, se pierde la
espontaneidad de las respuestas y las conversaciones son mucho mas

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 podra recuperar aln mas el lenguaje corporal que

hoy en dia se pierde en las comunicaciones telematicas?

e La utilizacion de las tecnologias de movilidad.

Antes de la llegada de las tecnologias de movilidad, cuando un trabajador/a se
ausentaba de la oficina, no habia 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 tecnologias de movilidad, el personal que
sale fuera de la oficina, no solo puede ser localizado por su teléfono movil, sino
gue ademas 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, avién, autobus...), gracias a dispositivos
moviles como ordenadores portatiles, PDA's y teléfonos mdviles. EL modelo del
“siempre conectado” (“always on”) ofrece ventajas y tiene riesgos que no

estan sino apareciendo.

En el futuro, con la llegada de la tecnologia movil de tercera generacién UMTS,
se abrird un enorme abanico de posibilidades a la hora de utilizar las
tecnologias de movilidad para realizar el trabajo fuera de la oficina. El estar
fuera de oficina, no supondra para los profesionales ningun impedimento

técnico para realizar sus tareas.
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e Toma de decisiones por medios electronicos.

Uno de los aspectos mas controvertidos cuando se analizan los cambios que las
tecnologias estan trayendo, es la toma de decisiones y, en Ultima instancia, la
administracion del poder. Por un lado se puede afirmar que las herramientas de
comunicacién electronica mejoran por la objetividad y eficacia de las
aportaciones. También parecen mas democraticas por la dilucion de los estatus.

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

En los siguientes capitulos se profundiza en los cambios en la comunicacion de acuerdo
a estudios que la afrontan desde distintas perspectivas. La tendencia existente a dar a
los instrumentos tecnoldgicos un protagonismo excesivo podria distorsionar la
capacidad de andlisis de aspectos mas relevantes. Como apuntan Brown y Duguid
(2001) "Mientras la informacion y las tecnologias no puedan resolver todos los
problemas de la sociedad, la sociedad y los recursos sociales pueden resolver muchos

de los problemas de la informacion y de la tecnologia”.
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2.3. Los vinculos en las organizaciones -cultura, tiempo y espacio- a
revision
Las  organizaciones,  hoy,

transitan del modelo industrial

al modelo de red a distintos

ritmos en funcién del sector y

Organizacion

Tecnologias

el territorio en el que operan.

Variable critica de cambio

Analizando a los pioneros se

pueden encontrar algunas
claves que vya dibujan las
tendencias en las futuras organizaciones en red. Quizas la implantacion del teletrabajo
sea el entorno de experimentacion mas estructurado que se encuentra para estos

asuntos.

A continuacion, 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 gestion.

2.3.1. Los profesionales del futuro

"La educacion se transformard en las proximas décadas mas de lo que lo ha hecho
desde que, hace mas de trescientos afios, fue creada la escuela moderna gracias al

libro impreso. Una economia 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 todavia mds nuevas e incluso mas 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 suefos tecnoldgicos, pero los grandes cambios relacionados con las personas, las
organizaciones Yy las instituciones se van produciendo de forma lenta. Aunque resulta
dificil anticipar como seran los profesionales de dentro de unos afos, 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 lineas de reflexion tedrica y de investigacion 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 epigrafes.

a) La clase creativa.
“Vivimos en un tiempo de grandes promesas. Hemos evolucionado a un sistema
econdmico y social que destapa la creatividad humana y la utiliza como nunca se habia
hecho. Esto crea nuevas oportunidades de mejorar nuestro estandar de vida, construir
una economia mas humana y sostenible y hacer nuestras vidas mas completas. Pero

no hay garantia de que se vaya a cumplir la promesa, puede irse facilmente
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incumplida”. Asi, de una forma sugerente empieza Richard Florida (2004) su reflexion
sobre la clase creativa, sobre los nuevos trabajadores del conocimiento: cientificos,
ingenieras, arquitectos, disenadoras, escritores, artistas o musicas... En EEUU mas del

30% de la fuerza laboral lo es.

Durante los afios 80 y los 90, muchas ciudades del mundo intentaron convertirse en el
préximo “Silicon Valley” construyendo parques empresariales de alta tecnologia, pero
se demostro que el capital y la voluntad de los gigantes tecnoldgicos no era suficiente,
habia que atraer a las personas de las élites creativas y tecnoldgicas... éde qué
dependia que se produjera el efecto llamada? Los estudios de Florida (2004) dieron
con la clave: “Mi conclusion era que mas que estar siendo conducidos exclusivamente
por las companias, el desarrollo economico 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 reflexién sobre el papel de la clase creativa en la sociedad, y por tanto en las
compaiiias, 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),
Tecnologia, Talento y Tolerancia (indices gay+bohemio+diversidad étnica+integracion
racial) apuntan a un entorno profesional donde la diversidad es un valor en alza, mas
alla de la retdrica, y en el que la retencidon de los empleados se torna cada vez mas
como un factor critico para el éxito de las organizaciones. Las empresas de cultura
patriarcal, sin diversidad étnica y con esquemas tradicionales de retencion de
personas, tendran que evolucionar para dar respuesta a los requerimientos de la “clase

creativa”.
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b) La gestion de la diversidad.
Hay multiples y complejas teorias sobre la cultura. Los directivos de las empresas
quieren intervenir en la consolidacion 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 organizacion es el canal de multiples culturas separadas,
superpuestas, solapadas o anidadas, con personas que son miembros simultaneamente
de un cierto niumero de grupos con culturas propias. Cada individuo portamos
diferentes identidades culturales (religion, raza, género, edad, preferencias sexuales,
pais, region, ideologia...) y las culturas son fendmenos sociales colectivos que las
personas crean. Hace falta, por tanto, una aproximacién multidisciplinar con

socidlogos, psicélogos, antropdlogos, economistas, ingenieros industriales, etc.

“La interaccion, no la mera comparacion, e€s la esencia de la mayor parte de la accion
directivd’. Estas palabras de Alder, Doktor y Redding (1986), marcan el rumbo de las
investigaciones de la gestién multicultural. No se trata solo de entender la diferencia,
sino de gestionar con ella desde esquemas mas simétricos. La tendencia principal que
impulsa esta simetria es el aumento de la movilidad global de los profesionales. La

pregunta a contestar es: écdmo interactuamos las personas?

Las politicas de Recursos Humanos de las grandes empresas incorporan la “gestién de
la diversidad” como un compromiso de las empresas con sus profesionales y, en ultima
instancia, con la sociedad. La atencién a la igualdad de género, insercién de personas
con discapacidad, diversidad étnica... esta en las politicas mas innovadoras de RRHH.
Sin embargo, el proceso de cambio va lento, los minimos que marca la ley de

contratacion de personas con discapacidad raramente se cumplen y la insercion de
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inmigrantes es todo un desafio cultural de las organizaciones que se estd empezando a

sentir.

¢) La conciliacion como llave para la motivacion.
Trabajo y familia son los papeles vitales dominantes para la mayor parte de adultos
ocupados en la sociedad contemporanea. Hasta hace unos afios los modelos de
organizacion laboral y personal seguian 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 correspondia
al hombre como sujeto de la esfera publica, la segunda era responsabilidad de la
mujer, cuya mision consistia en asegurar el cuidado fisico, psicoldgico y emocional de
todos los miembros de la familia. La incorporacion de la mujer al mercado de trabajo y
la coparticipacion 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 mas evidente que el cuidado de las personas, de los hijos, de
los padres mayores, de las parejas y de uno mismo, esta siendo la faceta de nuestras
vidas que se esta resintiendo mas. Hay cosas que no mejoran con el aumento de la

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

La gestion del tiempo se ha trasformado en un arte imposible: gestionar decenas de
correos electrénicos profesionales y personales, hablar por teléfono desde cualquier
lugar y en cualquier momento, estar en permanente proceso de aprendizaje “osmotico”

y formacion, digerir montafias 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.... ademas hoy se espera disponibilidad permanente y jornadas
semanales de 60 horas. Y si nos asomamos por una ventana al “tiempo laboral” la
velocidad, la presion, el estrés, la angustia, son cada vez mas 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 sélo un indicio de lo que

esta sucediendo.

Quizds, mas que de gestion del tiempo, debiéramos hablar de establecimiento de
prioridades y del arte de la conciliacion. Tenemos que innovar en los modelos
laborales, en las formas de gestion de logistica doméstica y en la preservaciéon de
“tiempos de calidad” para aquellas personas y actividades que lo merecen. Una aliada
imprescindible en este arte de la conciliacion 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 implantacion 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
satisfaccion de sus profesionales y en productividad; gana la sociedad porque todos y

todas tenemos mas 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 Martinez, 2001):

* El tiempo: se da cuando el tiempo dedicado a un rol dificulta la atencién del otro.
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e La presion: la presién 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 solo 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. Quizas esto
permita entender que un buen equilibrio vida-trabajo es mas productivo para las
organizaciones en el medio y largo plazo que una dedicacion intensa al trabajo pero

desequilibrada.

d) La responsabilidad social corporativa se humaniza.
Peter Driicker (1989) definia 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
actdan de modo irresponsable si van mas alld de lo necesario para realizar su tarea,

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

Desde entonces se ha pasado por muchas reflexiones, desde la ética en las
organizaciones hasta la mas reciente ciudadania 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 objetivacién a través de los
informes de los analistas especializados (con procesos metodoldgicos 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 practicas” como el caso de Enron,
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empresa norteamericana que protagonizd una gran quiebra financiera por practicas
fraudulentas. Mientras estos debates publicos 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 mas allad en el entendimiento de la RSC con el
concepto de “valor compartido”: “Las decisiones de negocio y las politicas sociales
deben seguir el principio del valor compartido. Si las empresas o /a sociedad siguen
politicas que benefician sus intereses a expensas del otro, se encuentran en un camino

peligroso.”

Viendo que la RSC apenas hace propias las politicas 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 mas 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 fendmenos de la sociedad
posindustrial, el crecimiento de formas complejas de agregacion social basados en la
identidad social, la busqueda de calidad de vida no solo 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 vera en el siguiente

epigrafe, con la construccién de capital social.

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

Necesidades | Motivaciones Motivaciones Motivaciones
personas profesionales organizativas

Ser (til Global Conciencia de unidad

Espirituales (derechos humanos,
tolerancia...)

Dejar huella Comunidad Inclusién (conciencia
ambiental, compromiso
comunidad, liderazgo...)

Abrazar una Realizacién y logros Cohesion interna

causa colectivos (mision) (confianza, integridad,
cooperacion)

Mentales Crecimiento Transformacion (mejora
personal Cambio y evolucién continua, aprendizaje,

Realizacién y (responsabilidad innovacion, trabajo en

logro asumida) equipo)

Emocionales Diferenciacion Autoestima (desarrollo | Autoestima (sistemas y
profesional) procesos)

Reracionamiento | Relaciones (pertenencia) | Relaciones
(comunicacion,
satisfaccion cliente)

Fisicas Seguridad Supervivencia(aspectos | Supervivencia (ganancia,

Fisiolégicas econdmicos, disciplina) valor accionista...)
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La direccion por valores es una nueva herramienta de liderazgo estratégico, es una
nueva forma de entender y aplicar conocimientos planteado por la psicologia social y
otras ciencias de la conducta (Garcia, 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.

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

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

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

e Relacion de los objetivos con las propias necesidades, capacidades y valores de
cada cual.

e Posibilidad de definir por uno mismo la forma de conseguir los objetivos.

e La consecucion de los objetivos ha de suponer un nivel de aspiracion realista que
represente un reto y que requiera poner a prueba capacidades hasta entonces no
desarrolladas por la persona.

e Reconocimiento y celebracion del logro.

En dltima instancia, en cada uno de estos epigrafes 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 construccion del capital social de las organizaciones como se mostrara en

detalle en el epigrafe 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. EI compromiso

con la organizacion se alcanza con procesos de socializacion 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 todavia no se ha identificado

con claridad.

El teletrabajo ha sido el concepto que ha aglutinado las primeras experiencias de
deslocalizacion espacial y temporal y ya se tiene una historia de 30 afos de
experiencias evaluables, especialmente para el perfil de grandes empresas. La
extrapolacion a otro tipo de organizacion como Administraciones Publicas, pymes u
ONG, no es automatico, aunque todas las organizaciones evolucionan a ser nodos de
una red global. Las conclusiones de estos afios de estudio permiten apuntar alguna
tendencia a estas primeras formas de virtualizacion organizativa que deben ser

entendidas como parte de un fendmeno que afecta al conjunto de una organizacién.

En las organizaciones en proceso de transformacion a modelos en red, hay que poner
en primera linea de evaluacién y gestién 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 areas de recursos humanos, como el capital

social.
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La percepcidon de que la organizacién virtual requiere nuevos esquemas de gestion de
confianza, se refuerza en que los esquemas de control, entendidos como se entienden
en el modelo industrial, se resquebrajan con la deslocalizacion espacial y temporal que
permiten las tecnologias de la informacion y la comunicacion. El contrato psicoldgico de
seguridad por fidelidad, también se quiebra y, a su vez, las organizaciones y los

territorios dependen cada vez mas de la creatividad de los y las profesionales.

La relacion entre empleado y empleador ha cambiado, y con ella el contrato psicoldgico
implicito de intercambiar lealtad por seguridad (Korak-Kakabadse, 1998). El nuevo
contrato psicoldgico es estresante para los trabajadores y trabajadoras, y fuerza a las
empresas a ofrecer “empleabilidad”. El contrato social actual se ve erosionado por las
tecnologias: las TIC son ubicuas, afectan a todo el mundo, el futuro no pertenece a las
compafiias de Fortune 500 sino a las redes, las barreras entre vida profesional y
personal estan desapareciendo, los mercados se crean de forma muy veloz, los
empleos se globalizan, los modelos de éxito profesional jerarquicos ya no tienen cabida

en las grandes empresas que son mas 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 compaiiias se fragilizan y, en la medida en que el conocimiento es
un activo basico de sus negocios, pasa a ser critica la falta de lealtad derivada de los
nuevos modelos de acuerdo. Asi, si la organizacion virtual es cada vez mas frecuente, y
los profesionales virtuales son claves en la nueva economia, la dificultad de controlar y

fidelizar a los trabajadores del conocimiento se vuelve critica. Hacen falta nuevos
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esquemas Yy herramientas de comunicacion y nuevas culturas y estructuras
organizativas. Un aspecto clave en este contexto virtual, disperso y distante, es que no

se debilite la relacion del empleado con su empresa.

Una de las claves para observar los cambios es analizar cdmo se construye la confianza
en organizaciones virtuales. Existen estudios que proponen una teoria sobre la
confianza en organizaciones virtuales interorganizacionales que focaliza sobre como la
confianza puede ser comunicada y construida (Kasper — Fueher, 2001). Esta teoria se
apoya en tres claves: la fiabilidad de las TIC, el establecimiento de un entendimiento
comun de negocio y una ética empresarial fuerte. Los conceptos clave en la
investigacion son:

e La organizacion virtual interorganizacional, entendida como una red temporal y
organizaciones que se unen para explotar oportunidades de mercado.

e La confianza, constructo complejo que puede abarcar a la ética, la moral, las
emociones, los valores, las actitudes naturales.

¢ La comunicacion de confianza, como sustrato de la construccion de la confianza.

e La confianza en el mundo de la organizacioén virtual, caracterizada mas por relaciones

laterales que verticales y que tienen en la confianza un necesario pilar.

Las tesis que revisan Kasper- Fueher (2001) son las siguientes:

e La ausencia de estandarizacién de las TIC, ancho de banda y fiabilidad se asocian
con una comunicacién menos efectiva de confianza en las organizaciones virtuales
interorganizacionales.

e La efectiva comunicacion de confianza en las organizaciones virtuales
interorganizacionales depende, en parte, de la capacidad de los “ordenadores

mediadores en la comunicaciéon (CMC)” para permitir a los miembros mensajes
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emocionales y no verbales, preferentemente incluyendo transmision de expresiones

faciales, a través por ejemplo de emoticonos en los correos electrdnicos.

Relacionados con la construccidn de confianza:

e La construccion de confianza en las organizaciones virtuales interorganizacionales
depende en parte en el establecimiento previo de un entendimiento de negocio comun
expresado como: especificaciones comunes de producto, acuerdos de cooperacion, 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 organizacién tengan una ética
empresarial clara. Esta politica debe existir como un conjunto de normas formales e

informales y como una demostrada tendencia a actuar éticamente.

También es clave la evolucién del compromiso, variable de la que existen instrumentos
de medida contrastados. En un principio se definia el compromiso con la organizacion,
desde la “Teoria del intercambio social”, como el vinculo que establece la persona con
su organizacion, fruto de las pequefias inversiones realizadas a lo largo del tiempo.
Segun esto, la persona continla en la organizacion porque cambiar su situacién
supondria sacrificar las inversiones realizadas. A esta faceta se le ha denominado la
dimension calculada o de continuidad. Meyer y Allen (1993) construyeron un
instrumento de medida para esta dimension del compromiso. Posteriormente,
encontraron evidencia empirica del desdoblamiento en dos factores. Por otra parte,
desde la teoria del vinculo afectivo, el compromiso se define como una actitud que
expresa el vinculo emocional entre el profesional y su organizacion, de modo que las

personas fuertemente comprometidas se identifican e implican con los valores y metas
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de la organizaciéon, 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 psicoldgicos que generan
el sentido de pertenencia a los grupos y construyen la identidad social de una
organizacion. Las personas somos animales sociales, estamos en permanente contacto
con los demds 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
incorporacion a la organizacion es esencial para el desarrollo del rol laboral. Tanto si
hay abandono porque el trabajador no encaja, como si ho encajando adecuadamente
permanece en la organizacién, el coste es elevado (Palaci, 2004). Durante la
socializacion, las personas aprenden los valores, habilidades, expectativas y conductas

necesarias para actuar como un miembro activo de la organizacién.

En la sociedad red hacia la que vamos, el trabajo en equipo, la organizacion virtual, la
multiculturalidad, la movilidad laboral, demandan prestar atenciéon al momento de la
incorporacion a la organizacion para garantizar una correcta socializacion, y, cada vez
mas, una “preparacion” emocional alta para que los individuos sean capaces de
culminar esa socializaciéon adecuadamente. Si a la movilidad laboral, con el
consiguiente aumento del nimero de “incorporaciones” que un profesional vive a lo
largo de su vida, se afiaden las nuevas formas organizativas de la sociedad red y la

precariedad de medios formales de apoyo a RRHH de las pymes (pequefias y medianas
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empresas) que constituyen el 97% de las empresas espaiolas, se ve que el desafio de

la satisfactoria socializacion laboral en la incorporacion es cada vez mayor.

En la medida en que las dimensiones tangibles de la organizacién se difuminan porque
se va menos a una oficina tradicional, la dimensidn psicoldgica de “sentido de

pertenencia” cobra importancia.

2.3.3. Los nuevos modelos laborales: el teletrabajo

La veterania del concepto de teletrabajo, acuiiado 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 mas fundamentada.

La organizacion virtual nace como exponente de una globalizacidon en la que las
distancias han desparecido llevando a un nimero 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 autonomos a través de
las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacidn; y como cosmos profesional que
da hilo conductor a las vidas de los trabajadores del conocimiento mas alld de su

permanencia en una determinada organizacion.

En este epigrafe, a partir de la caracterizacion de la organizacién virtual, se analizara el
concepto organizativo mejor estudiado en el ambito 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 fendmeno que tiene impacto en el conjunto de la organizacion y

debe ser tratado como parte del esquema organizativo general.
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¢Qué es una organizacion virtual? Aquella en la que sus miembros trabajan superando
las fronteras del espacio, del tiempo y de la organizacién: son multisitio,

multiorganizacionales y dinamicas. Son, esencialmente, organizaciones en red.

La capacidad para adaptarse al actual entorno muy competitivo que aporta una
organizacion virtual se ve frenada por las filosofias de gestidon que limitan la autonomia
de los profesionales y establecen objetivos que no fomentan el hecho de compartir el
conocimiento. Las dificultades de comunicacidn, la inercia organizativa, la aversion al
cambio Y las dificultades del soporte tecnoldgico son claras barreras para el avance de
la organizacién virtual. Los caminos de evolucion deben ser cautelosos para no dejar
en el camino activos esenciales de la organizacion y se pueda llegar a la pérdida de

identidad corporativa.

Es importante entender la organizacién virtual en un sentido amplio. Asi, la
organizacidon virtual interorganizacional, entendida como una red temporal de
organizaciones que se unen para explotar oportunidades de mercado, también es un

fendmeno emergente a considerar en la sociedad en red.

Por otro lado, la incorporacion 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 estd en una ubicacion remota respecto a la oficina central, tiene poca o
ninguna (excepcionalmente) interaccion cara a cara con compaferos pero puede
comunicarse con TIC. No es necesario realizar todo el trabajo a distancia, sino que

depende de la modalidad: en casa, combinado, mdvil 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 funcidn de la intensidad y forma en el uso de las TIC (Cifre, Martinez-
Pérez, Beas, Llorens, 2002). Para que el teletrabajo sea posible, el puesto debe ser
especificado con claridad y sencillez, el trabajador debe tener autonomia y control

sobre su actividad, y el perfil del teletrabajador debe ser adecuado al nuevo esquema.

La tipologia de organizacion virtual es muy amplia en funcion de la forma de
teletrabajo utilizada: en casa, en movilidad o en oficinas remotas; de la intensidad de
las dimensiones basicas: uso de TIC, intensidad de conocimiento, necesidad de
contactos intra e inter organizacionales y la localizacion; y del esquema contractual. La
nueva gestion de los RRHH se focaliza en la flexibilidad del puesto, el desarrollo de
carrera, los nuevos esquemas de roles, la ergonomia de los puestos de trabajo y la
seleccion. Los dos debates principales se centran en la validez de los esquemas
tradicionales de RRHH vy el nuevo paradigma de la adecuacion de la persona al rol o a

los valores, frente al encaje en el puesto de trabajo.

Para que una organizacidén virtual aporte ventajas frente a una tradicional, debe
enfatizar: el empleo ligado a proyectos, juntar competencias diversas, distribucion
flexible en tiempo, espacio y mddulos de trabajo, operar en el contexto de mercados
inciertos y volatiles y no reclamar proyectos futuros. Esta aproximacion supone un
esquema de riesgo para los RRHH. De hecho, los teletrabajadores se encuentran
agrupados en dos posibles categorias 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 evolucion del teletrabajo en Europa situaba en el 2002 (Cifre, Martinez-Pérez, Beas,
Llorens, 2002) en un 6% de la poblacién, entre 6 y 9 millones de trabajadores. Los
datos muestran que al principio sélo teletrabajaban empleados de las categorias altas,
pero ahora esta creciendo entre los trabajadores de bajo perfil. Las ventajas
detectadas (reduccién de coste, flexibilidad, conciliacidon,...) se contrapesan con
inconvenientes como la desigualdad territorial, la inadecuada legislacion y regulacion
del teletrabajo o la carencia de infraestructuras y conocimientos adecuados en algunos

sectores.

Las investigaciones europeas sobre psicologia del trabajo se desarrollan a tres niveles:
organizacional, frecuentemente en torno al concepto de organizacion virtual; grupal,
especialmente en el tema de colaboracidn en equipos; e individual en relacién con el

entorno de trabajo.

La busqueda 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

Ultimas décadas y al nacimiento de nuevas tesis que requeriran investigacién en el

futuro. Los tres frentes de debate planteados son (Bailey y Kurland, 2002).

e cQuién participa en el teletrabajo? La respuesta no es clara, pero parece que los
dos grupos mas significativos son los hombres profesionales y mujeres oficinistas.

e ¢Por qué las personas teletrabajan? Tampoco los motivadores para teletrabajar son
claros. Los clasicos 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 poblacién teletrabajadora dominante. En cuanto a las
compafiias, sus motivadores tradicionales como reduccion 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.

cQué ocurre cuando la gente teletrabaja? Las tesis tradicionales apuntan a la
satisfaccion en el puesto de trabajo y la mejora de la productividad como
resultados mas destacables. Tampoco en este caso las investigaciones consiguen

confirmar estos resultados.

Las investigaciones analizadas se enfrentan, en primer lugar, a problemas de definicion

del teletrabajo y de debilidades metodoldgicas; para continuar con una sistematica

fragilidad en la demostracidn 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 atencion
porque los teletrabajadores no se ausentan de la oficina tanto como se preveia. Los
teletrabadores “full-time” son una excepcion.

La identificacién de los “puestos teletrabajables” no se puede hacer en base a
categorias de los puestos, sino con un conocimiento profundo del puesto
(esquemas de poder que operan, canales informales de informacion, interacciones
o pérdida de estatus y beneficios sociales) y las circunstancias personales del
trabajador (autodisciplina, preferencia a trabajar en grupo, relacion con la
familia...).

La clave de fondo que motiva a las companias 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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e El impacto organizativo fundamental no es el que viven los teletrabajadores, sino el

que sufre el resto de la plantilla.

El reenfoque que habria que dar a las investigaciones es triple: fijar la atencién no sélo
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 teorias troncales de

organizacion.

Las conclusiones apuntadas en el articulo que revisa las investigaciones de teletrabajo,
abren las puertas a nuevos motivadores del teletrabajo o trabajo en red. El trabajo
remoto aparece como una via de escape de las presiones de la oficina en la que se
refugian aquellos profesionales que tienen el estatus (flexibilidad, autonomia vy
confianza) suficiente para poder elegirlo. La huida de los “ruidos” y de los ladrones de
atencion, genera un tiempo de calidad muy valioso para los trabajadores del
conocimiento. Pero dado que esas interrupciones suelen responder a algun problema o
tarea que requiere atencion, lo que no atienden los ausentes lo atienden los presentes,
lo que lleva a que la presion 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 organizacion.
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Figura 11: El teletrabajo en funcion del tamaiio de la organizacion (elaboracion propia)

El teletrabajo en funcién del tamaiio de la organizacién

Telecommuting
(gran empresa)

Teletrabajo:
organizacion
virtual

Trabajo en red Tecnhologia para la
(autonomos) competitividad
(pymes)

—

Afrontar esquemas de trabajo flexible lleva a analizar el conjunto de la cadena de valor
de la organizacién, pues en la medida en que nos aproximamos al concepto de
empresa virtual somos mas 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 funcidn del tamaio de la organizacion son:

1. Telecommuting (gran empresa/organizacion)

e Los trabajadores y trabajadoras evitan el desplazamiento diario a los centros
alternativos adicionales de trabajo: telecentros, trabajo en casa, trabajadores
moviles, oficinas satélites, ...

e Procesos mas amplios de reorganizacion.

e Pocas empresas grandes lo han implantado.

e Proyectos con grandes recursos asociados.

e Fijacidon del marco de funcionamiento empresa a empresa.

89



2. Trabajo en red (autonomos)

Los trabajadores y trabajadoras autdnomos incorporan la tecnologia a su trabajo y
“modifican” sus procesos de funcionamiento.

Procesos espontaneos de migracion.

Muchos autdnomos son ya teletrabajadores.

Proyectos subsumidos en la precariedad del auténomo.

El marco de funcionamiento no cambia.

3. Tecnologia para competitividad (pymes)

Los trabajadores y trabajadoras de las pymes cambian los modelos de
funcionamiento por la incorporacién de la tecnologia a la empresa. En un entorno

III

flexible per se, el cambio tecnoldgico es “integral”, hacia dentro (como las grandes)
y hacia fuera (como los autbnomos).

Procesos de mejora de competitividad a través de la tecnologia.

Pocas pymes han cambiado sus procesos para aprovechar las potencialidades de
las TIC.

Proyectos con recursos limitados.

Marco de funcionamiento flexible.

El nivel de formalizacion del cambio organizativo es radicalmente distinto en funcién

del tamaiio de la organizacion. Sélo las grandes empresas estructuran, testean y dotan

presupuestariamente el proceso. La literatura mas frecuente se centra en la realidad

de la gran empresa, por eso la reflexion en torno a la realidad de la pyme y del

autdbnomo es muy necesaria.

Si se analiza cdmo una empresa acomete un proyecto de teletrabajo que afecta de

forma intensa a la organizacion, se aprecia ese papel de catalizador del cambio que
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puede suponer el teletrabajo y que si tiene unos principios generalizables a todos los
tamafios de organizaciéon. Los elementos que deben ser integrados con un nuevo

enfoque podrian estructurarse del siguiente modo:

e Del empleado al emprendedor.
El trabajador que pasa de un modelo presencial a un modelo a distancia (ya bien sea
en casa 0 en un telecentro) debe pasar de un modelo tutelado a un modelo de

autogestion, tanto en lo profesional como en lo personal.

e Del jefe al lider.
Las técnicas de direccion también cambian y el modelo, ya avanzado desde hace

tiempo, de los nuevos directivos como gestores de personas se hace ineludible.

e 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 gestion empresarial. En modelos
que incorporan el teletrabajo las posibilidades de control disminuyen vy, por tanto, las

bases de confianza deben regir la relacion.

e Del poder del simbolo al poder de la eficacia

Los metalenguajes que existen dentro de las organizaciones asi como los codigos
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
comunicacién se reducen, las relaciones se objetivan y la percepcion de una

organizacion queda ligada a sus resultados objetivos.
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La organizacidn virtual es como el conjunto de canales de comunicacion entre grandes,
pequefias y micro empresas que hace que estos principios orientadores se vayan

extendiendo al conjunto del tejido productivo.

Una ultima reflexion que se extrae de algunas de las revisiones de los afios 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 como tres lugares de
trabajo principales en IBM (ocasionalmente todos pueden trabajar desde casa)...

e Oficina tradicional.

e Oficina virtual: los trabajadores cuentan con medios portatiles para atender su
trabajo y tienen la libertad de trabajar desde dénde lo requieran los objetivos
de negocio.

e Oficina en el hogar: los trabajadores tienen como sitio principal de trabajo el
hogar.

... pueden influir en aspectos laborales (rendimiento, motivacién, retencién 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 mas valiosa de la compaifiia.
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Los resultados de la investigacién 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 practicamente todos los aspectos y la oficina tradicional es negativa tanto en los

aspectos laborales como en los personales.

En concreto, la motivacion laboral es mejor en los sitios alternativos de trabajo que en
la oficina tradicional. Los profesionales parecen valorar el sentido de autonomia. La
influencia laboral es siempre positiva en las dos formas de teletrabajo. ¢Por qué
entonces no son mas ampliamente usados por las organizaciones? éLo que ganan

individualmente los profesionales lo pierde por otro lado la organizacién?

Los trabajadores con oficina virtual piensan que ese esquema no tiene impacto en su
vida personal, pero lo cierto es que tienen puntuaciones notablemente mas bajas que
los otros dos grupos en esas variables. La explicacion puede estar en que no tienen
bien definidos los limites 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 Informacion, el trabajo en red va mucho mas alla 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 precarizaciéon del trabajo de la gran mayoria de los empleados, o la ruptura del

modelo de familia tradicional.
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En este epigrafe se han recogido estudios, teorias y experiencias que muestran que los
vinculos tradicionales de las organizaciones estan perdiendo fuerza: no es necesario
trabajar todos en el mismo lugar y en el mismo horario para desempefar tareas
relacionadas sustancialmente con el conocimiento y que se desarrollan en un mercado
global. Ademas, las culturas organizativas estan cambiando para acercarse a los
modelos virtuales. ¢Qué vinculos sustituiran a los actuales? No es facil anticipar como
seran las organizaciones dentro de 20 afios. Como ya se ha indicado en el epigrafe
sobre tecnologia no es facil separar los cambios verdaderos de las transiciones para la
adaptacion 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 epigrafe; analizar los cambios con suficiente perspectiva
temporal como para distinguir las transiciones de adaptacion de las transformaciones
sustanciales; y recordar que las tecnologias son instrumentos al servicio de los
proyectos humanos y que por si solas no llevan al ser humano a ningun sitio al que sus

valores y su cultura no consienta en ir.
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3.- LA COMUNICACION Y LA CONSTRUCCION DE IDENTIDAD EN

LAS ORGANIZACIONES EN RED

En este capitulo se incorporan algunas de las conclusiones recogidas en investigaciones
sobre comunicacién electronica y cambios en la forma de construccion de la identidad

social.

En primer lugar se recogen los cambios en la comunicacion, su impacto en el
funcionamiento de los grupos y su funcion en la creacién de vinculos. En el esquema

que sigue se indican las ideas principales del epigrafe:

Esquema 4: La unidad de analisis de los cambios, el grupo

Cambios en la comunicacién

Transformacion de los aspectos emocionales y no verbales

* Impacto en los grupos

¢Cambian realmente los esquemas del poder y de toma de decisiones?

L

Potenciales ventajas e inconvenientes

El contexto determina el valor

La comunicacion como vinculo con la
organizacién

La comunicacién electrénica fortalece la
identidad de los trabajadores virtuales

Relacion con objetivos y variables:

* Entender los cambios que se estan produciendo en los mecanismos de
comunicacion en las organizaciones como exponente mas profundo de la
transformacidn a modelos en red.

A continuacién se repasan varias investigaciones que, desde distintos puntos de vista,

atienden a la transformacién en la construccion y manifestacion de la identidad social y
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su integracion organizativa. En el esquema 5 se muestran las lineas de investigacion

analizadas:

Esquema 5: El nuevo pilar de cohesion, la identidad social

Identidad social - afiliacién

La necesidad de afiliacion determina la
necesidad de refuerzo para la identidad

Capital social

Modelo SIDE

Laidentidad que se manifiesta en los
entornos virtuales depende del entorno y

del conocimiento previo

Un activo empresarial cada vez mas valioso

Ciudadania corporativa

Modelos voluntariado

Cultura y valor§s en transformacwn\

Identidad en la red

&En el futuro manejaremos la identidad
virtual como algo diferenciado?

Claves de permanencia en una organizacion

Relacion con objetivos y variables:

* Analizar la relacion entre la identidad social de los profesionales y su perfil
red, tanto respecto a su organizacion principal, como respecto a
organizaciones complementarias de las que sea parte.

*Comprobar el impacto de la necesidad de afiliacion sobre las variables de
compromiso e identidad social.
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3.1. Launidad de analisis de los cambios: el grupo

Tecnologias

|Variable critica de cambio I

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 mas incide

en la posible transformacion del comportamiento grupal es la forma de comunicacion,

por lo que este epigrafe va a centrarse en este asunto.

3.1.1. Cambios en la comunicacion electronica

Es complejo anticipar, hoy en dia, cuales son los grandes cambios en la comunicacion.

Los usos que hacen los jévenes de las tecnologias de la informacién y la comunicacion

son sélo algunos de los indicios que nos hacen ver que todavia estamos lejos de

comprender los cambios. ¢Qué significan las llamadas perdidas? ¢Qué papel juegan en

la construccion de los grupos? éPor qué la mensajeria instantanea se ha transformado

en el nuevo medio de cohesion entre jovenes? ¢COmo afecta a su actividad diaria la

conexién permanente a través de un mismo aparato, el ordenador, en el que confluyen

los deberes, la musica, el Messenger y el seguimiento de sus resultados de baloncesto?
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Las investigaciones de compaifiias de tecnologia como Microsoft, hablan de maquinas
sensibles, como mdviles que entienden dénde esta su dueio y detectan su estado de
animo: “Deberén 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 comunicacion electrénica,
desde distintos puntos de vista. Las conclusiones de las investigaciones existentes
coinciden en que las formas de comunicacion se estan viendo afectadas por los medios
de comunicacion electrénica, aunque la coincidencia en cdmo se producen los cambios

€S menor.

Si se parte de los esquemas de comunicacion tradicionales, se constata la importancia
que tiene en el funcionamiento de los grupos: “Mds de un 60% de los problemas de la
administracion de las organizaciones tiene su raiz en una mala comunicaciorn’’ (Peter

Drucker, 1989).

Los problemas tradicionales de la comunicacién en organizaciones segun Charles

Handy (1988), son:

e Distorsion del emisor que se queda con parte de la informacién porque le parece
util actuar asi para su propio provecho.

e Falta de confianza, que lleva a que los profesionales se reserven opiniones
relevantes.

o Distorsion del receptor, que filtra de acuerdo a sus propios mapas mentales.
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e La distancia: un estudio muestra que un salto de 3 escalones entre dos grupos que
se comunican pierde el 30% del mensaje. éQué 70% es el que llega y cual se
pierde?

e Falta de claridad, aspecto especialmente relevante si se piensa que lo que para una

persona puede ser claro por su concision para otra puede ser insuficiente.

Es indudable que Internet, como en su momento el teléfono o la television, no causa
por si misma nada, no tiene un efecto simple y medio en las personas. Cémo un medio
de comunicacion afecta a una persona dependera de las razones y objetivos para usar
ese medio. Internet, a priori, no es ni bueno, ni malo, y la psicologia debe analizar con
profundidad qué diferencias entre Internet y la vida real se producen en la identidad
social, en la interaccion social o en la forma de relaciones. Ademas hay que ser muy
cauteloso con trasladar modelos que son validos en la vida real o que sélo 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 comunicacion electrénica (McKenna y Bargh, 2000):

¢ Un mayor grado de anonimato:

o Desindividuacion: el anonimato puede llevar a la desindividuacion,
produciendo fendmenos de desinhibicion, mayor agresividad vy
dificultad para alcanzar consensos. Fendmenos como el flaming, en el
que se profundiza mas adelante, se achacan a estos cambios. En el
lado positivo puede facilitar la intimidad y confianza en la

comunicacién 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 comunicacién.

o Variacion de rot hay un considerable nimero 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 Ultima
instancia, de refuerzo de la autoestima. Asi, interactuar con otros en
Internet puede dar a las personas la oportunidad de implementar los
cambios que desean para su auto-concepto. La preocupacion asociada
a esta realidad es si esos cambios se pueden trasladar a la vida real y

si se pueden integrar armdnicamente en la personalidad.

o Ruptura de estereotipos. en el caso de grupos estigmatizados, las
posibilidades de interaccidn andnima son, en muchos casos, la Unica
opcién 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, dependera del contenido de

comunicacién (racismo, fundamentalismos...)

Todos estos cddigos 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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e “¢Por qué un ciberjaponés se entiende tan bien con uno espafiol
cuando, cara a cara, tardan dos semanas en sintonizar protocolos
basicos? ¢éPor qué los esquemas de paginas web son tan
universalmente estandar? Parece como si se hubiera llegado a un

minimo consenso cultural (occidental) para crear la cibercultura.

e (las e-personalidades son una fuente de estabilidad o de inquietud?

e ¢La eliminacion 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 estandarizacion?

e Una gran reduccion de la importancia del aspecto fisico: Muchas
investigaciones muestran que la apariencia fisica juega un papel determinante al
inicio de las relaciones. Esto, en Internet, no ocurre en gran parte de los canales
de comunicacion electrdnica (correo electrdnico, foros, chats) por lo que el aspecto

fisico no frena una posible relacién.

Parece, incluso, que las relaciones iniciadas en forma electronica son de mayor
profundidad y duraciéon. La capacidad de “escuchar” se fortalece cuando no se
centra la atencidn en los aspectos fisicos. Cabe preguntarse si cuando una persona
se presenta en Internet lo hace con realismo o, mas bien, idealiza su imagen con la

consiguiente distorsion.

Cabria hacer la reflexion complementaria si consideramos el caso de la

videoconferencia. Esta tecnologia, en claro proceso de expansion, especialmente
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desde su incorporacion estandarizada a los modelos avanzados de mdviles, puede
llevarnos a esquemas de “presencia fisica permanente”, dado que incluso en
situaciones tradicionales de intimidad, estariamos expuestos a mostrar la imagen
fisica. Otra circunstancia que ya esta empezando a tener un impacto en la imagen
fisica de las personas, es el hecho de que conferencias y charlas grabadas queden

expuestas de forma permanente en Internet.

e Una gran reduccion de la importancia de las distancias. Esta realidad abre
una cantidad de oportunidades de ampliar nuestros circulos de relacion, algo
especialmente significativo cuando se buscan personas con afinidades comunes

muy especificas (coleccionistas, especialistas,..).

En el lado contrario de esta reflexion, se encuentra la paradoja de que la mayor
comunicacién por Internet se da con las personas mas cercanas fisicamente. Esto,
que es una consecuencia logica de la relacion mas intensa, ha llevado a pensar que
pudiera suponer una sustitucién de encuentros presenciales deseables. Los datos
no parecen confirmar esta circunstancia. La presencia de Internet permite la
proliferacion 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 mds se ve y
habla por teléfono la gente, mas usan Internet’. La siguiente tabla resume los
resultados del estudio PEW de estos autores, y aparecen marcados los resultados

mas 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 electrdnico permite a la gente recibir ayuda de de sus redes sociales y la

web permite buscar informacion y soporte cuando se afrontan decisiones importantes.

Internet apoya las redes sociales.

El correo electronico facilita mas el contacto regular con redes amplias que

el contacto personal o telefénico.

El correo electrénico es una herramienta de “globalizacién”. Conecta a los amigos y

parientes alejados y a los que viven cerca.

El correo electronico no aleja a las personas del contacto directo y telefénico.

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 tecnologias en USA facilita los caminos para pedir ayuda.

Los que tienen contactos y acceso entre personas de distintas ocupaciones es mas

facil que obtengan ayuda.

Los usuarios de Internet tienen redes sociales mas amplias (37 vs 31 nodos de

relacion)

60 millones de americanos consideran que Internet fue clave para alguna decision

vital de los ultimos dos anos.

El n® de americanos que confia en Internet para la toma de decisiones aumenté 1/3

En momentos importantes algunos buscan en Internet acceso a expertos y otros a

informacién comparativa.

103




En Ultima 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 administracion del tiempo y, en suma, estrés.

La vida electrénica es muy demandante y las prestaciones tecnoldgicas 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 tecnologias, pero no las esclavitudes que conllevan.

e Un mayor control sobre el tiempo y el transcurso de las interacciones:
por un lado la asincronia hace que se controle mas el transcurso de la
conversacion, que no haya interrupciones, o que se entre en mayor detalle que
en una conversacion en directo. Por otro se pierde espontaneidad y las

conversaciones son fragmentadas cuando se usa correo electrénico.

Si se considera la reuniéon cara a cara como el modo tradicional de trabajo en
grupo, se podria decir que esta formula cambia de consideracion con los canales de
comunicacién electronica. Asi, 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, telefonia sobre IP
(Skype), mensajeria instantanea (Messenger), correo electrénico y sms. Es como si
se tuviera una conversacion permanente que tiene tramos sincronos y asincronos
en funcién de las circunstancias. Las reuniones son un elemento mas de la cadena

para tratar aspectos de especial dificultad. Es mas, podria llegar un momento en el
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que las reuniones se acabaran realizando con el objetivo principal de tener un

encuentro.

Esta caracterizacién de los cambios en la comunicacién, 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 atraccion por la comunicacion 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 comunicacién
afectan, de una forma u otra, a todos los usuarios de las tecnologias de comunicacién

electronica.

3.1.2. Impacto de los cambios de comunicacion en los grupos

Si se intenta profundizar, se ve que la comunicacion en red estad poco conceptualizada.
éCon qué pautas de gestion estamos manejando los distintos canales: correo
electrénico, foros, videoconferencia, mdvil, mensajeria instantanea? Tenemos un
montdn de nuevos canales que tendemos a utilizar con los mismos esquemas que
veniamos 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 dispersion y fragmentacién de la comunicacidon, para una
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organizacion de la sociedad civil puede encerrar una oportunidad de captacion de
tiempo y atencion de un simpatizante. Las tecnologias de la informacién y la
comunicacién e Internet han transformado los grupos tanto en el trabajo como en las
comunidades. Los miembros no necesitan estar presentes para compartir informacion,
colaborar o relacionarse. Hay cada vez mas grupos de apoyo activos en Internet,
unidos por objetivos comunes y que permiten participar a personas que de otra forma
tendrian dificultades, como los que viven en zonas aisladas, estan enfermos o
prefieren el anonimato. También se afrontan desafios como la falta de contacto directo

y confianza de las relaciones cara a cara.

Las personas muy ocupadas suelen dar la comunicacién por garantizada, olvidando

que requiere gran atencion y esfuerzo.

Los cambios en las formas de comunicacion que producen las tecnologias tienen
efectos psicosociales en los grupos. Ya existen algunas investigaciones que permiten

caracterizarlos en parte. Hollingshead (2001) analiza los siguientes:

e La comunicacién verbal y paralingiistica 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. Asi, las
personas con un estrecho contacto confian mas en la comunicacién no verbal y
paralingliistica para recoger, comunicar y evaluar informacién que las personas
desconocidas, por lo que se ven negativamente afectados cuando carecen de esos
elementos de la comunicacién. Hollingshead (2001) lo ha demostrado empiricamente

en dos experimentos.
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En la misma linea de andlisis, se puede decir que las normas sociales no se
comunican a través de medios electronicos con la misma fuerza que en esquemas
presenciales, por lo que la capacidad de influencia social se diluye. Como sefala

Spears y Lea (1994).

o El conocimiento real de las personas que se relacionan dentro del grupo
lleva mas tiempo para consolidarse por lo que es mas dificil establecer

relaciones personales.

o La comunicacién electrénica reduce la confianza y contacto cotidiano, y

potencia actitudes antisociales.

Parece una conclusion subyacente, en gran parte de las teorias, que en la
comunicacién electrénica disminuye el intercambio emocional. De acuerdo con las
teorias de PNL (Programacién Neuro Linguistica), el 93% de la comunicacion es no
verbal (7% palabras, 38% intensidad, tono, calidad de voz, velocidad, timbre...,
55% respiracién, movimiento o0jos, gestos, posturas, movimientos corporales,
movimientos faciales...) (Bertolotto, 1995). Estos datos refuerzan la importancia de
entender las transformaciones en la comunicacién a través de los canales

electronicos.

e La comunicacion electrénica puede llevar a la supresion de informacion, siendo mas
rica la informacion en los encuentros cara a cara. Experimentos de Straus y McGrath
(1994) con tareas de brainstorming y resolucién de problemas por un lado, y

Hollingshead (2001) en la toma de decisiones en grupo con informacién dispersa por

107



otro, muestran que en grupos sin comunicacion cara a cara el rendimiento es menor

y las dificultades de consenso mayores.

Ademas, segun citan Lea, M., Spears, R., Rogers, P. (2003), los trabajadores y
trabajadores que estan fuera de los esquemas de poder, son mas facilmente

controlados y monitoreados.

De alguna forma, y remitiéndonos a los problemas de comunicaciéon enunciados por
Handy (1998) y recogidos al inicio de este epigrafe, los canales electronicos pueden
reproducir y ampliar las dificultades de omisidn de informacién por error,
intencionadamente o por ineficacia. La sincronia introduce unos tiempos de reflexién
respecto la sincronia que pueden aportar tanto mayor capacidad de manipulacion

como de reflexion.

e La diferencia de estatus puede afectar a la comunicacion virtual igual que a la
presencial. Muchos experimentos han mostrado que las personas de estatus bajo,
que pueden sentirse inhibidas en la comunicacion cara a cara para hacer
aportaciones con libertad, participan con mas libertad en entornos electrénicos. Es lo
que se ha llamado “el efecto de ecualizacién en la participacion”. Sin embargo otra
serie de estudios no consiguieron evidencia de este efecto, quizas porque también

en la comunicacion electronica hay mdltiples formas de trasladar el estatus.

Visto desde otro punto de vista, la comunicacién electrénica mejora los procesos de

toma de decisiones porque aumenta la racionalidad y objetividad y desaparecen las

ineficiencias de la comunicacién cara a cara. Los dos aspectos fundamentales que
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operan son la ampliacion de la audiencia, la recogida de un mayor abanico de

opiniones y la mayor democracia en el entorno de decision (Rice, 1984).

El poder y la influencia es uno de los aspectos que puede frenar el avance de la
comunicacién efectiva a través de medios electrdnicos si no se transforman y siguen

anclados en los modelos tradicionales.

El andlisis de quién tiene el poder es importante en cualquier organizaciéon, 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 critico para analizar el proceso de
transformacion a modelos red. Los dos aspectos fundamentales a tratar en este tipo
de organizaciones, y que marcan la transformacion en el tercer sector, segin Handy

(1988) son:

o La gestion 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 estandares, 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
animo de lucro legal y légicamente no pertenecen a nadie. El poder reside
en los miembros o en la representacién de los beneficiarios. El equilibrio

entre control y confianza marcara el ejercicio del poder.
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e Las personas se adaptan rapido 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 mas robustos sobre los cambios que las
tecnologias producen en la comunicacion, pueden ser no robustos a lo largo del
tiempo. Por ejemplo, miembros de grupos con comunicacion electrénica pueden
sentirse menos conectados inicialmente, pero con el paso del tiempo pueden incluso

crear lazos mas estrechos que los grupos cara a cara.

Zornoza, Orengo, Gonsalvez y Gonzdlez (2002) analizan el impacto de la
comunicacién electrdnica frente a la comunicacidon cara a cara, en el funcionamiento
de los grupos, en funcidon de la riqueza del canal utilizado y de las tareas a
desempefar, y se comprueba que “/os aspectos temporales juegan un importante
papel en las conductas mostradas por los miembros durante la interaccion grupal y

én sus resultados”.

3.1.3. Resumen de posibles ventajas e inconvenientes derivados de los

cambios en la comunicacion

El repaso de las investigaciones de distintos autores muestra como los cambios que se
estan produciendo en la comunicacién no permiten predecir las consecuencias de
manera univoca. Como elemento de resumen y reflexion, 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 comunicacion:

ventajas e inconvenientes (elaboracion propia)

Vida real Paralelismo en Posibles Posibles
comunicacion ventajas inconvenientes
electrdnica

McKenna y Bargh (2000)

Identificacion Anonimato Aumento de Desinhibicién-
intimidad y flaming
comunicacion de Agresividad
confianza. Incapacidad
Mayor posibilidad consenso
de tener distintos ¢Problemas de
roles distintas

identidades on-line?

Limitaciones por

No hay distancias

Espacios virtuales

Utilizacion para

distancia fisica para gente relacionarnos con
estigmatizada los cercanos
sustituyendo la
presencia
Condicionantes por | No tiene por que La apariencia fisica | Presentaciones
apariencia haber contacto no limita el idealizadas o
visual contacto. distorsionadas de
Relaciones mas uno mismo.
dindmicas y
auténticas.
La relacion, si es
primero electronica,
es mas satisfactoria
porque “se escucha
mas”
Sincronia Asincronia No hay Se pierde la
interrupciones espontaneidad de

percibidas por el
otro.

Mayor control sobre
el lado propio de la

las respuestas.
Las conversaciones
con fragmentadas.

conversacion.
Casos de ansiedad | Control de contexto | Se rompe No se traslada a la
social social aislamiento vida real la vida red

Lea, Spears y Rogers (2003)

Identificacion Anonimato Mayor democracia | Despersonalizacion
y libertad de y homogeneizacién
opinar. a normas.
Desaparicion de Consolidacion y
estereotipos crecimiento de

estereotipos.

Toma de decisiones | Toma de decisiones | Mejora por Peso real de lo

tradicional a través de objetividad y presencial

herramientas de eficacia de las minimizando lo
comunicacién aportaciones. virtual.
electrdnica.

Control de Control electronico | Flexibilidad en Aumenta la

trabajadores de trabajadores gestion de los capacidad de
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espacios. control de tareas.

Influencia social Influencia social a Disminuye
directa través de medios

electrdnicos.
Relaciones de Disminuye la
grupo conexion personal
Relaciones sociales | Pueden ser Aumenta el

indirectas 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
interaccion.

Hollingshead (2001)

Comunidades de
apoyo presencial

Comunidades de
apoyo electronico

Pueden participar
personas desde
entornos aislados.

Relacion de menor
camaraderia que en
la presencial

Comunicacion no
verbal

Desaparece o
cambia segun el
canal.

Pérdida de riqueza
en la comunicacion.

Informacion Informacion filtrada Pérdida de rigor en
completa la comunicacion.
Modelos de Modelos de Se desdibuja el estatus

comunicacion
basados en el

comunicacion con
mayor democracia

estatus

Modelos de Modelos de Se igualan en el tiempo
comunicacién comunicacién

antiguos nuevos

Telefonica I+D - Moreno (2004)

Las palabras se las
lleva el viento

Los registros
permanecen

Gestion del pasado
memoria historica

Imposibilidad de
cambios y
rectificacion de
errores. Falta de
libertad.

Enred- Moreno (1995-2007)

Personalidad e-personalidad Autocontrol No autenticidad
Comunicaciones Conexion Productividad Estrés
tradicionales permanente
Redes profesionales | Redes profesionales | Oportunidades de Se pierden
con apoyo virtual mayor participacion | elementos
de mujeres emocionales
Exclusion social Brecha digital Lucha contra Nuevas formas de
estereotipos exclusién por falta
de acceso y
competencias
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Los cambios que se introducen en la comunicacidn al incorporar medios electronicos
tiene una incidencia directa en el funcionamiento de los grupos y, muy especialmente,
en la generacion 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 tecnoldgicas permanecen en los habitos organizativos como cambios
estructurales y cudles 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 comunicacion como vinculo con la organizacion

La comunicacién a través de medios electrénicos puede ser el vinculo de cohesion que
sustituya a la cultura, la coincidencia en el tiempo y el espacio. Esta tesis, que va un
paso mas alld de asumir que los cambios en la comunicacion modifica el
comportamiento de los grupos, y afiade que es la variable que hay que monitorizar
para garantizar su cohesion, fue estudiada por Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998),
“La comunicacion puede fortalecer la identificacion de los miembros de la organizacion
porque les brinda la oportunidad de crear y compartir sus percepciones subjetivas de
las normas, valores y culturas de la organizacion... La comunicacion ayuda a crear
significado compartido porque ofrece claves sociales, lo que trae la presencia de lo

social y crea un contexto de interpretacion compartido”.

Cuando los profesionales se virtualizan, utilizan distintos canales de comunicacion, que
recuperan los contextos sociales de distintas maneras, segun estos autores. Medios

como la comunicacidn cara a cara, el compartir documentos escritos, el teléfono o el
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correo electrdnico, difieren en la sincronia, la formalidad, la interpretacién del contexto

compartido y las claves sociales que transmiten.

Dependiendo del estatus de virtualidad de los profesionales, de los medios de
comunicacién utilizados y de la proporcién de los mismos, se construird un modelo de
comunicacién que sirva para fortalecer la identificacion de los profesionales con la
organizacion. Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998) demostraron que la comunicacién
electronica es un predictor critico de la identificacion entre los trabajadores virtuales.
La comunicacion cara a cara pudiera ser mas critica en la creacion de los grupos, pero

para el mantenimiento es igualmente importante la comunicacion electrdnica.
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3.2.El nuevo pilar de cohesion: la identidad social

T — De las investigaciones analizadas parece

[ el desprenderse que la identidad social es

wn
sl gz el nuevo pilar para la cohesion
E S El¢ P P
H HHE
§ H B E: organizativa ante los procesos de
-
[} 3
= 2 .7 . .
I transformacion de las organizaciones a
B Identidad social _ -
% p o 1 (2 + ~ modelos en red. Esta idea se va a

S e R 0

desarrollar en este epigrafe recogiendo
conceptos de distintos ambitos de investigacion que se apuntan a continuacién 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 analisis
no se ha trasladado a las areas de recursos humanos de las organizaciones con la
misma frecuencia que otras como el compromiso o la confianza. La constatacion de
que, en procesos de virtualizacién 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.

Ademas de los estudios sobre identidad social, se encuentran ideas relacionadas en los
de capital social. La construcciéon del capital social, variable agregada mas cercana a
las culturas empresariales, se relaciona con algunos de los activos organizativos que

pueden sustituir a los simbolos y actos que el alejamiento de las oficinas disminuye.
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Asi, conceptos como el de ciudadania social corporativa y creacion de redes
comunitarias se relacionan positivamente con el capital social y con el éxito en los

procesos de transformacion a organizaciones en red.

Entender como los profesionales se motivan a través de proyectos de corte social, tesis
de varios autores ya recogida en el epigrafe de responsabilidad social corporativa,
puede ser mas sencillo desde el conocimiento de los motivadores que operan en las
organizaciones sin animo de lucro y, muy especialmente, en los voluntarios que, en

Ultima instancia, son los profesionales, cuya identidad social se quiere reforzar.

Y por ultimo, en este epigrafe se quiere enlazar este andlisis de los cambios de la
variable de la identidad social en las organizaciones virtuales con lo que en el epigrafe
anterior se identific6 como cambio profundo en el funcionamiento de los grupos: la
comunicacién. El modelo SIDE (modelo de identidad social de los efectos de
desindividuacién) lo hace, y constata que en entornos de comunicacion electrdnica,
distintas facetas de la identidad de las personas se pueden manifestar dependiendo de
distintos factores. Los interrogantes que se abren ante la construccién de la identidad
virtual exceden el ambito de esta investigacion, 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 psicolégicos del
comportamiento de las personas en una organizacion es lo que persiguen la psicologia

de la organizacion y la psicologia social. La aproximacion para conocer las
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organizaciones puede responder al paradigma econdmico, 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
metafora para entender la vida de las organizaciones. Pero si se va un paso mas alla y
se analizan las bases psicoldgicas, se puede estudiar la paradoja de que no haya una
continuidad entre la identidad social y la identidad personal (Haslam et. al., 2003). La
psicologia social puede analizar la relacion 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 identificacion).

Hay un amplio conjunto de investigaciones que documentan la utilidad de la
identificacion con la organizacion como predictor de comportamientos individuales
para determinar resultados claves en la organizacion: lealtad, productividad,
pertenencia, deseo de seguir las reglas, reaccion al cambio, implicacion en la
comunicacién (Haslam et. al., 2003). Es mas, la identidad organizacional hace posible
el comportamiento organizativo: sin identidad compartida no puede haber
comunicacién compartida, intercambio de conocimiento, planificacion significativa o

liderazgo.

Si se quiere entender el contexto de una organizacion, hay que estudiar no sélo la

psicologia de las personas, sino que hay que entender cdmo la interaccion entre los

individuos genera la identidad social. Los grupos cambian a las personas y a su vez, los
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grupos son mas que la suma de aquellas. El proceso de generacidon de la identidad

social, es un mediador critico entre el contexto de la organizacion y el comportamiento

organizativo (Haslam, 2004). Si esta reflexién se desagrega en las distintas variables

organizativas, se puede reforzar esta afirmacion:

Liderazgo: los lideres representan y definen la identidad social y son modelos
dentro de los grupos. Es mas, son lo emprendedores de la identidad social.
Motivacion y compromiso. la motivacion es un reflejo y un producto de la
autocategorizacién en un grupo, y ésta fija si los motivadores son intrinsecos o
extrinsecos. En contextos intergrupales, la motivacion se basa en la relacion
entre identidades sociales.

Comunicacion y gestion de la informacion:. “La comunicacion con personas, y
no con equipos, es el principal foco de la actividad profesional’. Una identidad
social compartida es la base de una comunicacion efectiva, creando los
contornos de la comunicacién y estableciendo pautas que son funcién de la
autocategorizacion.

Toma de decisiones en grupo. “Los miembros de cualquier pequefio grupo
cohesionado, tienden a mantener su espiritu corporativo creando una serie de
llusiones compartidas y normas inconscientes que Interfieren con el
pensamiento critico y la evaluacion realistd’ (Janis, 1982). Este debatido
enfoque de que los grupos ejercen un papel polarizador y tendente al
consenso en los individuos, se enriquece con la aproximacion de Haslam (2004)
de que sin anular el criterio individual, el grupo aporta un nuevo sentido
colectivo valioso.

Negociacion intergrupal y gestion de conflictos: los conflictos y la negociacion
involucra a la identidad social a nivel de grupo, reconciliando las diferencias a

ese nivel con la generacion de una identidad compartida. En organizaciones
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que potencian el trabajo en grupo y el consenso, estos fendmenos tienen gran
repercusion en los resultados.

Poder. Las claves del poder en una organizacion son como se percibe, como 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
organizacion, que entre otras cosas, tienen que legitimarlo y compartirlo.
Productividad grupal Las decisiones de las organizaciones estan mucho mas
alld de las capacidades de las mentes individuales. La organizacién es, y de
manera creciente, una operacion colectiva. En relacion con la identidad social,
parece demostrado que la productividad mejora cuando la definicidén de tareas
es coherente con la autocategorizacion del grupo, una identidad compartida
mejora el rendimiento como grupo y el sentido de pertenencia potencia los
actos de sacrificio y entrega a la organizacion. Ademas, la productividad grupal
se valora desde el propio grupo si es cohesionado.

Estrés. el estrés uno de los temas mas investigados en la industria y en las
organizaciones. Las razones son varias: el estrés se relaciona con todas las
variables mencionadas; estd aumentando en los Ultimos afos con la
globalizacién de las TIC, las reestructuraciones, precariedad laboral...; se
estudia desde lo social, lo clinico, lo organizativo; y por ultimo, afecta a las
personas Yy limita la calidad de vida. La identidad social compartida es un efecto
de apoyo social, permite la redefinicion de estresores y canaliza con eficacia las
técnicas de gestion del estrés. La aproximacion individual para la resolucién del

problema es limitada.
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El estudio de Haslam (2004) sobre la relacidon de la identidad social con las distintas
variables organizativas, es un interesante punto de partida para ver el impacto de la
virtualizacién de una organizaciéon 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 identificacién con la organizacion
puede verse alterada en el contexto de la organizacion virtual. La investigacion
“Identificacion con la organizacion entre trabajadores virtuales: el papel de /a
necesidad de afiliacion y de la percepcion de soporte social’ (Wiesenfeld, Raghuram,
Garud, 2001) analiza cuando se debilitan y cuando se fortalecen esos lazos de

identidad de los trabajadores virtuales con su organizacion.

Estos mismos autores, ya en 1998, investigaron cédmo los trabajadores en un contexto
virtual construyen y sostienen su identificacion con la organizacién. Como se ha
indicado en el epigrafe de comunicacién, demostraron que la comunicacion electrdnica

ayuda a mantener la identidad del grupo.

Con los trabajadores virtuales se difuminan las dimensiones visibles y tangibles de la
organizacion (oficinas, puesto fisico, que se ocupa) y se confia, fundamentalmente, en
dimensiones psicoldgicas (la percepcién de los colegas), en que “se sientan” parte de
la organizacidn. Se han descrito varios prescriptores de identificacidon: el contacto entre
la persona y la organizacién, la visibilidad de los simbolos de pertenencia a la
organizacion 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).

120



La identidad puede ser esencial para sostener las organizaciones virtuales ya que
facilita funciones criticas de la organizacién como la coordinacién y el control, el
trabajo en grupo, los comportamientos comprometidos o la retencién de los empleados

mas valiosos (Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 1998).

Las hipdtesis que se contrastan en la mencionada investigacion son:

e La necesidad de afiliacidn, entendida como caracteristica del individuo de deseo
de vida social y pertenencia a un grupo, se relaciona positivamente con una
fuerte identificacion con la organizacion.

e La percepcidon de soporte social en el trabajo, canalizada por los colegas mas
cercanos, se relaciona positivamente con la identificacion con la organizacion.

e Un alto nivel de soporte social atenuara la relacidon entre necesidad de afiliacion

e identificacion con la organizacion.

En esencia, la necesidad de afiliacion de los trabajadores virtuales y el soporte social
que reciben, son criticos para predecir su identificacion con la organizacion. Los
directores pueden fortalecer los vinculos con la organizacion de sus trabajadores

virtuales, aunque tengan baja necesidad de afiliacion, dandoles soporte social.

Los profesionales con alta necesidad de afiliacion pueden ser adecuados para
programas de trabajo virtual pues seran colaboradores con el resto de la organizacion,
si bien necesitaran medidas de apoyo social para que su necesidad de cercania 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 comunicacion puede valer la pena invertir en la tecnologia necesaria.
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También seria 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
identificacion y la necesidad de afiliacidn, son predictores de éxito en los procesos de
virtualizacion. Los elementos que unen a los trabajadores virtuales a su organizacion
son mas intangibles, mas sociales y de naturaleza psicoldgica. "La identificacion es e/

pegamento organizativo que puede unir a los trabajadores en entorno virtuales”.

3.2.2. La construccion de capital social desde la ciudadania corporativa

En 1957, Holgar Johnson, Presidente del Institute of Life Insurance, inaugura el 190
encuentro anual en Nueva York con un discurso que comienza asi: “Uno de los mads
importantes cambios que han tenido lugar en la actual generacion...es el desarrollo de
un nuevo papel de la ciudadania corporativa, con el reconocimiento de las corporacion
acerca de su responsabilidad social y economica hacia toda la comunidad’'. En el
mismo discurso, reconoce que el marco sobre el que basa sus afirmaciones pertenece
al articulo titulado “Needed: A New Industrial Ideology” de Axel Iveroth, director de la
Federacion de Industrias Suecas, quien afirmé “La libre empresa no conducira, por si

misma, a una sociedad humana mejor”.

En el curso de su disertacion sostuvo que, como resultado de tales cambios de
perspectiva, las empresas se encuentraban a si mismas en dicho momento en la
posicion de ser ciudadanos corporativos, con responsabilidades econdmicas y sociales
hacia todos sus publicos y hacia la comunidad entera y no sélo hacia los propietarios,

como se habia 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 todavia
limitadas. El ponente afirmé que el reconocimiento de este rol ciudadano de las
empresas las lleva a participar en actividades sociales a través de sus contribuciones a
la educacién, la investigacidon y el bienestar publico general y cuantifica las
aportaciones de su sector a las causas filantrépicas durante los afios precedentes. Es
cierto que los antecedentes de esta posicion se remontan muy atras, pero no fue hasta

1953 que Bowen pone orden en el discurso de la Ciudadania Corporativa (Topa ,2006).

En un documento mucho mas reciente, Mardsen y Andriof (1998) revisan el concepto
de ciudadania corporativa afirmando que las empresas son, en efecto, ciudadanos de
los paises en que operan y de todo el mundo como consecuencia de la globalizacion.
La buena ciudadania de las empresas consiste en el entendimiento y la gestion 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-anadlisis elaborado por Podsak, McKenzie, Paine y Bachrach (2000) concluye
que existe confusion en la definicién del constructo OCB (Organizational Citzenship
Behaviors), habiéndose encontrado mas de 30 definiciones distintas. Las dimensiones
que, de manera variable, se incluyen en el concepto son: comportamiento de ayuda,
deportividad, lealtad a la organizacion, conformidad con la organizacién, iniciativa

individual, actitud civica y desarrollo personal.

La mayoria de las investigaciones existentes se han centrado en los antecedentes de la

OCB, aunque en los Ultimos afios estan cobrando interés las consecuencias que tiene.

Se esta focalizando en el efecto de la OCB en la evaluacién 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 organizacion.

Bolino, Turnley y Bloodgood (2002) profundizan en la idea de que la ciudadania
corporativa mejora el funcionamiento de las empresas contribuyendo al desarrollo del
capital social de la organizacién. 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 definicion de capital social que aportan es la siguiente: “£/ 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 proposito”, Estos recursos se derivan de la relacion
entre personas, organizaciones, comunidades y sociedades. Como otros tipos de
capital, fisico (herramientas, maquinas) o humano (formacion, 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 civica de una sociedad,

o como un indicador sintético de riqueza tangible e intangible de las economias vy,

o para describir redes de relacion que unen a actores colectivos e individuales,
que pueden promover la cooperacion y la confianza pero que también pueden

crear obstaculos 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 tacito como un recurso
competitivo porque facilita la circulacion de informacion y relaciones de confianza entre
dreas tematicas en las companias y entre companias. En otras palabras, el capital
social permite explotar el conocimiento tacito y el capital humano como ventajas

competitiva ligadas a la especializacion productivd’.

Nahapiet y Ghoshat (1998) hablan de tres dimensiones del capital social: la estructural
que incluye los patrones de relacion, 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 visién comun.

Distintos autores coinciden en que el capital social es valioso porque resuelve
problemas de coordinacién, reduce los costes de transaccion y facilita el flujo de
informacidn entre profesionales ya que las personas trabajan con mas 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
informacidon”. Nahapiet y Ghoshat (1998) van mas alla al decir que el capital social es

necesario para que se transmita el conocimiento en una organizacion.

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. éCémo se construye desde la organizacion? 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, seleccion y recompensa a personas que promueven el trabajo
colectivo, y definir los roles de forma que los profesionales mas valiosos sean
intercambiables. Si cruzamos estos factores con las tendencias analizadas en el
epigrafe de contexto del capitulo anterior, se puede observar que las tendencias del
mercado de trabajo actuales no favorecen la creacidon de capital social. éComo se
construye desde las personas? A esta pregunta hay menos respuestas derivadas de

investigaciones segun 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 participacion ciudadana, razén 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 demas 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 ciudadania corporativa alta (entendida como el comportamiento de los
profesionales que va mas alla de los requerimientos de sus roles, que no tienen un
reconocimiento explicito 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 epigrafe.
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Tabla 4: Relacion ciudadania corporativa — capital social (Van Dyne y cols. 1994)

Ciudadania Capital

corporativa social
Dimension estructural:

Lealtad e Nodos de redes

e Configuraciéon nodos
o Apropiacién de la red

Obediencia

Dimension relacional: Rendimiento
Participacion e Unidén »| organizativo
funcional » e Confianza

o Identificacion

Participacion social

Dimension cognitiva:
Participacion e Lenguajes comunes
Defensa e Historias comunes

Las tesis demostradas empiricamente por Bolino, Turnley y Bloodgood (2002), tienen
aplicaciones practicas para las organizaciones, especialmente para aquellas que
compiten en entornos muy dinamicos que son mas dependientes del capital social. En
conclusion, las organizaciones necesitaran 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 innovacidn y de la incorporacion
de las tecnologias de la informacion y la comunicacion 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 informacidn 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 €l nexo de redes densas de asociaciones y
grupos, porque proveen bienes publicos y canales de comunicacion, y porque trabajan
en cooperacion en vez de en esquemas jerarquicos” (Beugelsdijk and Van Schaik,

2005)

“Examinando €l impacto de la sociedad conectada, es esencial considerar como el
aumento de la comunicacion on-line afecta a las redes de personas. Sobre todo, si
Internet reduce la dependencia de la gente de la interaccion cara a cara, o provee un

sistema de comunicacion complementario” (Field, 2003)

Por ahora se ha analizado mas 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 Ultimos afios 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 practicas’.

Se recogen, en el informe de Transform, cuatro desafios importantes para que la
comunicacién electronica efectivamente haga crecer y mejore las comunidades

(Putman, 2001):

e La brecha digital, de la que ya se ha hablado en el epigrafe de contexto.

e La dificultad técnica de reproducir el lenguaje no verbal, apuntando la idea de
que “e/ capital social puede ser un prerrequisito mas que una consecuencia
para la comunicacion electronica efectiva'.

e La “ciberbalcanizacion”, en la que las comunidades basadas en el interés comun

sustituyen a las basadas en el lugar.
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e Internet podria acabar siendo un medio de acceso pasivo mas que de

participacion activa.

Estos analisis 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, mas que

sustitutivas o transformadoras, de las presenciales.

Otras conclusiones recogidas en el informe Transform son:

e Los usuarios de Internet participan activamente en grupos sociales.

e Hay una asociacion positiva entre actividades on vy off line.

e La televisidn y otros pasatiempos solitarios tienen tantas probabilidades de ser
abandonados por los internautas como la actividad social.

e La interaccidn on-line complementa los encuentros cara a cara.

La relacién entre la virtualizacion de los procesos, la transformacion a culturas en red
y la construccién de capital social no es facil 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 transformacién
paulatino en el que las tendencias observadas son sdélo pistas de los desafios de las

organizaciones en red para los préximos afnos.
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Figura 12: Capital social en distintas culturas (elaboracién propia)
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3.2.3. Los pilares de motivacion del voluntariado

"El voluntariado es un fendmeno 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 animo de lucrd’. (Chacédn, et al., 2006). En Estados Unidos habia 83,9 millones de
voluntarios (44% de la poblacion adulta) en 2000, con una media de 3,7 horas/semana
de dedicacion (Snyder, Omoto, 2006). EI numero de jovenes que participan y de
mayores ha aumentado en los Ultimos afios. Las mujeres eran en el periodo 1995-2005
mas que los hombres entre los voluntari@s, y en los Ultimos afios se ha igualado, no
porque las mujeres se hayan alejado como consecuencia de su masiva incorporacion al

mercado de trabajo, sino porque mas hombres participan en actividades voluntarias.
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Entender las motivaciones de los voluntarios tiene una doble utilidad para la
investigacion. 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
organizacion complementaria y se mide la identidad social respecto a ella. Por otro
aporta informacion sobre las claves de gestion 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 intencion 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 satisfaccién. Esta Ultima
variable, es especialmente importante y, aunque ha sido ampliamente estudiada, no se
cuenta con resultados concluyentes. En la figura siguiente se recoge de forma grafica

el modelo de relaciéon de variables de Vecina (2006).

Figura 13: Modelo de relacion de variables de permanencia del voluntariado (Vecina, 2006)
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Los modelos de permanencia del voluntariado funcionan de manera distinta en funcién

del tipo de voluntariado. Asi el voluntariado socioasistencial y el medioambiental

131



responden de forma distinta al modelo basico de permanencia (satisfaccion-
compromiso- intencién de continua-permanencia) (Davila, 2006). En el primer tipo
aparecen motivadores como la mejora del curriculo 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 intencién de permanecer el tener costes
econdmicos. La posible explicacion es que el coste econdmico refleja un compromiso

fuerte que predice la intencién de permanencia.

Tratando de integrar los distintos escenarios, Chacon, Vecina y Davila (2006) proponen

un modelo en 3 fases que se recoge en la tabla 5:

Tabla 5: Modelo de relacion de variables de permanencia del voluntariado (Vecina, 2006)

Satisfaccion Intencidn 6 primeros meses
Compromiso con la organizacion Intencion 1 afio Tiempo real
Identidad de rol Intencion mas de 2 afios

En resumen podria decirse que si a una organizacidn le interesa saber cuanto tiempo
va a permanecer un voluntario, la forma mas exacta de saberlo es preguntandoselo
porque sélo 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 mas dificil

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. Asi 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 satisfaccion como la integracion en la organizacion.

Su modelo de permanencia del voluntariado se recoge en la figura que sigue:

Figura 14: Modelo de permanencia del voluntariado (Snyder, 2006)
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De esta diversidad de motivadores, los que tienen mas peso son los valores, los
sociales y los de autoestima (1°, 3° y 5° en la figura 14). Casi siempre operan varios
de ellos en un equilibrio ayuda a los demas - ayuda a uno mismo. Un ultimo factor que
introduce Snyder (2006) en su analisis es la adecuacién de la experiencia del voluntario

a las tareas que tiene que desarrollar.

Como ya se ha apuntado, estos trabajos de motivacion del voluntariado, no sélo 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 organizacion orientada a

objetivos sociales y de desarrollo donde los profesionales no respondan a motivadores
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alineados con la misién? 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 motivacion e integracion organizativa, en los
profesionales podrian establecerse paralelismos para analizar los perfiles de

competencia necesarios en una ONG.

Los datos muestran que el voluntariado es una contribucién en ascenso en el tejido
social espafol. En el informe de la CONGDE sobre el sector de las ONGD 2005, se ve
como las 79 organizaciones analizas cuentan con mas de 27.000 voluntarios, de los

que el 55% dedica mas de 4 horas a la semana.

Otra realidad emergente, con especial significacion en la presente investigacion, 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

desindividuacion

La relacién entre identidad social y nuevos canales de comunicacion electronica parece
ser uno de los nudos gordianos de los cambios en las organizaciones en red. En el
epigrafe anterior se veia que la comunicacion electrénica ha supuesto una auténtica
revolucién en la comunicacion en los grupos debido a su rapidez, precio y eficacia. Es
indudable que este nuevo esquema de comunicacidn afecta a la practica organizativa
y al funcionamiento de los grupos. éDe qué forma? Pues depende, fundamentalmente,
de la identidad social del grupo, mas que de otros elementos como el ancho de banda

del canal de comunicacién 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 desindividuacidn) frente a otras muchas
teorias que tratan de caracterizar los cambios sociales en los grupos ligados a la
comunicacién electronica (Lea, Spears y Rogers, 2003). Este modelo enlaza
directamente con los enunciados de este epigrafe y aunque fuera del ambito de

investigacion directa de este trabajo, aporta claves importantes para el trabajo.

Indudablemente el canal de comunicacion utilizado afecta al comportamiento de los
grupos pues esta directamente relacionado con la pérdida de los elementos no
verbales y con la riqueza del medio utilizado. Los parametros a tener en cuenta son:

e La capacidad para transmitir por multiples canales.

e Lainmediatez de la retroalimentacion.

e Las posibilidades de uso del lenguaje natural.

e El foco personal del medio.

La comunicacién electronica a través de correo electrénico, que es de vinculacion 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. Asi pues, en un
entorno de comunicacion electrénica andnima se pueden dar fendmenos opuestos de

eficacia/aportacion de valor o caos, segun cdmo opere la identidad del grupo.

En el epigrafe anterior se han recogido diferentes teorias, mantenidas por distintos
autores, sobre los cambios que los medios electronicos estan produciendo en la
comunicacién 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 como la
comunicacion electronica afecta al comportamiento de los grupos. Este se basa en la
tradicion de la identidad social e integra el analisis de las caracteristicas de la
comunicacién electrénica y el contexto de uso (Lea, Spears y Rogers, 2003). Las
aparentes paradojas en los efectos de la comunicacidon electronica que ya se han
mencionado, se resuelven reconociendo que el self no es una identidad fija, sino que
se define en funcion del contexto social en el que se esta. Diferentes aspectos de la
identidad de una persona pueden sobresalir en diferentes contextos de comunicacion.
En la comunicacion electronica pueden, o no, estar presentes ciertos elementos que
definen este contexto tanto de informacion interpersonal como de informacién social.
Cabe apuntar que la mayor parte de los analisis de SIDE se han enfocado a la

comunicacién por correo electrénico con alto grado de anonimato.

La distincién de los tipos de claves sociales que pueden estar presentes, marca la

distincién entre los aspectos cognitivos y los aspectos estratégicos.

Si el anonimato en la comunicacién impide tener informacion interpersonal, el foco
para definir el contexto va a la informacién social disponible sobre el grupo (identidad
del grupo, categoria de los miembros). Este denominado anonimato cognitivo lleva a la
despersonalizacion y a la dominancia de las ideas del grupo. El efecto cognitivo
demuestra que, en condiciones de reducida informacién interpersonal, la identidad de
grupo se impone, mejorando la identidad y comportamiento del grupo en comparacion

con la interaccion cara a cara o condiciones que permiten la identificacion.

También es importante entender el papel de las normas en el comportamiento grupal.

Ademas de la identidad social, se observa que la categorizacién dentro del grupo y el
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compromiso con el mismo son las variables de intervencion (Postmes, Spears y Lea,

|\\

1999) para contrastar el “poder del anonimato” en la mejora de la identidad de grupo
frente a la teoria de auto-categorizacién que apunta a que la presencia de los

miembros del grupo mejora la sapiencia y la polarizacion.

La desindividuacién es un estado psicoldgico en el que disminuye la auto-evaluacion,
causando comportamientos antinormativos y desinhibidos. Sin embargo un meta-
analisis de Postmes&Spears (1998), muestra que la desindividualizacion no se
demuestra con tanta claridad, y que depende de la situacion de definicién de normas.
La desindividuacion 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 comunicacion electronica con anonimato visual.

Muchos grupos excluidos socialmente han visto en Internet un foro perfecto para
promover el cambio social con sus actividades. La comunicacion electronica ha creado
la esperanza de que las relaciones sociales tradicionales y no igualitarias tuvieran
menos influencia en las comunidades virtuales. ¢Se esta produciendo realmente este
fendmeno de ecualizacion? De acuerdo con las tesis del modelo SIDE, a pesar del
anonimato de la comunicacion electrénica, no sélo no se evitan los fendmenos de
discriminacion sino que pueden verse exacerbados (Postmes, Spears y Lea, 1999). Por
ejemplo, las diferencias de comportamiento por género que se establecen en grupos
pequenos, en los que los hombres adoptan los roles dominantes y de poder, mientras
las mujeres adoptan funciones mas dependientes y socio-emocionales, parecen
reproducirse en medios electronicos, en los que se han recogido experiencias de

discriminacion de mujeres en redes electrénicas. 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 mas influenciables socialmente, al menos
entendiendo grupo frente a relacion interpersonal. La comunicacién electronica 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. Estos

no los provee sodlo el contexto, sino que los trasladamos con nuestras identidades.

Ademas, en contextos organizativos, se ha comprobado que grupos colaboradores
formados por personas de distintos paises, organizaciones y disciplinas, que utilizaban
la conferencia por ordenador cada 6 semanas, para tratar un tema concreto,
fortalecian 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 gestion 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 afiade mas complejidad al
modelo y no permite afirmar con caracter 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 mas proclives a adoptar posiciones en
contra de los grupos de poder y las autoridades, cuando estan en condiciones de
anonimato o sienten que pueden contar con el apoyo colectivo. Hay una compleja

relacion entre estos dos efectos.
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Como resumen se puede decir que, de acuerdo con el modelo SIDE, el contexto en la
comunicacién electrénica se construye mas a partir de las caracteristicas intergrupales,
que de las interpersonales, lo que tiene implicaciones significativas en el
comportamiento del grupo y en su trabajo en equipo. Sin embargo, el analisis social
del contexto es insuficiente por si solo, por lo que el modelo SIDE lo combina con el
analisis con las caracteristicas técnicas asociadas al uso de la comunicacién electronica,
el tipo de informacion social que los distintos canales de comunicaciéon aportan, y los
diferentes contextos en los que se usa; considerando la percepcidn social y las formas

de accidn que se generan con esas caracteristicas dadas.

Otros analisis apuntan a que la teoria de desindividuacion genera una disminucién de
autoconciencia cuando se utiliza comunicacion electrénica, lo que afecta al autocontrol.
En esta situacion, la atencidon no se centra ni en el contexto del mensaje, ni en los
miembros del grupo, facilitando comportamientos mas impulsivos y asertivos poco

sensibles a los sentimientos del receptor. A este fendmeno 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 estd definida. Se comprueba que el anonimato visual aumenta la
identificacion 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 explicitas, el modelo SIDE se confirma, y si no, el grupo
con comunicacion electrénica muestra una menor actitud de cambio que el de

comunicacién directa (Sassenberg y Boos, 2003).
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En otros trabajos experimentales con grupos en los que unos utilizan comunicacion
electrénica y otros videoconferencia y encuentros cara a cara, se profundiza en si la
desindividuacién aumenta el comportamiento desinhibido, y el flaming, en trabajo en
grupo de resolucién de problemas. Orengo, Zornoza, Prieto y Peird (2000) confirman
que hay un mayor numero de conductas desinhibidas entre los grupos con
comunicacién electronica que con videoconferencia o encuentros cara a cara. También
analizan si otras caracteristicas de los grupos (familiaridad entre los miembros, clima,
asertividad e interacciones) predicen estas conductas desinhibidas independientemente
del canal de comunicacion y confirman que la familiaridad si los predice, pero sélo 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 estd empezando a ser estudiado, es la representacion de
nuestra identidad en el mundo virtual, algo que todavia es muy incipiente y no
percibimos con nitidez (Boyd, D., 2001). Hay muchas preguntas cuyas respuestas
todavia no se han empezado ni a plantear por los usuarios de las tecnologias, pero que

seran objeto de debate e investigacion en los préximos afos:

e ¢COmo 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 histérico accesible vy
descontextualizado. Nosotros cambiamos con el tiempo énuestra identidad virtual?

e ¢Tengo control de archivo, modificacion... de la informacion sobre mi?

e ¢CAmo cambian los conceptos de confianza y privacidad?
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Boyd (2001) articula una teoria de como 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 gestion 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 presentacion, y en esta funcidon el disefio de las
herramientas tiene un papel fundamental. Los disefios del futuro van hacia tecnologia
centrada en la persona, trasladando el poder a los usuarios de conciencia y control de

su identidad en la red.

Los cambios en las tecnologias van mas deprisa que la capacidad de analisis de los
cambios que se producen en profesionales, grupos y organizaciones. Como se recogia
en el epigrafe de tecnologia, ser capaces de delimitar lo que es realmente cambio y lo

que es adaptacion transitoria no es sencillo.
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4.- CLAVES PARA LA GESTION EN RED EN FUNCION DEL PERFIL

ORGANIZATIVO

Para estudiar los cambios que se producen en los esquemas de gestidon es necesario
analizar distintos perfiles organizativos, ya que los procesos de cambio son distintos en
funcion del tamano, del sector y del ambito de intervencién territorial. De una forma
simplificada se podrian establecer los siguientes perfiles organizativos: gran empresa,
pymes, autdénomos, universidad, Administraciones Publicas, ONG, sociedad civil,

ciudadania, etc.

La revision bibliografica efectuada sobre la sociedad de la informacién apunta a
distintas preocupaciones y desafios para la transformacién a los modelos en red para
cada uno de estos perfiles organizativos. Seria inabarcable profundizar en cada uno de
los conceptos recogidos en los capitulos anteriores para cada uno de los perfiles
organizativos. En este epigrafe se van a resaltar algunos hitos relacionados con la
transformacion 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 /organizacion /grupos con la que se ha

trabajado en este marco tedrico.

Tabla 6: Ideas clave sobre transformacién a modelos red para distintos perfiles organizativos

Contexto Organizacion Grupos
Empresa Globalizacion de Trabajo en Creacion y coordinacion de
mercados y virtualizacién | red equipos con esquemas de
de la cadena de valor comunicacién electrdnica.
Universidad | Transformaciones de los | Cambio Necesidad de los profesores de
sistemas educativos por | modelos de nuevas competencias
incorporacion de las TIC | ensefianza
ONG Consolidacion, agrega- Necesidad de | Motivadores de profesionales de
cion y establecimiento de | reforzar el ONG y voluntarios
alianzas en el tercer pensamiento
sector estratégico
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El criterio sequido para la seleccion de estas ideas de debate ha sido la relevancia en la
transformacion a modelos red y la cercania a los estudios de caso para cada perfil

organizativo.

Por Ultimo, en este capitulo, se recogen algunas reflexiones sobre el impacto desde el

punto de vista de las personas, como eslabon primero de cualquier proceso de cambio.

4.1. Empresas

La empresa esta especialmente preocupada en cdmo mantener el compromiso de los
recursos humanos y para ello establece nuevos esquemas de motivacion, de incentivo,

de conciliacion o de flexibilidad laboral (Barrett, 2001).

Se ha visto a lo largo de los capitulos 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, busqueda de caminos para la conciliacién de la
vida profesional y personal.... Estamos hablando, de alguna manera, de una evolucién
en la organizacion que nos lleva, con o sin teletrabajo “formal”, a la deslocalizacién

espacial y temporal.

Las reflexiones recogidas hasta el momento en el epigrafe de cambios espaciales y
temporales en las organizaciones, provienen fundamentalmente de investigaciones
realizadas en empresas. Es por ello que podria decirse que las ideas que se incluyen en

los capitulos 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:

e Contexto: globalizacién de mercados y virtualizacion de la cadena de valor.

e Organizacion: trabajo en red.

e Grupos: creacion y coordinacién de equipos con esquemas de comunicacion

electronica.

4.2. Universidad

La universidad, afronta un triple desafio derivado del impacto de las TIC y de los

modelos en red:

e La transformacion de los sistemas educativos en su conjunto: existe un
amplio acuerdo a nivel institucional, en que el primer desafio para el aprendizaje de
las nuevas competencias necesarias en la sociedad red estd en el sistema
educativo:

* Los nifios y adolescentes en las escuelas.

» Los estudiantes en las universidades y los centros de ensefianza superior.

e Los trabajadores en el subsistema de formacién continua y garantizando la
empleabilidad con formacién-accion.

e Los desempleados con la actualizacién de la cualificacién profesional con

formacion ocupacional innovadora.

e La transformacion de los modelos de ensefianza que se revisan para
combinar los esquemas presenciales con teleformacion. Si hubiera que definir un
modelo de puesta en marcha de proyectos de e-/earning, habria que atender a los

siguientes elementos:
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Figura 15: Piramide para el desarrollo de servicios de teleformacién (Fundesco, 1998)

PIRAMIDE PARL EL DESARROLLO DE SERVICIOS DE TELEFORMACION

roffo Tecnoldgico

(inerarios Indisinales v puntos de encientra)

(TRchicosy Prdcticos)

Necesidades de los formandos.

La clave para el avance de la teleformacién es enfocar modelos que apunten
hacia la flexibilidad:

¢ La flexibilidad en la gestion 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 teleformacion es tener en cuenta las necesidades
de los formadores, que constituyen una parte activa en la definicién de los

modelos y por lo tanto, deben recibir formacion adecuada en el uso de las TIC.
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Estrategia del promotor de formacion.

La clave para el desarrollo de la teleformacion es que se establezcan mecanismos
de control que garanticen que la formacion realmente se produce. Para ello hay
que apoyarse en las posibilidades que ofrece la tecnologia, las interacciones
asincronas y sincronas (incluidas las presenciales), los ejercicios de evaluacion,

etc.

Viabilidad financiera.
La clave para el desarrollo de la teleformacion es que los promotores/gestores
actuales de formacion entren de forma gradual en los modelos de teleformacion,

planteando elementos de avance que permitan dar cada paso con seguridad.

Desarrollo de contenidos

La clave para el desarrollo de la teleformacién 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 informacién de interés en las redes, los espacios electronicos de

encuentro ludico.

Desarrollo metodologico
La clave para el desarrollo de la teleformacion es potenciar los elementos de
interacciéon de los formandos entre si, de los formadores entre si, y de los unos

con los otros.
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Desarrollo tecnologico
La dltima clave para el desarrollo de la teleformacion es la utilizacion de
tecnologias estandarizadas y con cierta madurez en los servicios de

teleformacion.

La teleformacion es un puente entre los esquemas clasicos de formacion vy el
aprendizaje a través de la informacién cotidiana y el desempefio diario de la
profesion. Profundizar en como la teleformacion puede sustituir, en ciertas
circunstancias, a la formacion presencial, tiene sentido siempre que aporte un

valor adicional o solucione un problema existente.

Figura 16: El aprendizaje profesional continuo (elaboracién propia)

La formacidn. clave para el aprendizaje continuo
APRENDIZAJE PROFESIONAL

-

Formacidn Lecturas Lecturas Informacian Intercamb io Practica
presencial estructuradas informales variad a experiencias

TELEFORMACION

Las nuevas competencias para el trabajo y la ensefnanza 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 teleformacion como complemento a los esquemas
presenciales, sera dificil que ésta avance. Para que los formadores impulsen la
teleformacion tienen que encontrar en estas nuevas metodologias un aliado que

mejore la calidad de su trabajo, les facilite las tareas cotidianas y resalte su
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posicion como actor principal. ¢Puede un profesor que no domina las TIC
aprovechar su valor como instrumento y mantener una posicién de liderazgo en la
accion formativa? El profesor necesita nuevas competencias para atender las
nuevas funciones educativas: ensenar a aprender, motivar al participante, atender
consultas de contenidos, atender consultas tecnoldgicas, realizar seguimiento a
distancia y/o evaluacién, y fomentar la participacion y comunicacion. No todas
estas funciones tutoriales deben ser atendidas por una misma persona, pero si hay

que tener una vision global de todas.

4.3. Organizaciones No Gubernamentales (ONG)

Las ONG estan en un intenso debate sobre como movilizar a la ciudadania a través de
los modelos red y como adecuar los modelos de gestion 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 continuacion algunas ideas que

permiten entender las diferencias organizativas mas significativas.

Si repasamos la definicion de lo que es una ONG de la CONGDE adaptada por Carlos
Mataix (2001), parece que las primeras caracteristicas se parecen bastante a las de
una empresa, mientras que las Ultimas representan desafios adicionales:

e Ser una organizacion estable que dispone de un grado minimo de estructura.

e Poseer recursos tanto humanos como econdmicos.

e Poseer respaldo y presencia social.

e No poseer animo de lucro.

e Tener independencia.
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e Actuar con mecanismos transparentes y participativos de eleccion.

e Tener una voluntad de cambio o de transformacion social.

La caracteristica que tradicionalmente se ha considerado mas definitoria, no tener
animo 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 direccidn 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 animo de lucro, es diferente. Estas ideas Hudson (1995) las explica

atendiendo a la diferencia en el modelo de transaccion (ver figura siguiente).

Figura 17: Modelos de transaccién por perfil de organizacion (Hudson, 1995)

Sector privado Sector publico Tercer sector
Accionistas Electores Financiadores
Lol | 1 |
Votos Servicios

Empresa Org. Publicos 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 direccién por valores parece emerger como
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un planteamiento cada vez mas necesario para las empresas y, por otro lado, la
complejidad de la globalizacidon fuerza a las ONG a conciliar los valores sociales con

esquemas de gestion profesionalizados.

Handy (1988) senala que: “A /as organizaciones de voluntariado les gusta enfatizar el
voluntariado y minimizar la organizacion. Existe una cultura en las ONG que considera
que los fines estan muy por delante de los medios, que la causa es lo que importa y
que importa tanto que justifica cualquier carencia organizativd’. Los conceptos
negativos que pesan sobre la direccion 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 otrd’.

Los riesgos asociados a la ausencia de organizaciéon (Mataix, 2001) son:

e La tirania de la democracia: todos deciden sobre todo conduciendo con ello a la
paralisis de la organizacion.

e La delincuencia estratégica: carencia de objetivos concretos, todo vale en
nombre de “la gran causa” que se supone que todos comparten en la ONG.

e El sindrome del sirviente: es tanta la necesidad que no se ponen limites en la

entrega.

Segun Mataix (2001) hay que avanzar en la integracién de estrategia y pensamiento

estratégico en la practica de la direccion y de la gestidon de las organizaciones, en lo

que se ha llamado la “direccion estratégica”.
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Quizas el elemento comun mas evidente, es que tanto empresas como ONG estan
formadas por personas. Las organizaciones manejan emociones, conflictos, necesidad
de trabajar en grupo, con distintas posiciones de poder. “Para que una organizacion
funcione hay que entender como las personas piensan y se comportan en sus distintos
roles, en grupos y en las relaciones en general.” (Handy, 1998). La motivacion de las
personas, que en el caso de organizaciones sin animo de lucro, debiera operar siempre

bajo contratos psicolégicos cooperativos.

Enlazando con los objetivos de la tesis, parece que estas reflexiones dan pistas sobre
cdmo aprovechar las oportunidades que abre la sociedad en red y evitar que haya
recursos humanos que no estan plenamente vinculados a sus organizaciones: “Por eso
es tan importante que las ONG que apuestan por un cambio social, entiendan que la
incorporacion de voluntarios en sus filas es un asunto de importancia estratégica. En la
practica, quienes de un modo u otro participamos en la gestion de estas
organizaciones, sabemos que no estamos sliendo capaces de canalizar mds que una
pequefia parte de las ofertas desinteresadas de colaboracion que nos llegan... Pero
écomo parcelar el trabajo en muy pequenas tareas que luego hay que seguir y
coordinar? {Como asegurar la motivacion de voluntarios que pronto se encuentran
saturados con un trabajo exigente y duro? No hay respuestas magicas aunque si hay
pistas para avanzar. Por un lado, seria deseable, superar la vision tradicional de la
organizacion, cuyas fronteras estan claramente definidas, para pasar a un verdadero
funcionamiento en red, que posibilite una gestion mucho mas flexible de los recursos
humanos y materiales. Las nuevas tecnologias de las comunicaciones lo estan

facilitando enormemente. ”(Boletin n® 6 de Economistas sin Fronteras).
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Snyder y Omoto (2006) en el analisis de las motivaciones de los voluntarios, que ya se
han recogido en el capitulo anterior, dan pistas sobre como mejorar la relacion entre la

organizacién y sus voluntarios.

Ademas de los puentes que se crean a través de las personas, los esquemas de
colaboracién en red afectan de lleno a las ONG y, muy especialmente a las ONG de
Desarrollo. En las estrategias de desarrollo de los paises en general, y en los proyectos
de cooperacién al desarrollo en particular, los esquemas de cooperacion
interorganizativa son cada vez mas relevantes. Como elemento para la reflexion en

este contexto, Robinson, Hewitt y Harriss (2000) plantean la siguiente caracterizacion:

Tabla 7: Relaciones por tipo de organizacién (Robinson, Hewitt y Harriss, 2002)

Asociaciones habituales de competencia, coordinacion y cooperacion

Marco Modos de organizacion Tipo de
institucional organizacion
Competencia | Mercado Clientes y suministradores a Empresas

través de mecanismos de

precios.

Coordinacion | Estado Gobiernos y ciudadanos a Gobiernos centrales
través de votaciones y reglas o locales

administrativas.

Cooperacion | Sociedad Civil | Iniciativas voluntarias y ONG, sindicatos,
movimientos sociales a través grupos

de la identificacion de valores, | comunitarios, etc.
objetivos y necesidades

comunes.
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Entender los desafios de gestion 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 senaladas conviven
con amenazas. En palabras de Arsenault (1998): "Estoy personalmente motivada por
una profunda preocupacion por €l futuro del sector y preocupada porque /as
expectativas de importantes cambios en la direccion y gestion, 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 estd volviendo tan compleja que las
organizaciones pequenas con base local no podran competir por recursos y clientes...

Solo las mega-agencias permaneceran.”

A partir de esta reflexion las opciones que aporta Arsenault (1998) para la

supervivencia del tercer sector se recogen en la siguiente figura de forma grafica:

Figura 18: Proceso de consolidacién-agregacion de ONG (Arsenault, 1998)

Continuum de consolidacion.

Alto riesgo
Alfo coste de creacion
Reduccion de autonomia

Fusion

Menor riesgo Central de prestacién de servicios

Menor coste
Manteniemiento de
autonomia Joint Venture o partnariado
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“Con frecuencia, la nueva tecnologia amenaza, no con ayudar a encontrar €l nuevo
equilibrio, sino con desestabilizarlo cada vez que existe. La rapidez en la innovacion,
endémica en el drea tecnologica, 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
tecnoldgico que no facilita el reconocimiento de las dificultades. Segun 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 informatica 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 informacion.

4.4. Los y las protagonistas: profesionales con perfil “en red”

Hay una realidad incuestionable y
que es fundamental en el estudio

gue nos ocupa: en Ultima instancia

Organizacién

son las personas las que

Tecnologias

|Variab|e critica de cambio I
Habilidades / competencias

protagonizan los cambios hacia los
nuevos modelos en red. En |la
investigacion no se ha puesto el foco
en el ambito de lo personal (si en el contexto, en la organizacién y en el grupo), pero
se quieren incluir unas reflexiones en el marco tedrico, por entender que cualquier
conclusion a la que se llegue tendrd 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 desafios en la adquisicion de las habilidades para
desenvolverse en la sociedad de la informacidn, y en la conciliacién 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 desafio importante. Estos nuevos
esquemas de trabajar, de relacionarnos o de aprender, plantean un desequilibrio entre
las capacidades y los recursos tecnoldgicos e informativos que tenemos a nuestra

disposicion (Casado, 2006).

Se puede llegar a la paralisis por sobresaturacién de oportunidades, pero en todos los
casos se necesita adquirir nuevas habilidades: gestion de la informacién, comunicacién
en red, coordinacion de equipos virtuales, gestion del correo electrénico, 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 mas energia, atencién y coherencia. La combinacién 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, dara una

idea muy personal de como es el equilibrio....o desequilibrio vital. La conciliacidén entre
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la vida profesional y personal se ha transformado en uno de los desafios personales,

empresariales y sociales a los que la sociedad red tiene que dar respuesta.

Gran parte de las experiencias de virtualizacién organizativa y de implantacion del
teletrabajo se han visto limitadas en su consolidacion por la carencia de competencias
en red de los participantes y por las dificultades de gestionar con equilibrio las esferas
profesional, familiar y personal (Telefénica -Enred, 2004). Aunque no es objeto de esta
investigacion, se recogen estas ideas para que se entienda la distorsién que pueden
suponer en los analisis 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. Quizas la
dualizacién del mercado de trabajo entre élites del conocimiento y “trabajadores
intercambiables” pueda reconducirse si cada profesional, desde su nivel funcional y de
cualificacion, tiene las habilidades en red suficientes para ser un trabajador de la clase

creativa.
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5.- HIPOTESIS

A partir de los conceptos recogidos en el marco tedrico se han establecido cuatro

ambitos de investigacion.

El primero tiene que ver con la identificacion y parametrizacion de lo que es una
organizacion en red (circulos azules centrales en el esquema que sigue). Los epigrafes
de transformacion de las organizaciones a modelos en red, y de impacto en los grupos
de la comunicacién electronica, recogen las ideas sobre las que se sustentan los
criterios utilizados para definir las variables necesarias para la caracterizacién de una
organizacion en red (organizacion virtual y perfil red) y para la seleccion de las
organizaciones idoneas para construir la muestra. En el capitulo de método se recogen

las principales aportaciones.

El segundo establece hipotesis de trabajo sobre las variables que, segun el concepto
de Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), son parte del sistema de significados en una
organizacion (circulos verdes a la derecha en el esquema que sigue). Asi, las hipotesis

1,2 y 3 se centran en la identidad social, el compromiso y la confianza.

El tercer ambito de investigacion se centra el sistema de trabajo, siguiendo la
terminologia de estos autores (circulos celestes de la izquierda en el esquema que
sigue). Los capitulos de cambios en las organizaciones y en los grupos recogen parte
de las investigaciones disponibles en la transformacion a modelos virtuales. Las

hipotesis que se trabajan en la presente investigacidon se centran en dos aspectos muy
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concretos: el impacto de la comunicacion electronica en el cambio de modelos de toma

de decisiones y de poder; y los desafios que afrontan las ONG.

Por ultimo, el cuarto ambito 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 grafica en el siguiente esquema:

Esquema 6: Bloques de la investigacion

Organizacion

a ~ e

Sistema
trabajo

Modelos toma
decisiones/

Profesional

. varias org. | enred at'llacmn

Estudios de caso

Empresa Universidad: ONG:
TIC: Alcatel UNED CONGDE
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Asi, las hipotesis de trabajo que se plantean, en linea con los objetivos que ya se han
descrito para la investigacion en el capitulo de introduccion y los bloques de analisis

enunciados, son las siguientes:

Hipotesis 1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean mads altos en
organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de
organizacion, €l avance de los modelos red disminuiria el compromiso y la confianza de

las personas con necesidad de afiliacion alta.

Tal y como se ha recogido en el capitulo 2, las organizaciones van transformandose de
modelos jerarquicos y monoliticos a modelos de redes, en los que las tecnologias y las
actividades propias de la sociedad post-industrial permiten una paulatina virtualizacién

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 fendmeno acotado en una organizacién, debe entenderse como parte de la
teoria de organizaciones de una manera mas amplia. Este ambito de investigacion ha
sefialado que los caminos de evolucidon deben ser cautelosos para no dejar activos
esenciales de la organizacién y que se pueda llegar a la pérdida de identidad

corporativa y a la pérdida del compromiso de los trabajadores con la organizacion.

Kasper, Fuehrer y Ashkanas (2001) proponen una teoria sobre la confianza en
organizaciones virtuales puede ser comunicada y construida a partir de la fiabilidad de
las TIC, establecimiento de un entendimiento comin 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 introduccion de las TIC y los modelos de organizacién en red
suponen un gran esfuerzo de gestion del cambio y que, de no afrontarse estos
cambios con los recursos adecuados, las transformaciones son dificiles, cuando no

fracasan.

Con estas premisas, cabria pensar que las organizaciones que han avanzado hacia
modelos en red (u organizacion 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
direccion de “virtualizacién” organizativa. De hecho, la puesta en marcha de programas
de implantacién del teletrabajo, que se da fundamentalmente en grandes empresas del
sector TIC, cuentan en su mayoria con medidas de apoyo a los profesionales que

empiezan a funcionar en modelos en red.

Es por ello que se espera que las organizaciones mas cercanas a modelos virtuales,
tengan profesionales con un compromiso y una confianza superiores a las
organizaciones mas tradicionales, dado que el hecho de estar en un proceso de

transformacion hacia modelos en red requiere contar con esos activos.

Sin embargo, por otro lado, y siguiendo las teorias de Wiesenfeld, Raghuram, Garud
(2001), una vez iniciado el proceso de virtualizacion, los elementos tradicionales de
identificacion con la organizacion se desdibujan, con el consiguiente impacto en

identidad social, que iria disminuyendo si no se toman medidas compensatorias. El
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compromiso y la confianza con la organizacion pudieran también disminuir y, de
acuerdo con las tesis de estos mismos autores, esta disminucion es distinta en funcion
de la necesidad de afiliacién del trabajador. La necesidad de afiliacion, entendida como
caracteristica del individuo de deseo de vida social y pertenencia a un grupo, se
relaciona positivamente con una fuerte identificacion con la organizacion, por lo que
este efecto de disminucion del compromiso y la confianza se produciria mas en los
sujetos que tienen esta necesidad natural de afiliacién ya que durante los cambios

hacia modelos virtuales pueden sentir que pierden contacto con la organizacion.

Para esta segunda parte de la hipdtesis seria muy interesante ver la evolucion, en
distintos momentos del tiempo, de las variables de estudio, pero dado que el trabajo
de investigacidon se centra en un Unico momento del tiempo, se hara la interpretacion
atendiendo al nivel de avance en la virtualizacién de las organizaciones que participan
en la muestra. En este sentido se prevé que los profesionales con alta necesidad de
afiliacion, y que por tanto echan de menos la relacion cotidiana con los colegas,
disminuyan su compromiso y su confianza con respecto a los que tienen baja

necesidad de afiliacion en las primeras etapas de transformacion a modelos en red.

Hipdtesis 2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite

respecto a la organizacion principal para la que trabajan.

Esta hipotesis se apoya en la investigacion ya mencionada “Identificacion con la
organizacion entre trabajadores virtuales. el papel de la necesidad de afiliacion y de la
percepcion de soporte social’ (Wiesenfeld, Raghuram y Garud, 2001) que analiza
cuando se debilitan y cuando se fortalecen los lazos de identidad de los trabajadores

virtuales con su organizacion. En esencia, la necesidad de afiliacion de los trabajadores
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virtuales y el apoyo social que reciben, son criticos para predecir su identificacion con

la organizacion.

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 gestion social

compensatorios practicamente son inexistentes en las organizaciones espafiolas.

Este efecto de disminucion de la identidad social, es entendido como una tendencia
que apareceria transcurrido un cierto tiempo desde que se inicia el proceso de
virtualizacién y no con caracter inmediato, dado que, tal y como se ha recogido en la
primera hipétesis, al inicio de los cambios hacia modelos en red se parte de un fuerte
compromiso y suelen ir acompafados de programas de apoyo para el lanzamiento. Los
mecanismos de apoyo socio-profesional permanente que se ofrecen a los trabajadores
en red desde las areas de recursos humanos, que pudieran ser continuacion de los
planes de lanzamiento del teletrabajo, son, como ya se ha mencionado, poco

habituales.

Hipdtesis 3- Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de
actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a /a

organizacion principal, y que aquélla se refuerce en los profesionales en red.

El proceso de disminucion 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

tecnologias acerca a las personas a las organizaciones de manera mas continuada que
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si no se utilizan. Asi pues, siguiendo las tesis de Wiesenfeld, Raghuram, Garud (2001),

la identificacion con estas organizaciones aumentaria.

Ademas, los modelos de comunicacidn electronica 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 electronica 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 dedicacién 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 organizacion, que es lo que fundamentalmente son los
participantes en la muestra respecto a las organizaciones complementarias de perfil
ONG, la integracidn en la organizacion. Esta variable de integracion se puede reforzar
si las organizaciones complementarias se acercan a los modelos en red y facilitan la

comunicacién y coordinacién con sus profesionales y voluntarios.

Hipdtesis 4.- Es probable que la introduccion en las organizaciones de nuevos canales
electronicos de comunicacion, modifigue algunas de las caracteristicas psicosociales de
la comunicacion. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas de acuerdo

con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuacion:

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 comunicacion.
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b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en €l proceso de toma de decisiones

ni gue éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organizacion.

¢) 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 comunicacion verbal es muy importante, especialmente
si hay conocimiento previo; la comunicacidn electronica puede llevar a la supresion de
informacién, reservandose informacion clave para los encuentros cara a cara; la
diferencia de estatus puede afectar a la comunicacion virtual igual que a la presencial;
las personas se adaptan rapido a los nuevos canales y las diferencias pueden

desaparecer con el tiempo.

Tal y como se ha recogido en el epigrafe de cambios en la comunicacion de los grupos,
las teorias sobre el funcionamiento de la comunicacién electrénica varian con el canal
utilizado, el contexto, la situacion de partida... EI permanente cambio en prestaciones
tecnoldgicas (sincronia, transmisién de elementos visuales, velocidad) hace dificil
evaluar los cambios permanentes en la forma de relacidn de los grupos. En esta
hipotesis se quiere contrastar la percepcion de trabajadores, en una proporcion
importante pioneros, en cuanto a los cambios en la toma de decisiones y, en ultima
instancia, en los modelos de poder, que son un importante pilar en la identidad de los

grupos.
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Por ultimo, si bien con un enfoque mas genérico que el resto de las hipdtesis, se

plantea un quinto ambito de andlisis.

Hipotesis 5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperacion, a la vez
que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafios
organizativos complejos en cuanto a estilos de liderazgo, definicion de procesos,

herramientas de gestion...

La existencia de modelos de redes en el tercer sector no es algo nuevo, si bien las TIC
estan permitiendo fortalecer y hacer crecer estas redes. Los estudios de organismos
multilaterales y redes de ONG como la CONGDE (Coordinadora de ONGD de Espafia),
ponen de manifiesto el desafio de fortalecer la identidad de sus colaboradores y
voluntarios a través de las redes, y consecuentemente de adecuacion de los procesos y

culturas de trabajo.

Los desafios que ya apuntaba Handy en 1998, se tornan mas evidentes en un entorno
complejo en el que las distintas organizaciones tienen que ser capaces de establecer
redes de colaboracion (Arsenault, 1998). Los aspectos concretos sobre los que se

indaga en esta hipotesis se han seleccionado a partir de las tesis de Driicker (1990).

De forma resumida y grafica las hipdtesis que se van a explorar son:
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Esquema 7: Hipoétesis de la investigacion

La toma de decisiones
en entornos de
comunicacién
electrdnica sigue

teniendo una fuerte Organizacién Compromiso
componente presencial principal confianza
o . menores
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Hipdtesis 4 Hipd

1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean mas altos en organizaciones

cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de organizacion, el

avance de los modelos red disminuiria e/ compromiso y la confianza de las personas

con necesidad de afiliacion alta.

2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite respecto

a la organizacion 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 organizacion principal,

y que aquella se refuerce en los profesionales en red.
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4.- Es probable que la introduccion en las organizaciones de nuevos canales
electronicos de comunicacion, modifigue algunas de las caracteristicas psicosociales de
la comunicacion. En concreto se quieren contrastar /las siguientes premisas de acuerdo
con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuacion.

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 comunicacion.

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 organizacion.

¢) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas

importantes.

5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperacion, a la vez que
fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafios organizativos
complejos en cuanto a estilos de liderazgo, definicion de procesos, herramientas de

gestion...
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6.- METODO

El método de trabajo que se ha seguido para explorar las hipdtesis se basa en el
estudio de un grupo de profesionales con distintas caracteristicas, lo que ha permitido
dividirlos en profesionales red y profesionales no red. A su vez, estos profesionales
pertenecian, en su mayor parte, a organizaciones identificadas y con una
representacion de participantes significativa. En funcidn de ciertas caracteristicas de las
organizaciones se las ha categorizado en mas o menos virtuales. Con esta
caracterizacion 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

comunicacion.

Por otro lado, a cada uno de los y las participantes, se les ha invitado a participar en la
investigacion desde una doble perspectiva: su relacién con la organizacién principal
para la que trabaja y su relacidon con otras organizaciones, que se han denominado
organizaciones complementarias. En este segundo caso, y si estas organizaciones
complementarias son ONG, se profundiza en el andlisis de ciertas caracteristicas

organizativas.

Los resultados de la investigacion se apoyan, por un lado, en los analisis estadisticos
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 continuacion se explican la composicion de la muestra, los instrumentos utilizados, el

procedimiento y las variables de la investigacion.

6.1. Muestra

La poblacién 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 transformacion y la otra parte fuera elegida de forma aleatoria entre

profesionales de perfil variado.

Asi, las organizaciones se han seleccionado buscando perfiles de organizaciones que
estuvieran cercanos a la Sociedad de la Informacién, 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 tecnoldgico, una universidad a distancia y
varias ONG con estructuras en red. Ademas se han recogido cuestionarios de otros

perfiles profesionales que sirvieran de contraste.

Los cuatro grupos de analisis se han construido de la siguiente forma:

e Profesionales del sector tecnoldgico:

o Alcatel-Lucent (en el momento de la recogida datos se estaba

produciendo la fusién, por lo que los participantes son sélo de Alcatel)

es una referencia clave en el sector de las telecomunicaciones. Cuenta
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con un catdlogo completo de soluciones tecnoldgicas para proyectos

complejos con proveedores multiples 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 afos. Para la recogida se han utilizado grupos de debate y
una comunicacion interna por correo electrénico. Han participado 40

profesionales.

Telefénica de Espafia y Telefonica Mdviles: es la principal compaiiia

operadora de telecomunicaciones fijas y méviles de Espafia.

Las empresas han facilitado la recogida de cuestionarios a través del
area de recursos humanos de Telefénica Corporativa como parte de una
evaluacion de las experiencias internas de teletrabajo, y apoyandose en
el conocimiento previo que se aportaba por haber participado en el
lanzamiento del programa de teletrabajo de Telefonica de Espafia. Para
la recogida se han utilizado grupos de debate. Han participado 31

profesionales.

Enred: empresa mediana de consultoria de organizaciéon con una parte

importante de actividad en proyectos de sociedad de la informacion.
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La recogida de cuestionarios se he realizado de forma personal, dada la
vinculacién directa a la empresa como socia. Han participado 10

profesionales pertenecientes al area de sociedad de la informacion.

o Profesionales de varias empresas o instituciones que teletrabajan: entre
la recogida de cuestionarios de contraste, 5 han resultado ser

teletrabajadores.

Universidades, que sdlo 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 sdlo para grupo de

debate de contraste.

ONG, el nimero de participantes del sector es de 28. No se especifica el niUmero
por organizacion, porque por el sistema de recogida no es posible identificar el
origen, en cuanto a organizacion, de todos los cuestionarios. La recogida de datos

se ha realizado por contacto directo.

o Aula Solidaridad: es una asociacién con un programa de conferencias y
grupos de reflexién sobre pobreza y medio ambiente. Es 100% virtual
por carecer de sede.

o Fundacion Energia sin Fronteras: es una fundacion dedicada a proyectos

de abastecimiento energético en paises en vias 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 Fundacion Directa: Es una fundacién pequefa que trabaja en asuntos
de desarrollo profesional y personal de mujeres. Lleva tiempo
investigando sobre la sociedad de la informacion y el género. Es una
organizacion virtual con sede en Sevilla y Madrid.

o Ingenieria sin Fronteras, ISF, es una federacion de Organizaciones No
Gubernamentales (ONG) dedicadas a la cooperacion al desarrollo y que
busca poner la tecnologia al servicio del desarrollo, para construir una
sociedad mundial justa y solidaria.

o Foro de Investigacion y Accidn Participativa, FIAP, para el desarrollo de
la sociedad del conocimiento es una organizaciéon no lucrativa (ONL)
especializada en formacion, elaboracién de proyectos de innovacion y
gestién del cambio, investigacion y evaluacion social de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC).

o Coordinadora Nacional de ONG de Desarrollo, CONGDE, es un dérgano
de coordinacién de las ONG que trabajan en cooperacion internacional
para el desarrollo, bien con proyectos en paises del Tercer Mundo, bien
realizando educacidn para el desarrollo y sensibilizacion aqui, en

Espafa.

e Profesionales de varias empresas o instituciones que no teletrabajan.

Los participantes en esta categoria provienen de empresas privadas grandes vy
pequefnas, administraciones y otras instituciones. Se ha procurado que el conjunto
estuviera en el sector servicios y tuviera un cierto contacto con la tecnologia. De otra

forma existen serias dificultades para contestar en cuestionario.
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En el grafico 1 se detallan la composicidén de la muestra en funcidon de la organizacion

de procedencia:

Grafico 1: Composicion de la muestra en funcion del perfil de organizacion

42% @ Empresas TIC
| Universidad
0O ONGs

O Otros

16%

En total se han recogido 215 cuestionarios, de los que 10 no se computan en los
andlisis por haber resultado no validos por distintas razones (mala comprension del
concepto de organizacion principal y complementaria o secciones incompletas). Asi

pues la muestra sobre la que se trabaja la constituyen 205 participantes.

A continuacidén se exponen los datos en cuanto a la composicion por género en el

grafico que sigue. Se ha procurado que la composicidn de la muestra fuera equilibrada.

Grifico 2: Distribucion de la muestra en funcién del género

97 @ Hombres

108 B Mujeres
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Los participantes de esta muestra, como primera variable de analisis, se dividen en los
que tienen perfil de profesional en red y los que no. En el epigrafe de variables, que se
recoge en este mismo capitulo, se detalla como se ha construido esta variable.
Atendiendo a esta primera clasificacion, la muestra utilizada tiene la composicion

recogida en el siguiente grafico.

Grifico 3: Distribucion de la muestra por perfil en red

oSsi
m No

Por Ultimo, y como caracterizacién basica de la muestra, se desagregan los
participantes en funcidon de si participan o0 no en organizaciones complementarias,

como se puede ver en el grafico 4.

Grifico 4: Distribucion de la muestra por su participacién en organizaciones complementarias

oSi
m No
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6.2. Procedimiento

El método de investigacion ha seguido cuatro grandes etapas que se describen a

continuacion:

6.2.1. Establecimiento del marco teodrico

La sociedad red, entendida como modelo postindustrial, estd en sus primeras etapas
de desarrollo. Gran parte de las transformaciones que estan desencadenandose no
estan solidamente conceptualizadas ni contrastadas en la practica cotidiana de
organizaciones y personas. Podria decirse que, en muchas ocasiones, ni tan siquiera
los términos usados en distintos estudios, para referirse a un mismo concepto,

coinciden en denominacion y alcance.

El objetivo de trabajar con el constructo de identidad social en el nuevo contexto de la
sociedad en red requeria aproximar estos conceptos al dia a dia de las organizaciones
y de los participantes en la investigacion, pues si no, la recogida de datos era inviable.
Como se ha recogido en el marco tedrico, se ha seguido una aproximacién desde dos

ambitos de trabajo diferenciados: el tecnoldgico y el psicosocial.

Desde el ambito de trabajo tecnoldgico, los conceptos clave que han permitido enlazar
con la terminologia utilizada por las organizaciones han sido, fundamentalmente,
sociedad de la informacion, organizacion virtual y teletrabajo. El primero, sociedad de
la informacién, da el contexto de referencia. La organizacion virtual permite concretar
este nuevo contexto en una categorizacién para el perfil de la organizacién, mediante

una parametrizacién de elaboracién propia. Por Ultimo, el teletrabajo es un concepto
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entendido y aplicado en las organizaciones, mas en las pioneras en el uso de las TIC

que en las tradicionales, y existen investigaciones sobre el asunto.

Desde el ambito 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 dia a dia
de las organizaciones y en la terminologia de recursos humanos tiende a asociarse al
de cultura organizativa, razon por la que en algunos debates en empresas ambos

conceptos se solapan.

No obstante, para conectar estas dos aproximaciones, hacia 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 organizacion
virtual. La bibliografia revisada no aportaba una parametrizacion aplicable a esta

investigacion, por lo que se ha trabajado con una de elaboracién propia.

6.2.2. Ordenacion del conocimiento previo de los distintos perfiles

organizativos

La investigacion esta planteada para ver las transformaciones que se puedan estar
produciendo en la identidad social y en los niveles de compromiso de las
organizaciones, segun avanzan hacia modelos de organizacion virtual. Este
planteamiento comuin, 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 mas adecuado de la investigacion, era necesario caracterizar las
preocupaciones de las empresas, de las ONG y de la universidad. Esta caracterizacion
inicial es la conclusién del procesamiento de las experiencias reales en distintos
procesos de implantacion de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion vy
transformacion de procesos organizativos. Asi, en las principales organizaciones
participantes en la investigacion, se tenia contacto de trabajo directo o por ser parte
de los equipos internos (Enred, EsF, Aula Solidaridad, Fundacién Directa), o por ser
parte de algun grupo de trabajo cercano (UNED, ETSII, ISF, FIAP), o por haber
desarrollado trabajos de consultoria de organizacion en proyectos de sociedad red

(Telefonica, Alcatel y CONGDE).

Una vez establecido el marco tedrico y las hipdtesis de investigacion, parecia
conveniente hacer adaptaciones de detalle para garantizar que la investigacion pudiera
entenderse por los distintos perfiles de organizacidon que componen la muestra:
grandes empresas, universidades, ONG o pequefias empresas. Esto se acometio

mediante entrevistas a expertos y expertas.

6.2.3. Preparacion del cuestionario y recogida de datos

El cuestionario se ha preparado en 3 etapas que se detallan en el epigrafe que sigue
sobre instrumentos: borrador, contraste con expertos y evaluacidn final, y se ha
disenado para recoger tanto elementos cuantitativos que permitieran hacer unas
comparaciones y analisis basicos, como algun elemento cualitativo que ayudara al

contraste de las conclusiones.
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Uno de los aspectos criticos para la recogida de informacion es la escasez de tiempo de
la mayor parte de los profesionales del perfil elegido para participar en la investigacion.
Los interlocutores en las organizaciones participantes dieron orientaciones sobre la
forma mas eficiente para conseguir la cumplimentacion de cuestionarios y, salvo
alguna excepcidn, se optd por organizar sesiones de trabajo que combinaran una
primera parte para rellenar el cuestionario y una segunda parte de discusion cualitativa
(sesion de informacion, grupo de discusion o debate electrénico segun las

circunstancias).

El material de entrada preparado para estos debates, recoge las ideas basicas del
marco teorico asi como el plan de trabajo para recoger informaciéon en las distintas

organizaciones (apéndice 2).

De los 215 cuestionarios, se han obtenido en sesiones organizadas todos menos 27-30

que han participado por invitacion directa en el bloque de otras organizaciones.

6.2.4. Analisis e interpretacion para distintos perfiles organizativos con

estudios de caso

Una vez hechos los anadlisis estadisticos para el contraste de las hipotesis de la
investigacion, la estructura de estudio de caso ha permitido generar un contexto para

interpretar los resultados, cuantitativos y cualitativos, para cada tipo de organizacion.

De forma grafica se recogen los analisis realizados y la relacion entre ellos es el

siguiente esquema:
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Esquema 8: Instrumentos utilizados en la investigacion

EMPRESAS TIC

ONG

Otros
profesionales

— rd " ] )
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Cuestionario
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Entrevistas
Grupos focales
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Contraste: Telefonica

———

CASO CONGDE
Entrevista
Preg cuestionario
Grupo focal
Accién

Contraste: ISF

Entrevistas
a expertos

Accion= Investigacion desde dentro de la accidn

El enfoque detallado que se ha seguido en cada uno de los bloques se recoge en el

epigrafe 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 informacion abierta en
una pregunta del cuestionario que ha sido contestada por 65 personas; 6 grupos

focales y 2 debates electrdnicos.

A continuacion se hace la descripcidon técnica de cada uno de los instrumentos, y al
final del epigrafe se incluyen los estudios de caso como elementos integrados de

analisis y se relacionan con los instrumentos que forman parte del caso.

6.3.1. Cuestionario

El cuestionario se ha disefiado para recoger tanto elementos cuantitativos que
permitieran hacer unas comparaciones y analisis basicos, como elementos cualitativos

que ayudaran al contraste de las conclusiones.

El cuestionario se ha preparado en 3 etapas:

e Primer borrador construido con escalas previamente contrastadas y con otras
disefiadas a medida de la investigacion.

e Reuniones de contraste con 8 expertos en la materia para validar el enfoque global
del cuestionario, y preparaciéon del segundo borrador.

e Evaluacion del cuestionario por parte de estos mismos expertos, basada en su

experiencia al rellenarlos y preparacion del tercer borrador.

Los bloques que se han incorporado al cuestionario son:
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II.

III.

Iv.

Datos biograficos: edad, sexo, nivel educativo, organizacion principal para al
que se trabaja, n° de organizaciones en la que se ha trabajado y relacion

con la organizacion. Consta de 5 preguntas.

Perfil de profesional en red, con el enfoque que se ha utilizado para explicar
la definicion de lo que es un profesional en red y que se detalla en el

epigrafe de variables. Consta de 5 preguntas.

Perfil organizacion virtual: datos de identificacion de la organizaciéon que,
entre otros aspectos, trata de establecer el nivel de cercania a la sociedad

red de la organizacién. Consta de 8 preguntas, algunas multiples.

Identidad social y organizacion 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 especificas y 5
multiples desagregadas en profesidn grupo y organizacion. Para la variable
completa se utilizan todos los items. Para la escala abreviada de identidad
social se utilizan las 4 preguntas especificas y, de la mdltiple, la parte de

organizacion.

Identidad social y organizaciones complementarias, construida con los
mismos instrumentos que el bloque anterior. Consta de 9 preguntas, 4
especificas y 5 correspondientes a la parte de organizaciéon de la pregunta
multiple. Coincide al 100% con la escala abreviada de identidad social, pues
este bloque del cuestionario se anade, precisamente, para poder comparar

las respuestas entre organizacion 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. Desafios organizativos para las organizaciones complementarias. Consta de
5 preguntas. En esta parte del cuestionario se ha considerado de utilidad

introducir una pregunta abierta.

VII.  Comunicacion 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 eleccion de las preguntas a partir de escalas existentes o por
elaboracién propia, se recoge para cada una de las variables en el epigrafe que sigue.

El cuestionario se incluye como apéndice 1.

6.3.2. Informacion cualitativa en una pregunta del cuestionario

Una de las caracteristicas de las investigaciones que se han analizado, es que es mas
frecuente encontrar referencias sobre empresas, especialmente grandes, que sobre
ONG. Es por ello que para obtener informacidon cualitativa de este perfil de
organizacion se ha incluido una pregunta abierta, que sirva de contraste sobre las
claves de gestion en red en las ONG, en el bloque “Desafios organizativos para las

organizaciones complementarias”.
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La pregunta para la recogida de informacién es la siguiente: "S/ yo fuera el responsable
de dirigir esta organizacion, las 3 acciones que pondria en marcha para mejorar los

actuales resultados son.:”

Esta pregunta se contesta a continuacion de otras 4 centradas en los desafios
organizativos, y que se muestran a continuaciéon como explicacion del contexto en el
que se contesta la pregunta cualitativa:

36) Tengo claramente definidos los objetivos y tareas que debo desempefiar en la
organizacion.

37) Encuentro con facilidad la informacidon que necesito, sin recurrir a contactos
informales, cuando trabajo para esta organizacion.

38) El ambiente en la organizacion es de plena confianza entre los miembros.

39) En esta organizacion mejoraria la eficacia si se aplicaran esquemas de trabajo mas

empresariales.

Con los resultados de esta pregunta se completa el estudio de caso de la CONGDE.

Esta informacién 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 utilizacion.

6.3.3. Entrevistas en profundidad

Las entrevistas se utilizaron porque cada perfil de organizacién entiende el
acercamiento a modelos en red de distinta manera. En los primeros contactos con los

expertos e interlocutores clave se detectd que, incluso bajo una misma palabra, se
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entendian conceptos distintos y, sobre todo, que ante los procesos de cambio
desencadenados por las tecnologias, las preocupaciones organizativas eran totalmente
distintas. Es por ello que la preparacion del cuestionario requirid, por tanto, una

revision para que tuviera sentido para cada perfil de organizacion.

El método utilizado fueron las entrevistas en profundidad antes de la elaboracion del
cuestionario y la recogida de comentarios tras la cumplimentacion. Las entrevistas se
realizaron presencialmente, en las oficinas de las organizaciones participantes y la

duracidn prevista era de una hora. La estructura de la entrevista era la siguiente:

e Cuestiones identificadas antes de la entrevista y que el entrevistado validaba:
o Perfil profesional
o Asignacion a un perfil organizativo de la muestra.
o Tema o temas de interés que se querian debatir con la persona
entrevistada.
o Problema a resolver con las aportaciones del entrevistado.
o Preguntas concretas a formularle.

o Caracteristicas del entrevistado que le hacen idéneo para la entrevista.

e Recogida de la informacidn aportada por el entrevistado:
o Ideas clave aportadas para la investigacion.

o Comentarios adicionales.

e Anadlisis posterior para relacionar la informacion recogida con los objetivos previstos

y con la investigacion.

o Importancia para la investigacion 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:

e Responsable de programa de teletrabajo en una gran empresa.

e Responsable de reputacion corporativa en una gran empresa.

e Socio de empresa pequeia.

e Freelancer o colaborador auténomo.

e Responsable de nuevas tecnologias en la universidad.

e Responsable de organizacion en la universidad.

e Responsable de ONG.

e Investigador en herramientas para la gestidn de la identidad en la red.

Los materiales resultantes de estas entrevistas son, ademas del cuestionario final, una
ficha de ideas clave extraidas en cada una de las sesiones (apéndice 4). Las mas

relevantes para los estudios de caso, se incluyen en ese capitulo.

6.3.4. Grupos focales

Los grupos focales se organizaron para atender una peticion de las grandes empresas
de tecnologia. Se da la circunstancia de que las empresas que participan en la
investigacion tienen en marcha programas de teletrabajo formales. Probablemente

muchos de los trabajadores de estas compaiias que no estan en programas formales
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de teletrabajo tienen, aun asi, perfil red, pues existen culturas muy fuertes de
flexibilidad y uso de las tecnologias. No obstante, lo que esta fuera de duda, es que los
procesos de cambio a los que se enfrentan los participantes en programas formales de
teletrabajo son mas explicitos, acompanados y forzados. Por esta razén, Telefénica y
Alcatel consideraron del maximo interés la realizacion 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 informacion proveniente de este instrumento cualitativo esta disponible

para la parte de los participantes de la muestra de grandes empresas de tecnologia.

Este instrumento de trabajo permitid, a su vez, reforzar la informacion disponible sobre

Alcatel y Telefénica y plantear con mayor solidez el estudio de caso.

Los materiales para estas dinamicas seguidas en los grupos focales fueron:
e Presentaciones de contexto en las que se recogian, 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 aqui las preguntas de
debate que se plantearon en las sesiones:
o Alcatel y Telefénica Mdviles:
= ¢Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa
cuando estan menos horas en la oficina?
= ¢Hay que explicitar los mecanismos de generacién 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

cohesion?
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o Telefénica de Espana:

= ¢Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa
cuando estan menos horas en la oficina?

= ¢Hay que explicitar los mecanismos de generaciéon 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

cohesion?

e 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, Ingenieria 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 capitulos de

estudio de caso.

6.3.5. Debates electronicos

La UNED es una organizacidon con tradicion de modelos en red por su propia
constitucién como universidad a distancia, aunque es quizas la introduccién de las TIC

(Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacién) en los procesos educativos, y la
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aparicion de la figura del teletutor o TAR (tutor de apoyo en red), la que supone, en
estos momentos, un mayor incentivo para la reflexion sobre los cambios de modelo.
Asi, 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 organizacion 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 investigaciéon a
su realidad cotidiana. Esta idea se concretd en una conferencia virtual para permitir
que participaran personas de todos los territorios y un debate sincrono y asincrono

sobre “e-habilidades para ser un profesional en red”.

Asi, en la e-conferencia, se hablaba de las nuevas competencias para trabajar en red,
las e-habilidades (comunicacion en red, gestion del correo electrénico, coordinacion en
red, gestién de la informacion y el arte del tiempo) y se planteaba el debate sobre las
implicaciones en la UNED con los siguientes temas:
e El teletrabajo, problemas y ventajas reales:

o Parala UNED.

o Para las personas.

o Para la sociedad.
e Exposicidon de experiencias concretas:

o En directo.

o Por escrito, tras la jornada.

o En el foro.
e Las dreas de cambio:

o Creatividad y rendimiento.

o Conciliacién vida profesional- vida personal.
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o Comunicacion con jefes y compafieros.

o Participacién ciudadana

A esta e-conferencia, seguida de un debate, a la que se accedia 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 electrénicos son:

e Convocatoria virtual de la e-conferencia y materiales de seguimiento y certificacion

de la participacion en la conferencia (apéndice 9).

e Grabacién de la e-conferencia disponible en www.teleuned.es en teleactos fecha 1

de junio de 2006 y presentacién utilizada en la conferencia (apéndice 10).

e Archivo del debate electrénico 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 interpretacion de
resultados y la generacidon de teorias para cada uno de los perfiles organizativos en
estudio. A través del contacto directo con las organizaciones se quiere contestar a las

preguntas écdmo? y épor 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:

o Disefio del estudio de caso.
o Justificacion de la necesidad del caso.
o Definicion del objetivo.
o Informacion disponible de partida.
o Instrumentos utilizados.

o Identificacion de organizaciones de contraste.

e Realizacion del estudio.
o Contacto con la organizacion.
o Entrevistas en profundidad para la adaptacion de la investigacion.
o Grupos focales de debate interno.

o Contraste con organizacion seleccionada.

e Analisis y conclusiones.
o Anadlisis de la muestra del perfil organizativo.
o Debate de las hipdtesis de la investigacion 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 algun otro de los

instrumentos utilizados. En concreto, para cada uno de los tres casos, el esquema de

trabajo ha incluido:
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e Alcatel: 2 entrevistas con expertos y 6 grupos focales.

e UNED: 1 entrevista con un experto, 2 e-conferencias con foro de debate y 1
grupo focal.

e CONGDE: 4 entrevista con un experto, 2 grupos focales y 1 pregunta

cualitativa.

Los contenidos de los casos se recogen en capitulos separados de este documento,

tras la exposicién de los resultados de los analisis 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 organizacién en red
requiere definir qué se entiende por profesional con “perfil en red”, frente al
profesional tradicional. Estamos en un proceso de transformacion 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 investigacion, la definicidn 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 parametrizacion de la variable perfil en red

Pertenencia a varios
grupos:
Profesionales
Sociedad civil
Otras actividade

Profesional

Trabajo principal
fuera de una
oficina tradicional
BD | 162 dias semana

Internet
Ofimatica

web

La construccidon de un perfil red cuantificable, a partir de las variables que se recogen
en el esquema 9, se ha contrastado en una investigacién previa sobre la

transformacion de la identidad social en organizaciones virtuales.

La operacionalizacién de la variable se construye de dos formas para después cruzar

los resultados y construir la variable definitiva.

El primer célculo se hace con la pregunta directa al participante (n° 4), asignandose
perfil red a las respuestas 1y 2:

1.- Soy teletrabajador.

2.- Soy teletrabajador ocasional.

3.- He sido teletrabajador en otro momento.

4.- Nunca he teletrabajado.

Con esta aproximacion se autodefinen como teletrabajadores 110 participantes.

La segunda parametrizacion se construye con la respuesta a las siguientes preguntas:
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A) Trabajo en red:
1) Teletrabajo 1 dia/semana o mas desde hace mas de un afo.
2) Teletrabajo 1 dia/semana o mas desde hace menos de un afio.
3) Trabajar desde fuera de la oficina, por distintas razones, 1 dia/semana o
mas.
4) Trabajo remoto habitual desde casa en horario adicional al de oficina.
5) Trabajo en una oficina tradicional.
B) Uso TIC
1) Nada o mdvil.
2) Correo, Internet, ofimatica basica, juegos.
3) Aplicaciones avanzadas, servicios on-line...
C) Tipo de Organizacion.
1) Sector tradicional con oficinas tradicionales.
2) Sector del conocimiento.
3) Sector tecnoldgico o de consultoria.
D) Participacion en distintas organizaciones:
1) No pertenezco a ninguna organizacion adicional a mi trabajo.
2) Participo esporadicamente en actividades de otras organizaciones
distintas a la de mi trabajo (ONG, agentes sociales, Masters,
universidad, colegios profesionales...)

3) Participo activamente en estas organizaciones.

Baremacion: 0=Perfil No Red. 1= Perfil Red
e SiA=1,2 =>1
e SiB=1 =>0

e SiA+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 si lo son (probablemente son errores).

Al aplicar el segundo criterio, es decir, personas que solo usan el movil, 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 puntian 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 puntian menos de 5 en esta
variable agregada, la mayor parte de ellas provenientes de gran empresa de

tecnologia.

Asi, el niUmero de participantes con perfil en red son 110+2-3+12= 121, que, como ya
se recoge en el grafico de descripcion de la muestra, supone un 59% del total de

participantes.

6.4.2. Organizacion en red (o virtual)

Practicamente 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 analisis de esta investigacion, se ha considerado de utilidad
trabajar con dos categorias, virtual y no virtual, sin que eso quiera decir que las que se
asignan a la categoria 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 elaboracion propia, y se ha construido como suma de 3 de las

variables del cuestionario del siguiente modo:

eSector: la respuesta “sociedad de la informacion” es considerada como un 1 de cara
a la variable de organizacion en red. El resto de las respuestas, industria, servicios,
servicios sociales y cooperacion al desarrollo, son asignadas al valor 0.

eCrecimiento de la organizacion: las respuestas en expansion y en reconversion son
asignadas al valor 1; las de estado estable, declive o ns/nc a 0.

eEstructura de la organizacidn: la respuesta “estructura organizativa tradicional” es
asignada al valor 0; las restantes (algunas personas teletrabajan, estructura
organizativa en red, organizacion sin estructura fija y organizacion virtual) se les

asigna el valor 1.

Se considera que una empresa es virtual (1) cuando puntia 2 o mas. A las
empresas del sector TIC se las asigna directamente como organizaciones en red, si
bien segun las respuestas de sus profesionales, en 20 casos no lo serian. 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.

Grifico 5: Distribucion de la muestra en funcion de si pertenece a una organizacion virtual

369
% 40%

O Si- sector TIC
W Si- Otro sector
ONo

24%
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6.4.3. Necesidad de afiliacion

Esta variable se ha introducido con un esquema de maxima sencillez, con una Unica
pregunta, pues no se contaba con escalas utilizadas en investigaciones cercanas vy,

ademas, la extensién del cuestionario hacia inadecuado introducir mayor complejidad.

La pregunta que se hacia, incluida en el bloque de perfil de profesional red, era la
siguiente: “Soy una persona que echaria (o echa) de menos la comparila de los colegas

si trabajo fuera de la oficina mas de 2 dias a la semand'’.

El objetivo de esta variable tan simple es hacer un primer acercamiento a la influencia

de la necesidad de afiliacion.

Las respuestas obtenidas muestran que un 42% si echaria de menos la compafiia de

los colegas y un 58% no. De forma grafica se recoge en el grafico siguiente.

Grafico 6: Distribucion de la muestra en funcion de la necesidad de afiliacion

42%

mSi
m No

58%
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6.4.4. Identidad Social

Para la identidad social se trabaja con dos escalas distintas, una completa que se
utiliza para los analisis relacionados con la organizacion principal (preguntas 17-25 (25
invertida), 31-35) y otra simplificada que es la que se utiliza para medir la relaciéon con
las organizaciones complementarias (17-20, para la organizacion 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 continuacion de la

variable de identidad social.

Asi 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 items con la identidad social en escala abreviada,
pero se contestan para organizaciones distintas en las que estan implicados los
participantes de la muestra. Por experiencia en la utilizacion de esta escala, pudiera
ser que los andlisis 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 comentaran si los andlisis arrojan informacién
relevante, no se van a incorporar a los analisis completos, manteniéndose las variables
totales. De esta forma se espera tener escenarios de analisis menos complejos y mas

significativos.

La escala que se incorpora al cuestionario esta construida a partir de:
e Una escala de Tyler y Blader (2000) sobre cooperacidon en grupos.
e Otra escala de Coyle —Shapiro (2002) con 5 dimensiones de la OCB

(Organizacional Citizenship Behaviour) de la que se ha escogido un item por
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dimension: fomento de la participacion, conductas de ayuda, participacion

funcional, lealtad y obediencia.

Las preguntas seleccionadas provienen de cuestionarios contrastados en otras

investigaciones del Departamento de Psicologia 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 profesion/grupo de trabajo/organizacion,
que se puntuan 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 andlisis de fiabilidad da un alfa de Cronbach igual

a 0,84.

El siguiente andlisis que se realiza es un analisis factorial (opcidon rotacion Varimax)
para ver las dimensiones de que consta la escala. El andlisis 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 items 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 habria que utilizar para ese analisis
cada una de las dimensiones por separado, opcidon que se descarta en la presente

investigacion.

201



6.4.5. Identidad social en escala abreviada

Para hacer la comparacion entre la identidad social de los participantes respecto a la
organizacion principal y la complementaria, se construyd 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
sefalado. La razodn para esta simplificacion 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 andlisis de fiabilidad da una alfa de

0,78, algo menor que el de la variable de identidad social.

El siguiente paso es un analisis factorial (opcion rotacién Varimax) para ver las
dimensiones de que consta la escala. El andlisis 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:

e Identidad social —organizacional: de la 17 a la 20 y 31C: items que inciden mas en
la identidad social que se relaciona en la identificacién con la organizacion. Su
fiabilidad como escala es de 0,86.

e Identidad personal - profesional: de la 32C a la 35C: items que inciden en la
valoracion personal de la vida profesional. Su fiabilidad como escala es de 0,77.

La tabla que sigue recoge este andlisis factorial.
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Tabla 8: Analisis factorial de la variable de identidad social en escala abreviada

Componentes

1 2
Estoy satisfecho de ser un miembro de mi organizacionP .863
Me siento fuertemente vinculado a los miembros de mi org.P .824
Me veo a mi mismo como miembro de mi organizacionP .810
Me siento orgulloso de pertenecer a mi organizaciénP 738
Me identifico con otros miembros de mi organizaciénP 571
Me siento con la obligacion personal de arreglar lo que .858
funciona mal en mi organizaciéonP
Como persona dice mucho de mi mi organizacionP .743
En que medida te afectan personalmente los problemas de tu 714
organizacionP
Cuando alguien me pregunta a que me dedico suelo .560
responder que mi organizacionP

Se afiade P al final de la palabra organizacion para recordar que se refiere a la seccion del
cuestionario de organizacion principal.

Estos dos factores pueden ser de utilidad para aportar criterios de simplificacion 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 organizacién principal, pero referidas a las organizaciones
complementarias. Podria hablarse de una identidad social complementaria A, B, C para
referirse a la organizacion complementaria primera con la que se trabaja, la segunda y
la tercera, pero dado el escaso nimero de participantes que han contestado a mas de

una (18%), se trabaja sélo con lo que seria la identidad social complementaria A.

Para la escala de identidad social complementaria, el analisis 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 analisis factorial (opcidn rotacion Varimax) para comprobar si
se mantienen los dos factores encontrados en la identidad social abreviada y se
observa que se ha afadido un item a la identidad social organizacional que antes
estaba en la personal-profesional, y que corresponde a la pregunta “como persona dice

mucho de mi organizacion...”.

Tabla 9: Analisis 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 organizaciénC .645
Me siento fuertemente vinculado a los miembros de mi org.C 777
Me veo a mi mismo como miembro de mi organizacionC .687
Me siento orgulloso de pertenecer a mi organizacionC .538 490
Me identifico con otros miembros de mi organizacionC .744
Me siento con la obligacion personal de arreglar lo que .522 .581
funciona mal en mi organizaciénC
Como persona dice mucho de mi mi organizacionC .764
En que medida te afectan personalmente los problemas de tu .560
organizacionC
Cuando alguien me pregunta a que me dedico suelo .560
responder que mi organizacionC

Se afiade C al final de la palabra organizacion para recordar que se refiere a la seccion del
cuestionario de organizaciéon complementaria.

En amarillo se marcan las diferencias de factores con la escala abreviada, y con verde
los items 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 andlisis comparado item a item de las dos variables, que se puede ver en la tabla
de andlisis 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 estan muy orientadas a actividades con
alto nivel de dedicacion (por el tipo de redaccidon 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, afiadiendo el item

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 mi mismo como
miembro de la organizacion A" tiene una diferencia de apreciacion grande entre
organizacion principal y complementaria, légicamente, por la diferencia de dedicacién
temporal, y puede distorsionar los resultados de cuestiones mas intangibles de la
identidad social como “me siento orgulloso de pertenecer a la organizacion A”. Se
analiza como funciona la escala eliminando esa pregunta y se ve que las diferencias

para cada item son mas 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. Desafios organizativos para ONG

Las 5 preguntas que se han incluido en el bloque del cuestionario sobre desafios
organizativos en las ONG, se han construidos a partir de las teorias de Peter Drucker

(1990) en su libro “ Direccion de Instituciones sin fines de lucrd'.

El nimero 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 seccion, lo que muestra un grado

alto de implicacion.

6.4.8. Comunicacion

Las 8 primeras preguntas del bloque del cuestionario sobre comunicacion en
organizaciones, se han extraido de las hipotesis enunciadas por Hollinshead (2001) en
su articulo “7ecnologias de la comunicacion, Internet y la investigacion de grupos’.
Para cada una de los 3 enunciados recogidos en el capitulo de hipdtesis, 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 ultimas preguntas se han incorporado para estudiar la participacion en
condiciones de anonimato en comunidades virtuales, de cara a poder, en el futuro,

explorar algunas de las teorias del modelo SIDE.

Los andlisis de fiabilidad del conjunto de las 10 preguntas, de las 8 relacionadas con
las hipdtesis de Hollingshead (2001) y de los bloques de 3, 3 y 2 preguntas asociada a
los 3 enunciados dan resultados inferiores a 0,7. Sélo cuando se hace el analisis con la
parte de la muestra que relne a los participantes con perfil red se aproxima a una

fiabilidad aceptable de 0,69.

El andlisis 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 estd construida con la de Meyer y Allen adaptada de Frutos (1998) que
permite valorar la fortaleza de la relacion entre el empleado y la organizacién, aspecto

clave a la hora de apostar por estrategias de virtualizacion.

La variable estd construida como media de las respuestas a 20 preguntas que se
puntdan 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 :
e Subescala de compromiso afectivo (preguntas 1 a 6), items 3, 5y 6
invertidos.
e Subescala de compromiso de continuidad (calculado) (preguntas de 7 a 14)
e Subescala de compromiso normativo (preguntas de 15 a 20), item 15

invertido.

La fiabilidad de la escala en su conjunto es 0.48. Se analizan a continuacién las
subescalas Yy los resultados de fiabilidad son:
e Subescala de compromiso afectivo: 0,72
e Subescala de compromiso de continuidad: 0,39. Este resultado podria
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 aprecid
la dificultad de contestar estas preguntas.

e Subescala de compromiso normativo: 0,73
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Estas escalas se corresponden razonablemente con el andlisis factorial aunque
descompuesto en 7 factores, cada uno con un peso moderado en la varianza. Cada
una de las subescalas se corresponde con mas 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

items que componen la escala el 4 y el 5 estan invertidos.

La variable se construye como media de las respuestas a 5 preguntas que se puntian

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 VINCULACION DE LOS Y LAS PROFESIONALES

A LAS ORGANIZACIONES

Para comprobar las hipdtesis planteadas, se van a realizar analisis sobre el conjunto de
la muestra, comparando los resultados en funcién de la variable organizacion virtual, y

de la variable perfil en red del participante.

En primer lugar se presentan los cdlculos de los descriptivos, algunas medias
comparadas y las correlaciones. A continuacion, se van a realizar analisis comparativos
en funcion del perfil de organizacién. El nimero de participantes para cada perfil
organizativo es relativamente pequeio, razon por la cual los resultados no tienen una
gran significacion. No obstante, pueden dar informacidn relevante sobre tendencias

que serviran como punto de partida para los estudios de caso.

7.1. Descriptivos de las variables

A continuacion se recogen los resultados de los calculos de descriptivos variable a
variable, asi como las medias comparadas en funcion del perfil red o no red y, en algun

caso, en funcion del sexo.

Necesidad de afiliacion

Los andlisis realizados con esta variable, muestran que la media es de 1,58 y la

desviacion tipica de 0,505, y que en funcion del perfil red (necesidad afiliacion=1.56) o
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no red (necesidad afiliacidon=1,61) hay mayor tendencia a echar de menos la oficina en

los que ya estan en modelos en red, si bien las diferencias no son significativas.

Si lo son en funcién del género, con una necesidad de afiliacion de 1,65 en hombres
frente a 1,5 en mujeres, lo que demuestra que las mujeres piensan que echarian, o
echan, mas de menos la compaiiia de los colegas (necesidad de afiliacién = 2: no echa
de menos colegas, necesidad de afiliacién = 1: si echa de menos colegas. Mayor valor

=> menor necesidad de afiliacion).

Grafico 7: Necesidad de afiliacion en funcion del sexo
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Identidad Social
La media de la variable de identidad social es de 3,9 , lo que significa que se esta
bastante de acuerdo con las afirmaciones que se plantean, con una desviacién tipica

0,46. La media es superior para los perfiles en red como muestra el siguiente grafico:
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Grafico 8: Identidad social en funcion del perfil red
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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
desviacion tipica de 0,73, por lo que su comportamiento es muy coherente con la

variable de identidad social y podria decirse que aporta informacion equivalente.

No se hacen mas analisis con esta variable para verlas en comparacion 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 tipicas 0,739 y 0,728. Se recogen, de forma

comparada por perfil en el grafico 9:
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Grafico 9: Medias comparadas por perfil red de las variables de identidad social
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Desafios organizativos para ONG

Las medidas y desviaciones tipicas para los 4 desafios se recogen en la siguiente tabla

siguiente:
Tabla 10: Descriptivos de los desafios organizativos en ONG
Desv. Tip Media
Desafio 1: mejora definicidn objetivos 0,928 4,01
Desafio 2: contactos informales para informacion 1,053 3,45
Desafio 3: confianza entre miembros 1,143 3,71
Desafio 4: esquemas mas empresariales 1,122 3,41

Las medias comparadas por perfil red, no tienen una tendencia definida ni son

significativas.

El analisis de la pregunta cualitativa se ha hecho generando categorias, manteniendo

la categorizacion del perfil organizativo de procedencia.

212



Comunicacion

Los descriptivos para las 10 variables se recogen en la tabla que sigue:

Tabla 11: Descriptivos de las variables de comunicacion

Desv. Tip Media
Comunicacion 1: TIC cambia comunicacion 0,895 4,34
Comunicacion 2: Se pierde info no verbal 1,178 3,39
Comunicacion 3: menor informacidn que cara a cara 1,29 3,19
Comunicacion 4: toma de decisiones mas objetiva 1 3,02
Comunicacion 5: menor peso estatus 1,034 3,05
Comunicacion 6: mayor libertad opcidn 1,123 2,8
Comunicacion 7: decisiones importantes cara a cara 1,135 3,74
Comunicacion 8: conocer personas es importante para rdto. 1,011 3,94
Comunicacion 9: recibe CV 1,672 2,77
Comunicacion 10: emite CV 1,548 2,33

Las dos Ultimas preguntas, aunque seguian el esquema de la escala, han sido

contestadas casi en forma si/no. Eso justifica la alta desviacion tipica. Si analizamos lo

equivalente a un si (3,4 6 5), vemos que 107 personas (52%) participa como receptor

anénimo en comunidades virtuales, y 83 (41%) como emisor andnimo. Estos

porcentajes son elevados en relacidon a la percepcion previa de que saldrian

porcentajes muy pequenos.

Compromiso

La media es de 3,28 con una desviacién tipica de 0,766. Las diferencias por perfil red o

no red se recogen en el siguiente grafico.
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Grafico 10: Compromiso en funcion del perfil red
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Confianza
La media es de 3,74 con una desviacion tipica de 0,761. Las diferencias por perfil red o

no red se recogen en el siguiente grafico.

Grifico 11: Confianza en funcién de perfil red
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Como resumen se muestra a continuacion una tabla con los descriptivos de las

variables y de su comparacion en perfil red y no red cuando los analisis han resultado
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significativos (salvo en necesidad de afiliacion que, a pesar de no ser significativo, se

incluye porque se usara esa informacion en los analisis):

Tabla 12: Resumen de descriptivos de todas las variables

DT | Media | Media | Media
ORsi | OR no
Necesidad de afiliacion 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
Desafio 1: mejora definicidn objetivos 0,928 4,01
Desafio 2: contactos informales para informacion 1,053 3,45
Desafio 3: confianza entre miembros 1,143 3,71
Desafio 4: esquemas mas empresariales 1,122 3,41
Comunicacion 1: TIC cambia comunicacion 0,895 4,34
Comunicacion 2: Se pierde info no verbal 1,178 3,39 3,24 3,6
Comunicacion 3: menor informaciéon que cara a cara 1,29 3,19
Comunicacion 4: toma de decisiones mas objetiva 1 3,02 3,15 2,84
Comunicacion 5: menor peso estatus 1,034 3,05
Comunicacion 6: mayor libertad opinién 1,123 2,8
Comunicacion 7: decisiones importantes cara a cara | 1,135 3,74 3,91 3,56
Comunicacion 8: conocer a las personas es 1,011 3,94
importante para el rendimiento
Comunicacion 9: recibe CV 1,672 2,77 2,96 2,57
Comunicacion 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. Analisis de correlaciones

A continuacién se muestran la tabla de correlaciones entre las variables principales de

la investigacion. Los resultados se recogen en la tabla siguiente:
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Tabla 13: Correlaciones de las variables principales

IdSoc | IdSct | IdScp | 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 IR .606** .324%* S577%* 1

Nec. Afiliacion | -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 correlacion 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 mas con la identidad social en escala
abreviada, lo que puede dar informacion de utilidad para revisar los items de las

escalas que mas inciden en estas variables.

Compromiso y confianza también tienen una correlacion entre si muy elevada, por lo
que se espera que su comportamiento sea muy parecido en los andlisis. Ambas, a su
vez, tienen una correlacidn alta con identidad social y mas, como ya se ha apuntado,
con identidad social en escala abreviada. Este resultado hace pensar que, si bien se
espera en las hipdtesis que la identidad social es una variable que se ve afectada por la

virtualizacién mas rapidamente que compromiso y confianza (se espera que sea menor
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para perfiles en red y en el caso del compromiso solo para los que tienen perfil de

afiliacién alto), su comportamiento en los analisis sea muy similar.

Una Ultima idea a destacar es que organizacion 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 todavia incipientes en

lo que se ha definido como organizaciones complementarias.

Las correlaciones especificas que haya que calcular de los items de comunicacion y de
desafios organizativos, se incluyen en el epigrafe siguiente como parte de los analisis

de contraste de las hipdtesis.

7.3. Analisis para el contraste de las hipotesis

Una vez obtenidos los descriptivos y las correlaciones, los analisis van a seguir, en la
medida de lo posible, el hilo conductor que se va derivando de las hipdtesis

planteadas.

La primera hipotesis es la siguiente:

Hipotesis 1: Es probable que el compromiso y la confianza sean mas altos en

organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de

organizacion, el avance de los modelos red disminuiria el compromiso y la confianza de

las personas con necesidad de afiliacion alta.
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Esta hipdtesis puede subdividirse en 4, que, relacionadas directamente con las

variables disponibles, son:

H1.1: £/ compromiso es mayor en participantes que pertenecen a organizaciones
virtuales.

El nimero 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 funcion de si el participante pertenece o no a una organizacion 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.

Grifico 12: Medias comparadas del compromiso en funcién de la variable organizacion 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 analisis
para ver su comportamiento en funcién de si es una organizaciéon virtual o no,
confirman que en organizaciones virtuales es mayor: 3,82 frente a 3,58. En el grafico

que sigue se recoge este resultado:

Grifico 13: Medias comparadas de la confianza en funcion de la variable organizacién virtual
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H1.3: £/ compromiso dentro de las organizaciones virtuales, es menor para los

profesionales con necesidad de afiliacion alta.

Para estudiar esta hipotesis se han creado tres submuestras compuestas por:

e 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.

e 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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e 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 informacion obtenida de

las otras dos submuestras.

En los analisis previos de la variable de nivel de afiliacion 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 mas frecuencia que echarian

de menos a los colegas de la oficina.

Si se analiza la diferencia de compromiso, en funcion de la necesidad de afiliacion, en
la submuestra de organizacidn virtual, se obtienen diferencias significativas. En el

grafico se aporta la informacion:

Grafico 14: Medias comparadas del compromiso por necesidad de afiliacién en la submuestra de
organizacion virtual
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Si se analiza la diferencia de compromiso, en funcion de la necesidad de afiliacion, en
la submuestra de organizacion virtual y participantes de perfil no red, se observa que
el compromiso es menor cuando la necesidad de afiliacién es alta (alta=>variable
necesidad de afiliacidn=1/echa de menos a los colegas) y no se obtienen diferencias

significativas.

Si se analiza la diferencia de compromiso, en funcién de la necesidad de afiliacion en la
submuestra de organizacion virtual y participantes de perfil red, se obtienen los
mismos resultados con diferencias significativas. El compromiso es mayor que la media

de organizacion virtual. En el grafico 16 se aporta la informacion:

Grifico 15: Medias comparadas del compromiso por necesidad de afiliacion en la submuestra de
organizacion virtual y perfil red
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La informacion relevante para relacionar el compromiso con la necesidad de afiliacion,

la organizacién 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 organizacion virtual, perfil red y necesidad de afiliacion

Compromiso vs necesidad Compro Diferencia | p pr.
de afiliacion miso de t
Muestra completa 3,28 | >si perfil red 10% | 0,458
Organizacion virtual 3,40 | >si no echa de menos 8% | 0,027
Organizacion virtual perfil no red 3,10 | >si no echa de menos 6% | 0,295
Organizacion virtual perfil red 3,52 | >si no echa de menos 10% | 0,024

Algunos de estos datos se recogen de forma grafica a continuacion.

Grifico 16: Compromiso frente a organizacién virtual, perfil red y necesidad de afiliacion
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Se observa que el compromiso va aumentando al acercarse a esquemas de

virtualizacién (organizacion virtual, perfil red) y a la vez, la variable de necesidad de

afiliacion que no es significativa para el conjunto de la muestra, si lo es para las

submuestras de organizacion virtual y organizacion 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 afiliacion alta.

Para estudiar esta hipdtesis 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 funcion de la necesidad de
afiliacion, en la submuestra de organizacion virtual, se obtienen diferencias

significativas. En el grafico se aporta la informacion:

Grifico 17: Medias comparadas de la confianza por necesidad de afiliacion en la submuestra de
organizacion virtual
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Si se analiza la diferencia de confianza, en funcidon de la necesidad de afiliacion, en la

submuestra de organizacion 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 funcién de la necesidad de afiliacién, en la

submuestra de organizacion virtual y participantes de perfil red, se obtienen diferencias

significativas. La confianza es mayor que la media de organizacion virtual. En el grafico

siguiente se aporta la informacion:

Grifico 18: Medias comparadas de la confianza por necesidad de afiliacion en la submuestra de

organizacion virtual y perfil red
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La informacion relevante para relacionar la confianza con la necesidad de afiliacion, la

organizacion virtual y el perfil red se recoge de forma resumida en la tabla que sigue:

Tabla 15: Confianza frente a organizacién virtual, perfil red y necesidad de afiliacion

Confianza vs necesidad de Confianza Diferencia | p pr.
afiliacion det
Muestra completa 3,74 >si perfil red 10% 0,458
Organizacion virtual 3,81 >si no echa de menos | 12% 0
Organizacion virtual perfil no red 3,66 >si no echa de menos | 15% 0,053
Organizacion 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 grafica a continuacion.

Grifico 19: Confianza frente a organizacion virtual, perfil red y necesidad de afiliacién
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Se observa que el comportamiento de la variable de confianza es analogo al de

compromiso.

Hipdtesis 2- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se debilite

respecto a la organizacion principal para la que trabajan.

El andlisis de la identidad social en funcién del perfil red o no red, que ya se recoge en
el epigrafe 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
hipdtesis 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 hipdtesis, se esperaba encontrar un valor mas bajo de la variable de identidad
social para los perfiles en red en su conjunto, y no sélo para los que tienen perfil de
afiliacion 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 podria verse afectada desde el inicio de los procesos de
virtualizaciéon por ser un concepto raramente utilizado o trabajado en recursos

humanos.

Los resultados muestran que no es asi, por lo que la siguiente exploracién que se va a

realizar es comprobar si el comportamiento de la variable de identidad social es

analogo al del compromiso y la confianza respecto a la pertenencia a organizaciones
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virtuales y a la necesidad de afiliacion. En tal caso, si la identidad social se ve afectada
por la variable de de necesidad de afiliacion, cabria esperar que con el paso del tiempo

la identidad social se veria afectada y puediera bajar.

La correlacion entre identidad social y compromiso y confianza, como se observa en el
epigrafe anterior, es alta y significativa, por lo que es esperable que tenga un
comportamiento andlogo en cuanto a la necesidad de afiliacion. Asi, si se analiza la
diferencia de medias de la identidad social, en funcidon de la necesidad de afiliacion, en
la submuestra de organizacion virtual, se obtienen diferencias significativas. En el

grafico siguiente se aporta la informacion:

Grifico 20: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliacion en la submuestra de
organizacion virtual
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Si se analiza la diferencia de identidad social, en funcién de la necesidad de afiliacion,
en la submuestra de organizacion 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 funcion de la necesidad de afiliacion,
en la submuestra de organizacion virtual y participantes de perfil red, se obtienen
diferencias significativas. La identidad social es mayor que la media de organizacion

virtual como se ve en el grafico:

Grifico 21: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliacion en la submuestra de
organizacion virtual y perfil red
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Si se analiza la identidad social frente a la necesidad de afiliacién en la submuestra de
organizacion 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

compafieros. Los valores se recogen en el grafico:
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Grafico 22: Medias comparadas de identidad social por necesidad de afiliacion en la submuestra de
organizacién no virtual
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La identidad social es mayor también en la submuestra de organizacion virtual y perfil
no red (fiabilidad de la submuestra de 0,88) pero es no significativa. En cambio, en la

submuestra de organizacién no virtual y perfil red las diferencias no son significativas.

La informacion relevante para relacionar la identidad social con la necesidad de

afiliacion, la organizacién virtual y el perfil red se recoge de forma resumida en la

tabla:
Tabla 16: Identidad social frente a organizacién virtual, perfil red y necesidad de afiliacion
Identidad social vs Identid Diferencia | p pr. de
Necesidad de afiliacion social t
Muestra completa 3,9 | >si perfil red 10% 0,458
Organizacion virtual 3,95 | >si no echa de 4% 0,009
menos

Organizacion virtual perfil no red 3,84 | >si no echa de 6% 0,056
menos

Organizacion virtual perfil red 3,99 | >si no echa de 4% 0,037
menos

Organizacion no virtual 3,77 | >si si echa de menos -9% 0,015

Organizacion no virtual perfil no 3,73 | >si si echa de menos -13% 0,011

red

Organizacion no virtual perfil red 3,84 | >si si echa de menos -3% 0,551

Algunos de estos datos se recogen de forma grafica a continuacion.
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Grifico 23: Comportamiento de la identidad social frente a organizacion virtual, perfil red y
necesidad de afiliacién
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Es interesante observar que, ademas de comprobar que la identidad social disminuye
de forma significativa cuando se analizan las submuestras de organizacién virtual (OV)
y de OV mas perfil red, en la submuestra de organizacion no virtual el
comportamiento es inverso. Asi, la identidad social, con valores medios que bajan, es
superior dentro de las submuestras cuando la necesidad de afiliacion es alta. Esas
diferencias son significativas salvo cuando se analiza en los que tienen perfil red en
organizaciones no virtuales. Cabria pensar que el efecto de la virtualizacién empieza a

hacer mella en las personas con alta necesidad de afiliacion.

A continuacion se realiza el analisis de la variable de identidad social en funcion de

perfil red o no red, primero en la submuestra de organizacién virtual y después en la

de organizacién no virtual, para completar el estudio de la hipdtesis.
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Grifico 24: Medias comparadas de las variables de identidad social por perfil res en las muestras
total, OV y no OV
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Se observa que en todos los casos es mayor para perfiles en red.

Si se analizan cada uno de los items de la escala de identidad social, se ve que
practicamente todos son mayores para perfil red, gran parte de forma significativa, y
que los que son menores para perfil en red, son sdlo 5, significativos 2 y tienen que
ver con preguntas sobre la profesién. Si bien no se puede extraer informacion
relevante de estos datos, pueden ser una pista sobre aspectos de la identidad social

que se ven mas afectados por los modelos en red.

Hipotesis 3- Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de

actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la

organizacion principal, y que aquella se refuerce en los profesionales en red.
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Esta hipotesis puede subdividirse en 3, 2 explicitas y una implicita relacionada con el
hecho de esperar que un nimero suficiente de participantes tendrian actividades en

organizaciones complementarias.

H.3.1. Un nudmero 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 desafios de las organizaciones
complementarias que respondan al perfil ONG y 68 (33% del total) han contestado,
ademas, a la pregunta cualitativa en la que se invita a hacer propuestas de mejora.

Estos datos se recogen de forma grafica a continuacion:

Grifico 25: Distribucién de 1a muestra en funcion de la participacion en otras organizaciones

O Sélo una organizacién

m Organizacion
complementaria no
ONG

O Participa ONG sin
sugerencias

33% 33%

23% 11%

O Particpa ONG con con
sugerencias

Si se hace un analisis de estos datos respecto al grupo de participantes que estan
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 implicacién suficientemente elevado como para hacer propuestas de mejora.
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Parece pues que el nivel de participacion en mas de una organizacion es elevado y el
planteamiento de estudiar las multiples 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 organizacion principal.

Como ya se ha explicado en el epigrafe 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 andlisis factoriales.

Como ya se ha indicado en el epigrafe de correlaciones, se observa que la correlacién
entre identidad social e identidad social abreviada es muy alta, 0,781 , como cabia
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. Asi 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 grafico 26 que la identidad social complementaria es mayor que la

identidad social abreviada para el conjunto de la muestra.
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Grafico 26: Medias comparadas de identidad social (escala abreviada) respecto a la organizacion
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 comparacién de medias de las variables de identidad social en escala
abreviada e identidad social complementaria en funcion del perfil red, se observa en el
grafico que sigue que efectivamente ambas variables son mayores para los

profesionales de perfil en red.

Grifico 27: Medias de identidad social en escala abreviada e identidad social complementaria en
funcion 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 grafico se

recoge esta informacion.

Grafico 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 grafico 29, los valores son practicamente iguales. Se ve que el diferencial entre la
identidad social respecto a la organizacidon principal y la complementaria, es menor
para perfiles red, observandose que ambas identidades son superiores pero se igualan

entre si.
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Grafico 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 analisis con las

submuestras de profesionales con perfiles en red que participan en ONG y con los que,

ademds han contestado a la pregunta cualitativa mostrando un alto nivel de

implicacion. También se hace un analisis en funcidon del género por si los resultados

aportasen informacién 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

funcion de la participacion 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 desafios ONG

Identidad social abreviada 4,09 418 | 4,04
Identidad social complementaria 4,02 3,97 | 4,05
Submuestra con perfiles red, desafios ONG y opiniones de mejora

Identidad social abreviada 4,29 45| 4,18
Identidad social complementaria 4,19 4,17 | 4,21

Los resultados de los analisis de las tres submuestras recogidas en la tabla, aportan

informacidn interesante respecto a las diferencias en funcién del género: la identidad

social para las organizaciones complementarias es menor que la principal sélo para los
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hombres. Se observa también que un mayor nivel de implicacién va aumentando los
valores de identidad social, pero no aumentando las diferencias entre la identidad

social respecto a la organizacion principal y a la complementaria.

Hipdtesis 4- Es probable que la introduccion en las organizaciones de nuevos canales
electronicos de comunicacion, modifigue algunas de las caracteristicas psicosociales de
la comunicacion. En concreto se quieren contrastar las siguientes premisas:

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en /as
organizaciones por €l uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales
de la comunicacion.

b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en €l proceso de toma de decisiones
ni que éste se vea menos influido por el estatus de cada persona en la organizacion.

¢) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas

importantes.

La hipotesis puede subdividirse en 6, 2 relacionadas con la primera premisa, 2 con la
segunda, 1 de la tercera y una sexta, implicita, relacionada con la oportunidad o no de

estudiar la comunicacién bajo condiciones de anonimato en comunidades virtuales.

H.4.1. Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en
/as organizaciones por el uso de las TIC.

La pregunta con la que se plantea esta hipotesis en el cuestionario es:

A. Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion estan cambiando los

modos de comunicacién en mi organizacion.
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Las medias para las tres preguntas relacionadas con el primer enunciado se recogen en

el grafico 30. Se ve que se confirma con claridad la primera pregunta.

Grafico 30: Medias de las preguntas sobre cambio de comunicacién con las TIC
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La diferencia de medias en funcidon de perfil red para la primera pregunta no son
significativas, y se ve que la tendencia es que los perfiles en red estan mas de acuerdo

con que las TIC introducen cambios.

Si se analizan las diferencias en las respuestas en funcidon de que se pertenezca o no a

una organizacion virtual, los datos son los que se recogen en la tabla que sigue:

Tabla 18: Medias comparadas de pregunta A (1*) de comunicacién
Total ov no OV p det
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 comunicacion. Para cada una de estas submuestras (OV y no
V), se ve que la diferencia de percepcion en funciéon 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

comunicacion.
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Las dos preguntas con las que se plantea esta hipdtesis en el cuestionario son:

B. Los medios electrénicos afectan a la comunicacion efectiva porque se pierde la
comunicacién no verbal y paralinguistica.

C. En la comunicacion electronica disminuye la cantidad de informacion que se

comparte respecto a la comunicacion cara a cara.

Estas preguntas estan orientadas a contrastar la hipdtesis de Hollingshead de que la
comunicacién verbal y paralinglistica es muy importante, especialmente si hay

conocimiento previo.

Las medias para estas preguntas se recogen en el grafico 30 que ya se ha mostrado.
Se ve que las respuestas estan menos de acuerdo con la afirmacidon 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 solo 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 comunicacion no verbal son menos cuando se vive la experiencia de

alejarse de la oficina.

Si se analizan las diferencias en las respuestas en funcién de que se pertenezca o no a

una organizacion virtual, los datos son los que se recogen en la tabla:

Tabla 19: Medias comparadas de preguntas B(2") y C(3%) de comunicacion

Total ov no OV p det
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 comparacién entre medias en funcién de que sea un participante de

organizacion virtual o no, no son significativas. Se ve que dentro de las organizaciones
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no virtuales la percepcidon 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 linea 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 €l estatus de cada persona en la

organizacion.

La pregunta con la que se plantea esta hipotesis en el cuestionario es:
D. La toma de decisiones en la organizacion es mas objetiva gracias a la

comunicacion electronica.

Las medias para las tres preguntas relacionadas con el segundo enunciado de
Hollingshead (2001) se recogen en el grafico siguiente. Se observa que se el primer

enunciado esta practicamente en 3, por lo que no se confirma ni se descarta.

Grafico 31: Medias de las preguntas de comunicacion sobre cambios en la toma de decisiones
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La diferencia de medias en funcién de perfil red para la pregunta D son significativas

como se recoge en el grafico que sigue. Las personas con perfil red, en principio
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usuarias mas habituales de procesos electronicos, si estan de acuerdo con que la toma
de decisiones es mas objetiva con comunicacion electrénica. Los profesionales con

perfiles no red no estan de acuerdo.

Grafico 32: Medias comparadas de la pregunta D en funcion del perfil red
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Si se analizan las diferencias en las respuestas en funcion de que se pertenezca o no a

una organizacion virtual, los datos son los que se recogen en la tabla:

Tabla 20: Medias comparadas de pregunta D(4") de comunicacion

Total ov no OV p det

C4 3,02 3,17 2,75 0,004
Diferencia de medias por perfil en red.

Se ve que los participantes de organizaciones virtuales puntian mas alto. Para cada
una de las submuestras, se observa que la diferencia de percepcidon en funcién 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 estan mas de acuerdo con la afirmacion.

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 organizacion.
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Las dos preguntas con las que se plantea esta hipdtesis en el cuestionario son:
E. Las personas con menos estatus se sienten mas libres participando en grupos
con comunicacion electrénica que en grupos presenciales.

F. Con la comunicacidn electronica me siento con mas libertad para opinar.

Las medias para estas preguntas se recogen en el grafico 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, esta ligeramente de acuerdo con la afirmaciéon 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 funcidon de que se pertenezca o no a

una organizacion virtual, los datos son los que se recogen en la tabla 18:

Tabla 21: Medias comparadas de preguntas E(5%) y F(6%) de comunicacion

Total ov no OV pdeF
C5 3,05 3,10 3,00
C6 2,8 2,82 2,78 | 0,017

Se ve que la comparacién entre medias en funcién de que sea un participante de
organizacion virtual o no, no son significativas para la pregunta E y si para la pregunta
F, estando en todos los casos por debajo de 3. En los dos casos, los profesionales de

organizaciones virtuales se sienten mas libres opinando en comunicacién electrdnica.

H.4.5. Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas

importantes.

Las dos preguntas con las que se plantea esta hipdtesis en el cuestionario son:
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G. Cuando trabajo en grupos con comunicacion electrénica organizamos reuniones
cara a cara para las decisiones importantes.
H. Conocer a las personas con las que trabajo en grupos con comunicacion

electrénica es importante para tener un buen rendimiento.

Las medias para estas preguntas se recogen en el grafico.

Grafico 33: Medias de las preguntas de comunicacion sobre encuentros cara a cara
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Se ve que las respuestas a las preguntas G y H de comunicacidon son positivas. Las
diferencias entre perfiles red y no red son significativas para la pregunta 7 (G) como se

muestra en el grafico:
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Grafico 34: Medias comparadas de la pregunta G(7%) frente a perfil red
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Si se analizan las diferencias en las respuestas en funcidon de que se pertenezca o no a
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una organizacion virtual, los datos son los que se recogen en la tabla 19:

Tabla 22: Medias comparadas de preguntas G(7") y H(8") de comunicacion

Total ov no OV pdeF
Cc7 3,74 4,02 3,29 0,000
C8 3,94 4,02 3,83

Se ve que la comparacién entre medias en funcién de que sea un participante de

organizacién virtual o no, no son significativas para la pregunta 8 (H) y si para la

Diferencia de medias por perfil en red.

pregunta 7 (G), siendo la diferencia de puntuacidn en este caso alta.

Como analisis complementario para las preguntas de comunicacion de esta hipétesis se

calculan las correlaciones entre las distintas variables de comunicacion:
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Tabla 23: Correlacion de variables de comunicacion (1/2)

c1 c2 C3 C4 C5 (69 c7 Cc8 Cco C10
Comunicacion 1 1
Comunicacion 2 73 1
Comunicacion 3 047 A403**% | 1
Comunicacion 4 .021 -0.102 | -0.216%* | 1
Comunicacion 5 -0.015 | .035 .034 127 1
Comunicacion 6 114 -0.087 | -0.044 194%* | 488%* | 1
Comunicacion 7 .188** | -0.011 | .066 .108 223%% | 187** | 1
Comunicacion 8 .104 .139 .161* .077 .162* .104 A443*% | 1
Comunicacion 9 -0.014 | .022 .082 -0.082 | .068 .146* .070 102 |1
Comunicacion 10 .037 -0.085 | .006 -0.034 | .040 172* .088 .081 | .778** | 1

Se observa que, ademas de las correlaciones esperables entre las preguntas de un

mismo bloque, es interesante el posible significado de la correlacion positiva de las

preguntas 5 y 6, sobre la libertad para opinar, con la 7 y 8, sobre la celebracion de

encuentros presenciales. Hubiera podido esperarse una correlacion negativa, pero al

no ser asi. Se puede pensar que las personas muy activas en la red complementan con

presencia, y no al revés.

Tabla 24: Correlacion de variables de comunicacion (2/2)

Perfil org Id soc Id sc org | Desafio 1 | Desafio 2 | Desafio 3 | Desafio 4
Comunicacion 1 -0.293** 221 .178* .060 -0.097 .167 .186*
Comunicacion 2 .022 -0.040 -0.090 -0.116 -0.150 -0.144 .051
Comunicacion 3 .077 -0.110 -0.051 -0.225% -0.170 -.195% .091
Comunicacion 4 -0.06 122 .153* .026 .230% .047 .072
Comunicacion 5 .025 -0.024 .045 .024 .003 .038 -0.084
Comunicacion 6 .084 .017 .028 .024 -0.087 .031 .088
Comunicacion 7 -0.093 .157* .199%* -0.098 -0.217* .222% 117
Comunicacion 8 .051 .170%* .264** -0.110 -0.115 .071 173
Comunicacion 9 -0.013 .107 135 -0.116 .045 .007 133
Comunicacion 10 -0.021 114 129 -0.009 0.051 .066 .074
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De esta tabla de correlaciones, cabe sefialar las muchas preguntas sobre comunicacion
que correlacionan con el factor de la variable de identidad social que se denomind
identidad social organizativa. Esto puede ser de interés para futuras investigaciones
sobre comunicacion, comparando los items de este factor que no estan en la variable

de identidad social de escala abreviada y que son los que marcan la diferencia.

Por ultimo indicar, sin entrar en analisis 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 reflexion 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 informacion tienen poco tiempo libre y un alto nivel de
interacciones obligatorias, por lo que no tienen una participacion significativa en

comunidades virtuales en condiciones de anonimato.

Esta hipdtesis, que sin haberse planteado subyacia al hecho de no haber incorporado
al cuestionario preguntas relacionadas con la comunicacion en condiciones de
anonimato, se trata de contrastar con dos preguntas de control:

1. Participo como receptor en alguna comunidad virtual (foros, chats, listas de
correo) de forma anénima.

J. Participo como emisor en alguna comunidad virtual (foros, chats, listas de

correo) de forma andnima.
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El nimero de respuestas recibidas (SI=3,4,5, No=1,2) contradice la suposicién inicial,

ya que el nimero de participantes es alto como se ve en los graficos que siguen.

Grifico 35: Porcentaje de participantes que participan en comunidades virtuales como receptores
anénimos
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Grafico 36: Porcentaje de participantes que participan en comunidades virtuales como emisores
anénimos
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@ No (<3)

Es interesante resaltar que estas dos preguntas correlacionan con la libertad de opinar.
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También para estas dos preguntas sobre la participacién anénima en comunidades
virtuales hay diferencias significativas por género, siendo los hombres usuarios mas

activos.

Hipotesis 5: Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperacion, a la vez
que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafios
organizativos complejos en cuanto a estilos de liderazgo, definicion de procesos,

herramientas de gestion...

Esta hipdtesis no se plantea con la intencion de obtener una respuesta cuantitativa
sino con una intencién 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:
e Tengo claramente definidos los objetivos y tareas que debo desempehar en la
organizacion.
e Encuentro con facilidad la informacién que necesito, sin recurrir a contactos
informales, cuando trabajo para esta organizacion.
e El ambiente en la organizacidn es de plena confianza entre los miembros.
e En esta organizacion mejoraria la eficacia si se aplicaran esquemas de trabajo

mas empresariales.

Y los resultados que se obtienen se recogen en el grafico siguiente:
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Grafico 37: Medias de las preguntas sobre desafios en ONG
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Estas respuestas, dado que no se tiene rango de comparacion, 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 valoracion mas baja sea la relacionada con la

facilidad para encontrar informacién, es significativo de cara al posible avance de los

modelos organizativos en red.

A continuacion se calculan las correlaciones que se recogen en la tabla:

Tabla 25: Correlaciones de las variables de desafios organizatives de ONG

D1 D2 D3 D4 IdSoc IdSoc Comp Conf Nec Afil
Comp
Desafio 1 1 .010 -0.060 -0.006 .060 -0.029
Desafio 2 495** 1 .020 .028 -0.029 -0.83 -0.014
Desafio 3 211% .148 1 .348** 432%* A436** .604** .186*
Desafio 4 .090 -0.159 -0.117 1 -0.044 -0.059 .065 -0.002 .032

Es interesante destacar como el desafio 3, la confianza entre los miembros,

correlaciona alto con todas las variables principales. También aporta informacion Util la
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correlacion alta entre la definicion de objetivos y la capacidad de encontrar
informacidn, que muestra que lo mas importante es saber lo que buscas. En este
sentido llama la atencién que el valor de la definicién de objetivos es mucho mayor

que el de facilidad para encontrar la informacion.

El segundo bloque recoge la siguiente pregunta:
o “Si yo fuera el responsable de dirigir esta organizacion, las 3 acciones que

pondria en marcha para mejorar los actuales resultados sor'.

El analisis de las respuestas de forma sistematica no se afronta en esta investigacion,
simplemente se ha usado como informacidn de entrada en el estudio de caso de ONG.
Sin animo de ser exhaustivo se recoge a continuacién alguna informacién sobre las

respuestas recibidas.

Tabla 26: Datos sobre las respuestas a la pregunta cualitativa

Total Empresas | Universidad | ONG | Otros
Participantes validos 55 14 7 18 16
Sugerencias recibidas 132 35 18 38 41
Sobre modos de organizacién en red 15 5 2 6 2
Sobre mayor y/o mejor uso TIC 21 8 4 8 1

Las respuestas recibidas relacionadas con modelos de organizacién en red son:
e Estructura no jerarquica.
e Introducir una estructura menos jerarquica.
e Impulsar la relacion y actividad con otras organizaciones similares.
e Independencia organica, autonomia de las distintas areas.
e  Flexibilidad de procedimientos.
e  Potenciar el trabajo en red.
e Trabajo en equipo democratico.
e Asociarme formalmente con algunos grupos o redes que nos interesen.

e Mecanismos para fidelizar a los colaboradores.
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o Implementar mecanismos para la gestion del conocimiento.

e Mejorar la forma de trabajo de los equipos para que sea mas efectiva.

e Buena gestion de las relaciones con potenciales clientes, empleadores...

e Dar mayor margen de maniobra a las personas que colaboran.

e Fomentar una mayor comunicacion entre las partes de la comunidad educativa.
e Horarios mas flexibles.

e Mayor coordinacion interdepartamental.

Las respuestas recibidas relacionadas con TIC son:

e Facilitar el uso de TIC para intercambio de informacion y comunicacion

o Sistema eficaz de comunicacion electronica.

e Pdgina web con intranet.

e Mejoraria la pagina web.

e Usaria correo electronico en lugar, o ademas, del correo normal.

e Potenciacion de los sistemas de comunicacion interna.

e Comunicacion con sus miembros mads efectiva a partir de pagina web y correo
electronico

e Tecnologia.

e Implementacion obligatoria de las TIC con las ultimas novedades tecnologicas para
evitar el anquilosamiento derivado de que, con las herramientas disponibles, no queda
tiempo para actualizarse...

e Aumentar las oportunidades de comunicacion (telecomunicacion) entre los miembros
fijos y ocasionales que trabajan para la empresa.

e Compartir informacion.

e Facilitar las TIC.

e Mejorar los procesos de comunicacion interna.

e Como Gerente que soy me sfento bastante conforme con lo que hacemos y como lo
hacemos. No obstante, creo que una de las cosas que se podrian mejorar son los

sistemas de Informacion (no tecnologicos) sino metodologicos o sistematicos.
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e Mejorar los sistemas de comunicacion interna y externa.

e Marketing, pdgina web para informar.

e Contacto por mail, lista de distribucion.

e Gestion de la informacion (que la informacion esencial circule, que la menos esencial no
nos ahogue...)

e Fstablecer una plataforma de comparticion del know-how.

e Mayor formacion en TIC.

e Formacion en tecnologia.

7.4. Analisis por perfil organizativo

El tamano 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 continuacion se incluye, en la tabla 21, un resumen de las principales caracteristicas

de las submuestras asi 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 3,89 3,77 4,49 3,89 3,95
complementaria
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En los graficos que siguen se muestran y explican los resultados para cada una de las
variables. En el grafico que sigue se recogen las caracteristicas de las submuestras por
perfil de organizacion:

Grafico 38: Caracteristicas de la muestra por perfil de organizacion

ov

—

Perfil Red m Total
o Otros
i O ONG
® Universidad
.
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Las diferencias que se observan eran esperables por las caracteristicas de la muestra.

Asi, el alto porcentaje de participantes que son parte de una organizacion 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 tecnoldgicos 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 estdn mas correlacionados. Esto se debe a que la

definicion de Alcatel, Telefénica y Telefénica Moviles como organizaciones virtuales en
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su conjunto, no siempre va acompafiado 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 nimero de mujeres es pequeno. 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 administracion publica y con dominio de mujeres.

En los graficos siguientes, se recogen las variables principales analizadas por perfil

organizativo.

Grafico 39: Medias de identidad social por perfil organizativo
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1 2 3:0NG 4
1: Empresa 1 -/-/- -/ X -/-/-
2: Universidad -/-1- 1 - KK -/-1-
4: Otros -/-1- -/-1- /&8 1
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Se ve que todas las variables son mas altas para el perfil ONG, y salvo la identidad

social respecto a empresa y universidad, significativo en todos los cruces de perfil.

Grafico 40: Medias de compromiso y confianza por perfil organizativo

5,00
4,50 -
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m Confianza
3,00 -
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2,00 ‘ ‘
Empresa Universidad ONG Otros Total
1 2 3:0NG 4
1: Empresa 1 -/- b/ i -/-
2: Universidad -/- 1 ) * -/-
4: Otros -/- -/ - W 1

En cambio, las diferencias en compromiso son menores, estando igualadas entre
empresas y ONG, y teniendo el valor mas alto la universidad. Este resultado podria ser
una distorsién debida a que un grupo importante de los “trabajadores” del Aula de
Solidaridad y de Energia sin Fronteras son voluntarios (no remunerados) a pasar de
trabajar con un alto grado de dedicacidn en horas. La escala de Meyer y Allen (1993)
no funciona igual con voluntarios que con profesionales remunerados. Asi, para las
comparaciones por perfil organizativo, puede ser mas significativa la variable de

confianza.
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Se puede decir, como valoracion general, que el “nivel de satisfaccion global” de los
trabajadores de ONG es el mas alto, destacando respecto a los otros perfiles, seguido
del de universidad. El de otros, y el de empresa, los dos extremos en nivel de
virtualizacién, son mas bajos. Esto hace pensar que los resultados significativos que se
han obtenido en los andlisis de las hipdtesis, especialmente la primera, no estan

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 transformacién 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 implantacion de las TIC en los procesos internos o las politicas de recursos
humanos conforman marcos de transformacién muy distintos para distintos perfil de
organizacion. No es lo mismo una empresa grande de informatica, que una pyme de

artesania o que una ONG constituida sélo por voluntarios.

Los estudios de caso permiten profundizar un poco mas en la interpretacién de los
resultados desde perspectivas concretas. Este primer estudio de caso se centra en una

multinacional de telecomunicaciones y electronica.

8.1. Diseiio del estudio de caso

El estudio de caso de Alcatel — Lucent (Alcatel sélo, cuando se inicié la investigacion)
se ha disefiado con los elementos de trabajo que se recogen en este epigrafe. La clave
para el desarrollo del caso ha sido encontrar, para cada paso, la confluencia entre los

intereses de la compaiiia y los de la investigacion.
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8.1.1. Justificacion de la necesidad del caso

Las grandes empresas del sector de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién han apostado desde hace anos por el despliegue del teletrabajo entre
sus profesionales. La puesta en marcha de estos programas se ha apoyado, con
caracter general y en el caso de Alcatel-Lucent en particular, en el despliegue de

planes especificos de apoyo al teletrabajo desde las areas 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 organizacion virtual (entendida como se ha definido para la investigacion) es de

gran interés para la investigacion.

Por su parte, Alcatel-Lucent se plantea la participacion en la investigacién como parte
del programa de evaluacion y apoyo estratégico al teletrabajo. La posibilidad de
realizar dinamicas 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 todavia no tienen resultados evaluados.

8.1.2. Definicion del objetivo

El plan de trabajo interno que se plantea busca dar respuesta a las siguientes
preguntas:
e ¢Disminuye el compromiso de los profesionales con su empresa cuando estan

menos horas en la oficina?
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e ¢Hay que explicitar los mecanismos de generacién de identidad corporativa
para compensar lo que en modelos tradicionales se cubre con la presencia en
las oficinas?

e ¢Corre riesgo de diluirse la cultura corporativa como elemento de cohesion?

(entendida como la cultura organizativa del conjunto de la corporacion)

Este enfoque esta directamente relacionado con las hipdtesis de la investigacion, 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 preparacion con el area de recursos humanos se percibe que desde la
compaiiia no hay preocupacion por la pérdida de identidad y compromiso. Es mas, los
mecanismos de evaluacién ya puestos en marcha muestran que el compromiso de los

teletrabajadores crece.

El objetivo final que se persigue para la investigacion, con este debate, es recoger
ideas que permitan contrastar las dos posiciones de partida: las hipdtesis de que el
compromiso, la confianza y la identidad social disminuyen en la transformaciéon a
modelos en red (en el momento de definir el caso todavia sin demostrar), con la de

Alcatel-Lucent de que esas variables no se estan viendo afectadas.

Por su parte, Alcatel-Lucent, ademas de recoger ideas sobre este debate, quiere
conocer de primera mano la opinidon que tienen sus profesionales sobre la necesidad
de poner en marcha medidas especificas de acompafiamiento “social” a los

teletrabajadores.
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8.1.3. Informacion disponible de partida

Como ya se ha indicado en la descripcion de la muestra, Alcatel-Lucent es una
referencia en el sector de las telecomunicaciones y cuenta con un catdlogo completo
de soluciones para proyectos tecnoldgicos con proveedores y clientes globales y
nacionales. Debido al tipo de actividad, la proporcién 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 “ 7eletrabajar dos dias por semana o cuando
existe una necesidad como apuesta de Alcatel para conciliar trabajo y familia. E/

resultado: mas compromiso, motivacion y productividad.”

A continuacion se transcribe una explicacion del programa desarrollado por la propia
compafia. “£/ programa Teletrabajo: familia y empresa, se basa en la libre eleccion 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 dias por semana. La segunda es €l 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 dias para
teletrabajar, se acuerdan con el jefe inmediato. En el caso de las preferencias

puntuales, una simple llamada de aviso sin necesidad de justificacion es suficiente.

Actualmente (enero de 2006), de una plantilla de mds de 1.600 empleados, el 43 por

ciento (708 profesionales) se beneficia de esta iniciativa. La mayor parte —alrededor de
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450- han optado por la segunda modalidad. En cuanto a sus perfiles destaca, Ia
equiparacion entre hombres y mujeres, que pertenecen a todas las categorias

profesionales, incluidos mandos medios y altos cargos.

Introducir esta iniciativa que ha encabezado el presidente de la comparila, ha supuesto
un cambio cultural. Con una inversion a lo largo de estos dos afos de 282.000 euros,
el grueso del desembolso ha sido en material y programas de formacion. Estos ultimos
han sido esenciales para cambiar €l arraigado concepto de que sdlo se trabaja de

verdad haciendo horas en la oficina.

Los benetficios que se han logrado hasta ahora son muchos. Para los empleados, mejor
calidad de vida. Para la comparia, ademas de un ahorro de mas de 450.000 euros, la
mejora de la productividad y, lo mds importante, profesionales motivados, implicados,
qgue saben que su carrera profesional no se va a truncar por un contratiempo

persona.”

Las areas 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
opinidn 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
procurd que una parte fueran directivos por su papel de lideres del cambio vy, tal y
como apunta la literatura y la experiencia, también muchas veces el freno para los

cambios.
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Para el andlisis del caso se cuenta con mucha informacién interna sobre el programa
de teletrabajo (evaluaciones, planes de trabajo, comparativas internacionales...) que
no Sse recogen en esta investigacion por tratarse de informacion confidencial, pero que

si ha servido para dar soporte al estudio.

8.1.4. Instrumentos utilizados

Los instrumentos utilizados para el caso han sido, ademas de la informacién disponible:

e El cuestionario para los participantes de Alcatel (el general con alguna pequena
adaptacion).

e Entrevista en profundidad con el area de RRHH.

e Dos grupos focales, uno con teletrabajadores y otro con no teletrabajadores. En
el apéndice 5 se recoge informacion sobre la convocatoria de los mismos vy el

enfoque del plan de trabajo.

8.1.5. Identificacion de organizaciones de contraste

Para la recogida de cuestionarios de la investigacion se contd con la colaboracién de
Telefonica de Espafia y de Telefénica Mdviles, otras dos compafiias del sector TIC que
tienen programas de teletrabajo en marcha. Esto brindd 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 investigacion.
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Por su parte, Telefénica Corporativa, que canalizo las peticiones de participacion a las
dos empresas del grupo, tenia gran interés en contar con una evaluacién cualitativa de
los programas de teletrabajo dado que estd inmersa en un plan de extensiéon del

teletrabajo, ligado al traslado a Las Tablas, las nuevas oficinas en Madrid.

En Telefénica de Espana y Telefonica Mdviles se sigue la misma metodologia de

trabajo para los grupos de debate que en Alcatel-Lucent.

8.2. Realizacion del estudio

La realizacion del estudio de caso para esta investigacién se ha desarrollado entre
marzo y octubre del 2006, si bien la participacion en el proyecto de teletrabajo de
Alcatel —Lucent por parte de la autora de la investigacién se inicid en 2004 y continla
en la actualidad. Una parte importante de los materiales utilizados estan ya recogidos
en los apéndices citados en el capitulo de método, en el epigrafe de instrumentos. Los

hitos principales de la realizacion del estudio se recogen a continuacion.

8.2.1. Contacto con la organizacion

La relacion con Alcatel es una relacién 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 compaiia. Esta circunstancia ha hecho posible un
buen conocimiento del programa y confianza para compartir la informacién que ha

facilitado la investigacion.
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8.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptacion de la investigacion

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 vision de conjunto desde el area de Recursos Humanos.

Campo

Informacion

Persona entrevistada

*kkk

Perfil profesional

Responsable del programa de teletrabajo, desde el area
de recursos humanos, en Alcatel.

Asignacion perfil
organizacion muestra

Gran empresa del sector de las tecnologias.

Tema/s

Identificacion de motivadores para la participacion de
Alcatel en la investigacion.

Problema a resolver

Dificultad de consecucién de sujetos de perfil red muy
definido en grupos homogéneos en cultura organizativa.

Pregunta/s

¢Qué preocupacion tiene Alcatel en lo referente a
cambios en la identidad y en la cultura de sus
profesionales por la transformacion de la organizacién a
modelos red?

Importancia para la
investigacion.

Contextualizar adecuadamente las hipdtesis 1,"la
identidad social se debilita en los profesionales en red
respecto a la organizacién principal para la que trabajan”
y 4, “la introduccién en las organizaciones de nuevos
canales electrénicos de comunicacion, modifica algunas
de las caracteristicas psicosociales de la comunicacion”.

Caracteristicas del
entrevistado

Responsable del programa de teletrabajo, desde el area
de recursos humanos, en Alcatel.

Ideas clave aportadas
para la investigacion

o Alcatel se plantea la participacién en la investigacién
como parte del programa de evaluacion y apoyo
estratégico.

e La posibilidad de realizar sesiones de dinamicas de
grupos de contraste entre teletrabajadores y no
teletrabajadores sobre los temas de identidad vy
cultura, es muy interesante para Alcatel.

e Alcatel RRHH no tiene percepcion de que se esté
produciendo un cambio de cultura corporativa por la
puesta en marcha de programas de teletrabajo, pero
es un tema de maxima importancia y conviene
monitorizarlo desde el principio.

e Si se consigue suficiente muestra de la compafia
seria de gran interés obtener conclusiones
cuantitativas separadas de la investigacion en su
conjunto.

Comentarios

e Alcatel manifiesta su deseo por facilitar claves para
la investigacion en la medida en que le sea posible.

e Alcatel pone a disposicion de la investigacion los
resultados de sus evaluaciones de los programas de
teletrabajo.
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8.2.3. Grupos focales de debate interno

La celebracion de los grupos focales se plante6 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 incluia los siguientes puntos:

e Adaptar la informacion biografica y profesional del cuestionario para recoger las

categorias de acuerdo con la que Alcatel ya utiliza en sus encuestas de satisfaccion

del teletrabajo. Asi, los datos especificos pedidos en el cuestionario son:

O

O

Edad: < 24/ 25-34/35-44/45-54/> 55

Titulacion: Superior/Media/FP/Otros

Perfil: Profesional/Manager

Funcién: Ingenieria/ Operaciones/ Marketing&Ventas/
Logistica/ Servicios Generalesl/ Recursos Humanos/ Financiero/
Calidad/ Compras/ IS-IT/ Comunicacion.

Tiempo en Puesto de trabajo actual: 0-1/1-2/2-5/5-10/>10 ( en afios)

e Convocatoria de las sesiones de debate y recogida de informacion:

O

En Barcelona y Tres Cantos se intentd hacerlo coincidir con las sesiones
de formacion. Al no ser posible se recogieron cuestionarios por correo
electronico.

En Madrid hubo una Unica sesidn para no teletrabajadores (19 de mayo

a las 12:30).
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o En Madrid la sesion de teletrabajadores no debieran superar, por

disefio, los 30 participantes. Finalmente se celebrd una sesion.

Cumplimentacién de cuestionarios en las mismas.

Envio de cuestionarios por correo electronico (formato word) en caso de que el

numero 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, globalizacidn...); mientras que los profesionales se
mueven por la Sociedad del Conocimiento con esquemas distintos a los conocidos
en el “modelo asalariado”, siendo cada vez mas protagonistas de su desarrollo de
carrera, de su aprendizaje continuo, de gestionar con éxito los multiples 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 psicoldgicos que
generan el sentido de pertenencia a los grupos y construyen la identidad social de

una organizacion.

Las relaciones humanas en el ambito de la empresa y la identidad social de las

organizaciones se enfrentan a nuevos esquemas de comunicacién y relacion que
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pueden tener un alto impacto en las formas de gestion empresarial y de los

recursos humanos.

e Esta investigacion se centra en el estudio de algunos de estos cambios, tratando de

entender la relacién 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 valoraria positivamente la existencia de mecanismos de apoyo a la

identidad (curiosamente, mas los no tw):

Tabla 28: Respuestas de Alcatel a las preguntas plateadas en el grupo focal

Si

No

Ns/c

Si

No

Ns/c

Disminucién
CoOmpromiso 0

24

Necesidad de
explicitar 4
mecanismos

apoyo identidad

18

Riesgo diluir
cultura 0
corporativa

5

3

11

No teletrabajadores

A continuacidon se recogen Algunos comentarios significativos del debate de

teletrabajadores de Alcatel:

e Con un esquema de teletrabajo de 1 o 2 dias a la semana, y que afecta a una

proporcidén baja de profesionales, es logico que no haya cambios en la cultura.

Cuando se extienda puede que tenga incidencia.
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La comunicacién no disminuye por el uso de las TIC. Se puede decir que hay
incluso mas comunicacion porque se es mas eficiente.

Con esquemas de teletrabajo se seleccionan mejor los “hitos” de comunicacion
presencial.

El compromiso, por un lado pudiera bajar por estar menos horas presenciales, pero
por otro se refuerza porque mejora la conciliacién de vida profesional y personal, y
eso refuerza el compromiso con la empresa.

La cultura corporativa de Alcatel estd por encima de la de los grupos y no es
necesario poner en marcha mecanismos de afiliacion 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 conciliacién de
la vida profesional y personal. Eso refuerza la satisfaccién personal y, en
consecuencia, el compromiso.

Se tienen que garantizar unos tiempos minimos de presencia en las oficinas.

Hay que potenciar mayor flexibilidad en la eleccién de dias de teletrabajo.

El tamafo de una compaiiia como Alcatel es una garantia de que se mantenga una
cultura fuerte, mas alla de los esquemas de trabajo en los grupos.

Se abre un debate, al margen, muy interesante, sobre la gestion de las
“emociones” en linea que es, cada vez mas, un ingrediente importante en los

esquemas de comunicacion.
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8.2.4. Contraste con Telefdnica y Telefonica moviles

Como ya se ha indicado, la organizacion de contraste que se utilizd fue Telefénica

Corporativa que, a su vez, trasladd la celebracién de los grupos focales a Telefénica de

Espafa y Telefonica Mdviles.

Se utilizd la misma metodologia de trabajo que con Alcatel. La entrevista en

profundidad para enfocar la investigacion dentro de la compaiia se recoge a

continuacion.

Campo

Informacion

Persona entrevistada

kkk

Perfil profesional

Director de Reputacion Corporativa de Telefonica.

La informacion se completd teleféonicamente con
personas del area corporativa a las que se remitieron
distintos aspectos del contraste de informacion.

Asignacion perfil
organizacion muestra

Gran empresa del sector de las tecnologias.

Tema/s

Identificacion de motivadores para la participacion de
Telefdnica en la investigacién.

Problema a resolver

Dificultad de consecucién de sujetos de perfil red muy
definido en grupos homogéneos en cultura organizativa.

Pregunta/s

¢Qué preocupacion tiene Telefonica en lo referente a
cambios en la identidad y en la cultura de sus
profesionales por la transformacidon de la organizacién a
modelos red?

Importancia para la
investigacion.

Contextualizar adecuadamente las hipdtesis 1,"la
identidad social se debilita en los profesionales en red
respecto a la organizacién principal para la que trabajan”
y 4, “la introduccion en las organizaciones de nuevos
canales electrénicos de comunicacion, modifica algunas
de las caracteristicas psicosociales de la comunicacion”.

Caracteristicas entrevistado

Director de Reputacion Corporativa de Telefénica.

Ideas clave aportadas
para la investigacion

e En las grandes empresas los empleados estan
constantemente rellenando encuestas de satisfaccion
y de otros aspectos. No es razonable aumentar la
carga de recogida de informacidon si no es
estrictamente necesario para la compafiia.

e 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 Telefdnica,
especialmente en un momento de traslado de
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oficinas que va a extender el programa de
teletrabajo. Es clave para estas dindmicas el
conocimiento previo del programa que tiene la
investigadora por haber trabajado en su puesta en
marcha con Telefdnica.

La parte de la investigacion relacionada con
organizaciones complementarias es muy interesante
como linea de trabajo dentro del area de Reputacién
Corporativa. Telefénica tiene en marcha programas
muy activos de voluntariado corporativo a través de
Fundacion Telefdnica.

El factor principal para garantizar una adecuada
transformacion a los procesos y cultura red es la
adecuada implicacion de la direccion intermedia.

Comentarios

Telefénica manifiesta su deseo por facilitar claves
para la investigacion en la medida en que le sea
posible.

Telefonica pone a disposicidon de la investigacion 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

Telefonica de Espana y Telefonica Moviles, respectivamente.

Telefonica moviles

Las respuestas a las preguntas relacionadas con el compromiso y la cultura muestran

que en Telefdnica Mdviles no se piensa que esté disminuyendo el compromiso, ni que

la cultura se diluya (teletrabajadores/no teletrabajadores):

Tabla 29: Respuestas de Telefonica Moviles a las preguntas plateadas en el grupo focal

Si No | Ns/c Si No Ns/
C

Disminucidn
COMpromiso 0 6 0 0 6 0
Necesidad de
explicitar 5 0 1 5 0 1
mecanismos
apoyo identidad
Riesgo diluir
cultura _ 0 6 0 1 5 0
corporativa

No teletrabajadores
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Telefonica de Espafa afiade la siguiente pregunta y el debate se modifica levemente

e ¢Qué barreras para avanzar en los modelos en red encuentran los directivos?

Tabla 30: Respuestas de Telefonica de Espaiia a las preguntas plateadas en el grupo focal

Si

No

Ns/c

Si

No

Ns/c

Disminucidn
COMpromiso 0

10

Necsidad de
explicitar 5
Mecanismos

apoyo identidad

Riesgo diluir
cultura 1
corporativa

No teletrabajadores

A continuaciéon se recogen algunos comentarios significativos del debate de

teletrabajadores de Telefénica Mdviles. Hay que resaltar que los participantes de los

grupos focales de Telefonica Moviles pertenecian , en gran medida, al area de recursos

humanos, lo que hizo que los debates se afrontaran con mayor profundidad estratégica

y organizativa:

e El compromiso no disminuye porque se teletrabaje, es mas, puede aumentar por

las siguientes razones:

o La mejora de la conciliacion refuerza el compromiso con la empresa.

o El profesional es mas 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

Deberian ser parte de los esquemas de direccién habituales.

o Como no siempre se da esta realidad, si conviene explicitarlos.

O

Los mecanismos de socializacion no tienen que ser solo 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 conciliacion).

El alejarse de la oficina con regularidad (teletrabajo) da perspectiva
para ver la cultura con sus elementos positivos y negativos.

La cohesidén con la cultura puede crecer si tienes oportunidad de alejarte
de los elementos negativos que te invaden en la oficina.

Hay mucho habitos a corregir en los esquemas de gestion cotidiana
(“reunionitis”, falta de planificacion...) 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.

Hay que analizar los cambios de la cultura como parte de un marco
amplio de cambios organizativos alejandonos del modelo tradicional de

presencia como patrén de comparacion.

Algunos comentarios significativos del debate de los no teletrabajadores de Telefdnica

Moviles:

Con un esquema de teletrabajo de 1 o 2 dias a la semana, y que afecta a una

proporcidén 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 comunicacion del
teletrabajo a los colegas de los teletrabajadores. La sensacion de ausencia puede
ser mas marcada en los que se quedan en la oficina que en los que se van.

En general se prima la comunicacion presencial, por lo que a los teletrabajadores
“hay que ponerles al dia”.

Los mecanismos de apoyo a los teletrabajadores deberian ser parte de los
esquemas de direccidn 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

Telefénica de Espafia:

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 comunicaciéon presencial, la gestién de urgencias con los
que estan 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 Ia
conciliacién entre vida profesional y personal.

Cada organizacién, 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 sélo sefiala ciertos problemas existentes.
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Las preocupaciones de los directivos de Telefénica de Espafia se centraron en los

siguientes aspectos:

e 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 estan”, los teletrabajadores no estan disponibles,

miedo ante urgencias.

e Desconfianza:
o Miedo a perder el control, “disponibilidad visible”, inseguridad de los
directivos
o Estilos de direccion tradicionales y no de cultura en red
o Hace falta mente abierta, no se tienen buenos esquemas de

planificacion, los directivos de estilo tradicional se sienten amenazados.

e Falta de recursos tecnoldgicos:

o EI ADSL lo debe pagar la compaiia, pocas herramientas de trabajo en

grupo, compatibilidad de los firewalls, ancho de banda insuficiente...

e Falta de apoyo de la alta direccién.
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8.3. Analisis y conclusiones

Las conclusiones del estudio de caso se extraen del contraste, por un lado, de los
analisis de la muestra de perfil empresa y el debate de las hipdtesis desde la
perspectiva de este perfil, y por otro, de los debates cualitativos mantenidos en Alcatel,

Telefonica de Espafa y Telefonica Moviles.

8.3.1. Analisis de la muestra de Alcatel

Si se hubiera conseguido suficiente muestra de la compania hubiera sido de gran
interés obtener conclusiones cuantitativas separadas de la investigacion en su
conjunto. Pero al no ser asi, se hace un analisis de los datos, que no se consideran
resultados significativos, atendiendo a las indicaciones y plazos requeridos por Alcatel.
En concreto Alcatel queria informacién segmentada entre teletrabajadores y no

teletrabajadores, y por sexo.

El cuestionario para la investigacion estaba previsto para 50-100 teletrabajadores y 50-
100 no teletrabajadores. El niUmero de cuestionarios recogidos finalmente ha sido de
34 en las dinamicas de grupo y 6 por correo electrénico. De los 34, vistas las
respuestas, ha habido 11 participantes en el programa de teletrabajo de la compafiia y

23 no teletrabajadores.

Se ha hecho un pequefio analisis de cifras a partir de los 11 teletrabajadores y otros 11

que no lo son. Sin animo de valor significativo, se recogen a continuacidon algunos

resultados. En el apéndice 8 esta la presentacion que se envid a Alcatel completa.
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Grafico 41: Identidad social en Alcatel por estatus de teletrabajo y sexo
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Tw= teletrabajadores

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 informacién suficiente para interpretar estos
resultados, cabe apuntar que los teletrabajadores participantes en la submuestra de

Alcatel son veteranos, llevan mas de un ano 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 participacion en organizaciones complementarias se analiza en el grafico:
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Grafico 42: Participacion 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 afiliacidn, se recogen en los

dos siguientes graficos.

Grifico 43: Datos de compromiso y confianza en la muestra de Alcatel
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o
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Compromiso Confianza

Se ve que la diferencia entre teletrabajores y no teletrabajadores es pequena 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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Grafico 44: Necesidad de afiliacion en Alcatel
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Los datos sobre necesidad de afiliacidon muestran que esta caracteristica es mayor en

los teletrabajadores y en las mujeres.

Ademas de estos someros analisis de la submuestra de Alcatel, se han realizado
andlisis de la submuestra de empresa. A continuacion se recogen algunas
caracteristicas de este perfil organizativo, y en el siguiente epigrafe se recogen los

resultados de los andlisis con el fin de contrastarlos con las hipotesis de la

investigacion.

Grafico 45: Composicion por sexo de la submuestra de empresa
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Grafico 46: Composicion por perfil red de la submuestra de empresa

o Perfil Red
m Perfil no Red

60%

Dado que en la parametrizacién de la variable de organizacion virtual las empresas TIC
eran asignadas al valor 1, el 100% de los participantes pertenecen a esta categoria de

virtual.

Los datos de perfil organizativo empresa muestran que un mayor nimero de
profesionales de los que estan en el grupo de teletrabajadores responde al perfil en

red, resultado esperable en una empresa de tecnologias.

8.3.2. Debate de las hipotesis de la investigacion para el perfil de empresa

Los graficos comparativos de las principales variables de investigacion de los graficos
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 solo son significativas respecto al perfil de

ONG.

Los resultados de los analisis estadisticos realizados para el caso de empresas del

sector TIC aportan informacidn interesante como complemento al estudio de caso. Los
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graficos que siguen muestran los datos de las variables de identidad social y el

confianza y compromiso.

Grifico 47: Identidad social para el perfil de empresa

4,00
3,95 1390 3.8
3,90 -
3,85 - @ Empresa
3,80 = W Total

3,75 A
3,70 +
3,65

Identidad social
Identidad social
corta
Identidad social
complementaria

Grafico 48: Compromiso y confianza para el perfil de empresa
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Compromiso Confianza

En cuanto a las 3 hipdtesis relacionadas con compromiso, confianza e identidad social,
si se hacen los célculos 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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Hipotesis 1:

En esta submuestra, el 100% de los participantes han sido asignados a la categoria de
organizacion virtual. Si se analizan las variables de compromiso y confianza se observa
que son superiores para las personas con bajo perfil de afiliacion. En concreto los
resultados son para compromiso 3,05 para alto perfil de afiliacion y 3,29 para bajo, y
para la confianza 3,36 y 3,79 respectivamente. Para la confianza las diferencias son

significativas.

Hipdtesis 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 hipotesis anterior, hacen pensar que la necesidad de
afiliacion marcaria la tendencia de disminucién de la identidad social con el mismo

patron de comportamiento.

Hipdtesis 3:
Al igual que en el conjunto de la muestra, la identidad social complementaria es mayor

que la identidad social respecto a la organizacion principal.

Pero quizas la informacion mas 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 items relacionados con
OCB, las preguntas de identidad personal-profesional y la pregunta de “me veo a mi

mismo como miembro de la organizacion’’. Cabe pensar que estos resultados entre las
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empresas y el resto de perfiles organizativos se deban, fundamentalmente, a los items
de OCB. Las preguntas que se incluian sobre OCB son:

e Realizo sugerencias creativas relacionadas con el trabajo a los compafieros.

e Salgo en ayuda de los colegas con problemas relacionados con el trabajo.

e Trabajo mas alla de lo esperado.

e Hablo bien de la organizacion a otras personas de fuera de ella.

e Desatiendo aspectos de mi responsabilidad laboral.

Los datos recogidos implican que los items correspondientes a la escala de OCB son
muy positivos para la sumbuestra de empresas. Ademas, y dado el gran ndimero de
ingenieros que han participado, cabria pensar que la identidad social profesional es
muy fuerte, y que la fuerte cultura de Alcatel supone una puntuaciéon alta en la

pregunta indicada.

8.3.3. Conclusiones del debate interno

Los profesionales de las empresas piensan que la virtualizacion de la organizacion no
va a afectar al compromiso y que, incluso puede hablarse de que se refuerza por las
facilidades para la conciliacion de vida profesional y personal, por la flexibilidad para
atender las urgencias profesionales sin quedarse en la oficina y por la especial atencién

que se presta para estar disponible on-line cuando se teletrabaja.

Pero quizas la idea mas relevante que ha surgido en el debate sobre la cultura de la
empresa ante la virtualizacion organizativa, es la oportunidad que se abre de modificar
elementos culturales negativos: exceso de reuniones, improvisacion de las agendas,

resolucion de urgencias sin priorizacién previa (asalto en el pasillo), extension excesiva
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de las jornadas de trabajo... Estas ideas se sustentan no sélo en que un proceso de
cambios ayuda a modificar habitos no deseables colaterales al cambio principal, sino
en que el alejamiento del dia a dia de la oficina aporta perspectiva y capacidad de

planificacidn, creacidn y evaluacion.

Hay algunas diferencias interesantes entre la percepcién de teletrabajadores y no
teletrabajadores. Asi, algunas preocupaciones esperadas por los no teletrabajadores no
son confirmadas por aquellos. Por ejemplo los no teletrabajadores han destacado con
mas insistencia la necesidad de unos tiempos minimos de permanencia en la oficina y
de reforzar la comunicacidn 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 mas prioridad los profesionales que permanecen en
la oficina que los teletrabajadores, salvo en el caso del grupo de recursos humanos de
Telefonica Mdviles que, como especialistas en el tema, consideran que los mecanismos
habituales de direccién y coordinacion de equipos debieran cubrir las necesidades de

apoyo socio-profesional.

Una de las ideas que se aportan y que coincide con investigaciones sobre la
comunicacién electronica y la identidad social que ya se han recogido en el marco
tedrico, es que hay que incorporar mecanismos de fortalecimiento del sentido de

pertenencia de los teletrabajadores que se apoyen en comunicacion electrénica.
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8.3.4. Conclusiones del estudio de caso

En este estudio de caso se ha podido comprobar que las compaiiias de tecnologias de
la informacion y la comunicacion que lideran las transformaciones de las empresas
hacia modelos virtuales, o red, y en concreto Alcatel-Lucent, Telefénica de Espana y
Telefonica Mdviles, consideran que las organizaciones estan experimentando cambios

importantes.

Los cambios que se perciben son en parte positivos (mejora de la conciliacion de la
vida profesional y personal, racionalizacién de las reuniones, ruptura de malos habitos
presenciales) y en parte negativos (dificultad de coordinar hitos presenciales, gestion

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 socializacién, 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

invadian esferas personales.

Segun los analisis estadisticos del conjunto de este trabajo, que estan 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 afiliacién. El pequeio contraste
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de datos del grupo de Alcatel muestra que los teletrabajadores tienen menor identidad
social y menor confianza, lo que podria explicarse por que fueran un grupo con un alto
porcentaje de profesionales con alta necesidad de afiliacion, extremo que no se ha

estudiado.

Otra posible explicacion 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 acompafamiento a la gestion
del cambio. En el estudio de caso de la UNED puede obtenerse informacion relevante
para este aspecto de evolucién temporal de identidad y compromiso, por tratarse de
una organizacion en red de mas de 30 afos de antigliedad. En cualquier caso, seria

necesario un estudio longitudinal para contrastar estas tendencias.

Parte de las claves sobre las transformaciones culturales en Alcatel se podrian obtener
profundizando en el analisis 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 informacion especifica 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 compaiia, es decir, las

valoraciones que se emiten mas 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

tradicion y tamafo: la Universidad Nacional de Educacion a Distancia.

9.1. Diseiio del estudio de caso

El estudio de caso de la UNED se ha disefiado con los siguientes elementos de trabajo.
La clave para el desarrollo del caso, ha sido encontrar interlocutores que tuvieran una
visidn integrada de un “ecosistema organizativo” muy fragmentado y complejo. Asi,
para poder tener la vision global de un sistema organizativo en red con mas de 30
afnos de antigliedad, ha sido necesario apoyarse en la informacion institucional de este

periodo de tiempo.

9.1.1. Justificacion de la necesidad del caso

Se podria 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 investigacion con equipos humanos de otros centros asociados y, por lo
tanto, alejados fisicamente o fuera del centro de trabajo, desde casa, durante viajes
(muy habituales durante los periodos de examenes, por todo el territorio de la

UNED)..., los Tutores de Apoyo en Red/TAR con funciones de dinamizacidn virtual.
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Ademas 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 autonomia, y la légica de la relacién entre las unidades es mas cercana a modelos

en red que a esquemas organizativos jerarquicos tradicionales.

Por otra parte, al ser una universidad a distancia, lo que indudablemente es habitual es
una relacion virtual con los alumnos. La experiencia en relacionarse con personas

fisicamente alejadas la tienen todos los profesores de la UNED.

Asi pues, el andlisis de los procesos de transformacion de la UNED a modelos en red,
no se puede conceptualizar como un proceso de transformacion que se inicia, porque
ya es parte de la identidad de la UNED desde su origen. El contexto de sociedad de la
informacién estd trayendo un marco de trabajo mas favorable a esta forma de
funcionamiento y, sobre todo, las Tecnologias de la Informacidon y la Comunicacion
estan permitiendo que los instrumentos de trabajo (plataformas de conocimiento, aulas

virtuales, gestiones electrénicas...) se adecuen a las necesidades de la UNED.

Pero, quizas, la caracteristica mas significativa de este caso, es que los cambios
organizativos se solapan con la modificacién de la actividad principal: la ensefianza.
Las posibilidades que abren las TIC para ensefar a distancia y para hacer un
seguimiento personalizado de los alumnos, si suponen un cambio muy importante en la
actividad principal de la Universidad. Los avances tecnoldgicos se van incorporando
poco a poco, pero los cambios de los procesos asociados estan resultando mas

complejos.
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9.1.2. Definicion del objetivo

A la hora de plantear los objetivos del estudio de caso en la UNED, no podia 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 mas, se da la circunstancia de que muchos de ellos, siendo

trabajadores en red, no tienen consciencia de ello.

Por esta razon se definieron tres objetivos de trabajo para los participantes en las
dinamicas de grupo electrdnicas:

o Reflexionar sobre la realidad de la UNED como organizacién en red a través del
concepto de teletrabajo, de los problemas y ventajas reales que supone para la
UNED, y de la exposicion de experiencias concretas.

e La profundizacion en las necesidades de mejoras de competencias para ser un
profesional en red, en torno a algunos aspectos significativos: creatividad y
rendimiento, conciliacién vida profesional- vida personal, comunicacién con
jefes y compafieros.

e Las oportunidades que abre la sociedad en red de participar en otras

organizaciones complementarias.

El objetivo Ultimo, de acuerdo con los establecidos en la investigacion, es contestar a
las siguientes preguntas:
e ¢Disminuye el compromiso de los profesionales con su organizacion cuando
estan en modelos a distancia?
e (Se fortalecen las identidades con las organizaciones de actividad

complementarias?
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e ¢Se producen cambios en los modelos de relacion con otros profesores y con

los alumnos?

Esta ultima pregunta, que no se afronta directamente ni en el cuestionario de la
investigacion, ni en los objetivos de los grupos de debate electrdnico, se introduce, por
entender que de forma natural, al hablar de tecnologias y sociedad en red, los
profesores abordaran temas relacionados con los modelos de ensefianza, como de

hecho ocurre.

Las respuestas que se obtengan a estas preguntas podran ser analizadas en un marco
organizativo con larga tradicién en modelos en red, por lo que aportan informacion de

gran valor al conjunto de la investigacién.

9.1.3. Informacion de partida disponible

La UNED cuenta con una informacion muy concreta en su web, tanto sobre las
caracteristicas de su organizacién como sobre la caracterizacion de los distintos perfiles
de profesores. De entre la mucha informacion disponible, se han seleccionado algunos
fragmentos que caracterizan a la UNED como organizacién en red, especialmente la
relacionada con los centros asociados, dado que las facultades tienen un

funcionamiento mas tradicional:

o Ley de 10 de Mayo de 1972 por el que se aprueba el III Plan de Desarrollo
Econdmico y Social para el Cuatrienio 1972-1975"
"La Universidad Nacional de Educacion Libre a Distancia tendrdé como circunscripcion

todo €l territorio nacional....La necesidad de desarrollar uno de los principios bdsicos de
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la reforma educativa, el de la igualdad de oportunidades, obliga a instrumentar medios
que faciliten el acceso a la educacion 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 mds idoneo el de la
ensefnanza a distancia, unica capaz de asegurar la flexibilidad requerida, sin mengua
del nivel cualitativo de la ensenanza misma... La Universidad Nacional de Educacion a
Distancia impartird ensefanza a través de la radio, la television, las cintas
magnetofonicas y videomagneéticas y cualquier otro medio anadlogo, y dirigira el estudio
de los Alumnos, mediante la correspondencia, reuniones periodicas en Centros
regionales y otros sistemas adecuados...La Universidad Nacional de Educacion a
Distancia contaré con profesorado propio... y con profesorado contratado. Para el
mejor desarrollo de sus funciones contara igualmente con Directores de Centros

Regionales y Profesores Tutores"

e Real Decreto 2005/1986 sobre el régimen de funcion tutorial en los Centros
asociados de la UNED:
“La Universidad Nacional de Educacion a Distancia funcionard en régimen de
descentralizacion haciendo uso de los recursos humanos y materiales que aportan
distintas instancias y sectores de la sociedad espanola, tales como Corporaciones
Locales, Entidades de crédito, Empresas e instituciones de diversa indole, y contando
con el importante apoyo que representa la actividad tutorial desarrollada por
profesionales de distintos campos del saber, en un régimen minimo de dedicacion y
retribucion, a todos los efectos equiparables al de los becarios de docencia e

investigacion de las Fundaciones”.
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e Documento marco sobre las lineas principales de las politicas de centros asociados
(4 de abril de 1990)
“La estructura territorial de la UNED estard basada en los siguientes tjpos de centros:

Centros Asociados, Centros Especiales Institucionales y Centros Propios”

e Reglamento del profesor tutor de la UNED (13 de Julio de 1990)
“La vinculacion académica de los Profesores Tutores de la UNED se articulara a travées
de sus Departamentos. En el ambito econdmico y administrativo la vinculacion sera con

el Patronato o Fundacion de que depende el Centro”

e 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
fundacion una conveniente interrelacion Universidad-Sociedad, con €l fin de extender
€l servicio publico de la educacion superior a sectores de poblacion que, de otra forma,
se verian privados de él. Esta red se ha ido incrementando progresivamente desde la
creacion de la citada Universidad, hasta alcanzar un ndmero de centros y Alumnos

que ha desbordado todas las previsiones iniciales.”

En la actualidad hay 58 centros asociados.

e 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 mds abajo, podran cursar sus estudios por la
Red. Esta opcion no excluye la posibilidad de asistir a las tutorias presenciales en el
Centro Asociado, muy al contrario, la tutoria telematica en la UNED es complementaria

y gratuita para sus alumnos”
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e Acuerdo del Consejo de Gobierno de 28 de junio de 2006.

“El acuerdo tiene como objetivo implantar una serie de servicios minimos en los cursos
virtuales de todas las asignaturas. Algunos de estos servicios, como la atencion a /as
dudas de contenido, con responsabilidad de los equipos docentes; otros, como Ia
elaboracion de una lista de preguntas frecuentes, resumenes de contenidos de los
foros, atencion a cuestiones generales no relacionadas con los contenidos, el incentivar
la creacion 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
homogeneizacion de los servicios que reciben los estudiantes mediante cursos

virtuales” se establece el siguiente procedimiento para la tramitacion de la asignacion

de Tutores de Apoyo en Red (TAR) para las asignaturas anuales y de segundo

7

semestre.

Tabla 31: Funciones de equipos docentes (BICI 28 Junio 2006)

Funciones de equipos docentes, profesores tutores y tutores de apoyo en red en relacion con
los cursos virtuales para el curso 2006-2007

Equipos docentes Tutor de apoyo en red Profesores tutores
(dinamizador)
1.- Disefio general del curso 1.- Dinamizacion del curso| 1.- Seguimiento de la

virtual y sus contenidos
complementarios.

2.- Disefio de los espacios de
comunicacion.
3.-.Ordenacion de las
comunicaciones: Estructurar
los foros.

4.- Atencion a /as dudas de
contenidos a través del foro
del Equipo Docente.

5.- Disefio de actividades de
aprendizaje propias del curso
virtual. (ver guia). Por €j.
enlaces de interés
comentados o preparacion de
preguntas para el examen.
6.- Organizar la coordinacion
de los profesores tutores a
los que facilitaran
orfentaciones para el
desarrollo de la tutoria

(fomentar la participacion,
mantener el curso vivo).

2.- Elaboracion 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
informacion y las consultas
gue no guarden relacion
directa con dudas de
contenidos.

5.-  Resumenes periddicos
(semanal / quincenal) de /la
actividad en los foros.

6.- Reubicar los mensajes que
hayan sido dirigidos a foros
qgue no corresponda.

informacion facilitada por e/
Equipo Docente a través de:
a. Foro de tutores.

b. Tablon de anuncios.

¢. Lista de preguntas
frecuentes.

d. Foros abiertos por el
equipo docente.

2.- Conocimiento propio e
informacion a los alumnos
que acudan a sus tutorias
presenciales de los materiales
complementarios y
actividades existentes en el
Curso Virtual.

3.- Atencion al foro privado
de su Centro.

4.- S/ lo desean, pueden
utilizar el curso virtual para
potenciar la eficacila de Ila
tutoria presencial mediante la
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presencial.,

7.- Atencion y seguimiento
del curso de acuerdo con las
alternativas dadas en la guia
de virtualizacion, para lo que
contaran con  informes
periodicos elaborados por el
TAR.

J.- Apoyo y refuerzo al
equipo docente en aspectos
técnicos relacionados con e/
manejo de la plataforma (p.
ej. subir documentos,
creacion de foros, grupos de
trabajo, preguntas de auto-
evaluacion, encuestas, etc.).
8.- Coordinacion de Ia
formacion de grupos de
estudio.

9.-  Facilitar al equipo
docente, mediante las
herramientas de seguimiento
de WebCT, informacion sobre
la actividad de los estudiantes
en el curso virtual
(estadisticas de uso).

10.- Fomentar y coordinar la
comunicacion y el trabajo
colaborativo de los tutores de
la asignatura (creacion de un
banco de materiales de
tutorizacion, buenas
practicas, etc,).

11.- Participar en los Centros
Asociados, apoyando la tarea
del CV, en la difusion y
formacion de los estudiantes
para el uso de los cursos
virtuales.

publicacion de /a
planificacion, distribucion de
material, etc.

Esta informacidon no es sino una pequefia muestra de la normativa que existe en la

UNED, desde su fundacién, para facilitar el funcionamiento de su estructura

organizativa.

Desde el Instituto Universitario de Educacion a Distancia, concretamente la Unidad

Técnica de Investigacion Formacion en Materiales Didacticos, se ha hecho un estudio

sobre validacion y uso de las guias didacticas de la UNED, en el que se recoge una

valoracion de los tutores y alumnos de las ventajas e inconvenientes de los cursos

virtuales. Los tutores encuentran positiva la flexibilidad y autonomia y como puntos

negativos: las ayudas escasas, soledad, distancia, desamparo, falta de comunicacion
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entre canales (profesores, tutores, alumnos) y descoordinacion entre profesores y

tutores.

Para la recopilacion de la informacidn para el caso, ha sido fundamental el apoyo de
profesionales del IUED, de CiberUNED, de CINDETEC, de USO-PC y de profesores del

Departamento Psicologia Social y de las Organizaciones.

9.1.4. Instrumentos utilizados

Los instrumentos utilizados para el estudio de caso han sido, ademas de la informacion
disponible:
e Entrevistas a expertos:

o Responsable de proyectos de virtualizacién.

o Profesora del IUED de apoyo a tutores de apoyo en red.

o Profesores del Departamento de Psicologia Social y de las

Organizaciones

e Dos debates electronicos a través de una e-conferencia grabada por TeleUned, y

que se activaron en el momento en el que se convoco a los profesores.

e Debate virtual, tras la e-conferencia, con un modelo de foro que permanecié

abierto una semana en cada uno de los casos.

e Grupo Focal de profesores de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros

Industriales.
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9.1.5. Identificacion de organizaciones de contraste

La muestra de la investigacion sélo cuenta con participantes provenientes de la UNED
en el perfil organizativo de universidad ya que se considerd6 un prototipo

experimentado de organizacion en red.

De cara a enriquecer el estudio de caso, se planted la posibilidad de contrastar algunas
de las conclusiones que se extraian de la investigacion con profesores de otra
universidad. Se eligid la Universidad Politécnica de Madrid, en concreto la Escuela
Técnica Superior de Ingenieros Industriales, porque estaba participando en la direccién
de esta investigacion y porque sus profesores estan familiarizados con los conceptos

tecnoldgicos.

El grupo focal se centro tanto en los cambios en los modelos organizativos como en los

cambios en los modelos de ensefianza.

9.2. Realizacion del estudio

La realizacién del estudio de caso se ha desarrollado entre febrero del 2006 y abril del
2007. Una parte importante de los materiales utilizados estan ya recogidos en los
apéndices citados en el capitulo de método, en el epigrafe de instrumentos. Los hitos

principales se recogen a continuacion.
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9.2.1. Contacto con la organizacion

Asi 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
existid un interlocutor Unico que aportase una vision global sobre los procesos de
transformacion 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
establecid6 contacto, daba Vvisiones 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 consolidacion de estos modelos, y quizas

también una aceleracion y agudizacion de los problemas.

La revision de los modelos de ensefianza y aprendizaje para que se aprovechen las

potencialidades de las TIC esta en marcha.

Los cambios internos ligados a la introduccién de las TIC son complejos.

Asi, desde varias visiones parciales pero convergentes, se inicid el estudio de caso con

una aproximacién muy abierta que se fue cerrando a través de las aportaciones de

profesores, tutores, equipos de apoyo tecnoldgico y equipos de apoyo docente.

9.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptacion de la investigacion

Al inicio del estudio de caso, se realizd una entrevista en profundidad con un experto

en las plataformas tecnoldgicas de apoyo a la docencia y a la comunicacion entre
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profesores, tutores y alumnos. El objetivo principal era contrastar la viabilidad del

planteamiento de la investigacion entre profesores y tutores.

Las ideas principales se recogen a continuacion.

Campo

Informacion

Persona entrevistada

kkk

Perfil profesional

Responsable de proyectos de CiberUNED. Unidad
CINDETEC - UsoPC

Asignacién perfil
organizacion muestra

Universidad

Tema/s

Identificacién de motivadores para la participacion de los
profesores de la UNED en la investigacion.

Problema a resolver

Dificultad de acceso a profesores muy dispersos
territorialmente.

Pregunta/s

¢Coémo pueden sentirse los profesores, tutores y
teletutores identificados con las transformaciones de su
identidad en la sociedad red?

Importancia para la
investigacion.

Contextualizar adecuadamente las hipétesis 1,”la identidad
social se debilita en los profesionales en red respecto a la
organizacion principal para la que trabajan ”y 4, “la
introduccion en las organizaciones de nuevos canales
electrénicos de comunicacion, modifica algunas de las
caracteristicas psicosociales de la comunicacion”.

Caracteristicas del
entrevistado

Profesor de universidad en comunicacion multimedia y
experto en tecnologia.

Ideas clave aportadas
para la investigacion

e Los perfiles de los profesionales de la UNED tienen, en
la gran mayoria de los casos, una componente de
trabajo en red importante.

e El acceso a los profesores es compleja porque estan
muy dispersos. Hay que utilizar las listas de distribucién
centralizada (como se hizo) y confiar en que una
proporcion razonable de los aproximadamente 3.000
destinatarios se interesen.

e Las preocupaciones de los profesores, mas 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 atencidn a partir del tema de
las habilidades en red.

e El aislamiento territorial puede ser un incentivo para
interesarse por el tema del trabajo en red.

e El problema mas complejo es abordar la
transformacion de la identidad en modelos en red sin
entrar al tema de la modificacion de los modelos de
aprendizaje, que es, el tema de mayor impacto para los
profesores.

Comentarios

e 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
tecnolégicamente todos los elementos que
necesitabamos hace que se desista de la idea.

e Finalmente se cred un formulario on-line como opcién
complementaria: El link para la encuesta es: http://
www.querytek.com/surveys/html/organizacionesenred.
html

9.2.3. Grupos electronicos de debate interno

Como parte del estudio de caso se celebraron dos grupos electrénicos de debate que
constaban de una conferencia virtual y un foro de debate electrdnico. 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 Psicologia Social y de las Organizaciones de la UNED /e 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 podra seguir perfectamente desde cualquier ordenador
multimedia conectado a Internet. Quienes participen recibirdan un certificado. Para
solicitar la participacion en esta actividad bastard con enviar los siguientes datos:
nombre y apellidos, puesto en la UNED, correo electronico UNED de contacto. A /a

direccion: amorenol78@alumno.uned.es

La conferencia se enmarca en la investigacion en la UNED sobre: "Identidad social en
organizaciones Vvirtuales”. En el Departamento de Psicologia Social y de las
Organizaciones de la UNED estamos realizando una investigacion sobre la el tema y el
impacto real que estan produciendo las Nuevas Tecnologias de la informacion y de la

Comunicacion en el trabajo y en las organizaciones.
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En esta investigacion es fundamental la colaboracion de aguellas personas de nuestra

universidad que estan utilizando en su trabajo estas nuevas tecnologias.

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:

e profesorado que realiza una parte importante de su docencia y/o investigacion
con equipos humanos de otros centros y, por lo tanto, alejados fisicamente;

e profesorado que realiza parte de su actividad fuera del centro de trabajo, desde
casa, durante viajes, etc.

e profesores tutores.

Previamente a este acto realizaremos una encuesta entre las personas interesadas

para recoger datos basicos sobre sus propias experiencias de trabajo en red.

En esta e-conferencia, hablaremos de:
o Nuevas competencias para trabajar en red.
e F-habilidades: comunicacion en red, gestion del correo électronico,
coordinacion en red, gestion de la informacion y el arte del tiempo.

e Implicaciones del teletrabajo en la UNED.”

Una vez un profesor solicitaba la participacion en investigacion los pasos que tenia que
seguir como parte de la recogida de datos de la investigacion, eran los siguientes:
e Recepcion de informacion adicional de contexto de la investigacion y del

cuestionario.
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e Cumplimentacion por parte de los participantes del cuestionario y envio del
mismo.

e Conexidon a la direccion de TeleUNED para la conferencia y el debate
moderado.

e Participacion posterior en el debate asincrono durante una semana para
recoger informacion cualitativa.

e Solicitud de los certificados.

En la investigacion participaron 33 profesores de los que 17 se sumaron al debate, la
mayoria de centros asociados de distintos territorios. Los bloques de debate que se
plantearon en la e-conferencia y en el foro, tras la presentacion de los participantes,
fueron:

¢ Ventajas e inconvenientes del trabajo en red.

e Experiencias de los profesores.

e Areas de cambio.

Las aportaciones mas significativas para cada uno de ellos se recogen a continuacion.
e Ventajas e inconvenientes del trabajo en red:
o Ventajas:
= "Se multiplican las posibilidades de comunicacion e informacion”.
= “Poder interconectar a varias personas a la vez y asi trabajar en
equipo, independientemente del lugar donde nos encontremos”.
= “Conciliacion de la vida laboral y familiar. Romper la dicotomia

privado/publico”.
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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 tramites dejando de
lado el enfrentamiento cara a cara”.

"Evita largos desplazamientos al trabajo”.

o Inconveniente:

"Quedan excluidas muchas personas que aun no han accedido a
los recursos informaticos”.

“La pérdida del contacto personal”.

"El mayor inconveniente tal vez sea que esa flexibilidad hace que
muchas veces se trabaje mas”.

“Los derivados de sincronizar presencias’.

"Hace falta no solo la tradicional "alfabetizacion tecnoldgica” 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”.

e 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 "implicacion

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 peninsula o al extranjero cuando estaba
haciendo la tesis y mantener un contacto fluido con mis
directores”.

= "¢Se exige cosas nuevas al profesional? ctiene que ser mas
emprendedor, mds autonomo? Pienso que se le exige mas
autonomia pero al mismo tiempo mads formacion y que sepa
seleccionar y cribar el volumen de informacion al que debe de
enfrentarse a diario en una simple busqueda en la red”.

=  “Dirijo un telecuidado en salud psiquica. Y también tengo
diferentes programas online como cuidados paliativos e

intervencion en crisis y emergencias”.

Profesores que no se sienten trabajadores en red:
= Yo no me considero una trabajadora en red. Si alguien que
utiiza 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 Ia
universidad presencial es mas renuente al teletrabajo”.

»  "Cuesta mds cambiar la cultura que cualquier otra cosa”.

Profesores que relacionan su experiencia con los modelos de

ensefianza:
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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 mas me comunico a través
del correo electronico, porque creo que es de uso casi
generalizado”.

"Parece que lo idoneo son modelos mixtos, con presencia y con
teleformacion”.

"Aun queda un largo camino por recorrer. Tanto en /a
Universidad presencial como en la UNED, las aulas digitales y la
tutorizacion en red es un hecho imparable”.

"Soy tutora telematica, pero hasta ahora los alumnos siguen
prefiriendo las tutorias 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 LE.S. en el que se han impuesto las TIC hace
tres anos, de forma que tenemos que utilizarlas
obligatoriamente. Lo cierto es que no vamos a hacernos
expertos de la noche a la mafana, pero con un poco de interés
la adaptacion es gratificante”.

“Las nuevas tecnologias complementan y facilitan la actividad

docente presencial, pero nunca podran sustituiria”.

Areas de cambio. Las areas de cambio que se mencionan en la e-conferencia son:

creatividad vy

rendimiento, conciliaciéon vida profesional- vida personal,
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comunicacién con jefes y compaferos y participacion 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 ningun tjpo
de cambio”.

= “Soy de la generacion que conocio los prehistoricos Vic 20,
Spectrum, Commodore... he ido evolucionando con ellos. Por
este motivo las posibilidades que ofrece la red las veo como una
herramienta mas del trabajo diario.

o La flexibilidad ayuda a la conciliacion :

= “Considero que en cierto modo la flexibilidad y disponibilidad a
los medios tecnoldgicos conducen a una mejora en la
concifiacion de la vida personal y profesional, aunqgue
evidentemente eso no es la solucion al problema, viene a ser
una "ayuda"”.

» "Mds 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 extension de las jornadas laborales:
» ’La verdad es que, si el trabajo en red "sustituyera” al presencial
si. Lo que ocurre es que, por lo general, por e/l momento,

suplementa al presencial”.
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"Ese es un efecto colateral peligroso, que el trabajo en red sea
adicional al presencial.... Aqui es donde la capacidad de
desconectar es muy, importante”.

”Si uno trabaja mas por decision, pues bien, pero hay que evitar
hacerlo porque tenemos "a mano el trabajo"”.

“El hecho de tener flexibilidad fisica y horaria hace que trabaje
mds, 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, épor 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 dedicacion se multiplica (no hacemos cuentas de

las horas que dedicamos)”.

La conferencia sigue disponible en www.teleuned.com. Los foros fueron cerrados en su

El repaso de los debates mantenidos on-line y con los distintos informantes, indica que

el debate mas 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 ensefianza, 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 extraidas del estudio de caso de la UNED con el punto de

vista de una universidad presencial, se organizé un grupo focal con profesores de la

Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales.

Las preguntas en torno a las que se estructurd el debate son:

¢Son los profesores de la universidad trabajadores en red? éexiste una gran
diferencia entre los profesores de una universidad a distancia y una presencial?

El avance de los modelos en red édisminuiria el compromiso de los profesores
respecto a su trabajo principal? ¢lo reforzaria con otras actividades
complementarias?

¢Qué impacto tienen las TIC en los modelos de ensefianza en las universidades
presenciales en este momento? éen los proximos 5 afos? (docencia, investigacion,

relacidon con profesores, relaciones con alumnos).

Las principales ideas recogidas en la dinamica de grupos se recogen a continuacion.

La ETSII, por su especialidad académica, estda muy avanzada en implantacion y uso
de TIC, respecto a otras universidades presenciales.

El perfil de trabajador en red de los profesores varia mucho con la edad. Se podria
hablar de un nivel muy metido en modelos en red para los jovenes, un nivel
intermedio para personas de en torno a los 40, y una notable dificultad para
incorporar las tecnologias y los modelos en red para los veteranos.

Hay mas penetracion de la utilizacion de las TIC que de la modificacién 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 organizacion, si en la

relacion con los alumnos.

e La identidad de los profesores esta muy vinculada a su Unidad, que se enmarca,
sin entidad administrativa propia, en el Departamento.

e El trabajo de muchos profesores es muy independiente, y no esta vinculado al
control de la presencia.

e Asi 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.

e El compromiso de los profesores y profesoras se fortaleceria trabajando en red,

porgue eso seria un enriquecimiento profesional.

e El avance de la teleformacién es una realidad, pero va poco a poco. El actual
mecanismo de valoracion del desempefio de los profesores no aporta ningun
incentivo para avanzar en esa direccion.

e Ya se utilizan herramientas para compartir materiales, correo electrénico con los
alumnos, y pilotos de uso del Chat.

e Los alumnos usan de manera masiva los recursos didacticos de apoyo a través de
las tecnologias.

e La falta de estandarizacion de procesos de ensefianza en red, puede llevar a los
profesores a problemas de desbordamiento (ya se ve con el correo electrdnico).

e Hay que apostar por el aprendizaje colaborativo on-line, para alumnos y para

profesores.

Cabria concluir que los aspectos organizativos y de competencias en red, no son muy
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diferentes entre las dos universidades estudiadas. Si hay grandes diferencias en la
relacion con los alumnos, que es el aspecto central de la implantacion de la ensefanza

en red.

9.3. Analisis y conclusiones

Las conclusiones del estudio de caso se extraen del contraste, por un lado, de los
analisis de la muestra de perfil universidad y el debate de las hipdtesis desde la

perspectiva de este perfil, y por otro, de los debates cualitativos mantenidos.

9.3.1. Analisis 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 minima representacion de los 7.635 profesores (1.376) y
tutores (6.259) de la UNED. La convocatoria de participacion se hizo con las listas de
distribucién 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
investigacion, se prevé significativa, pero la escasa muestra no permite hacer estudios
diferenciados para ambos perfiles. La procedencia de los participantes se recoge en el

grafico:
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Grafico 49. Participantes en el perfil de universidad
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La participacion de los tutores es mas activa que los profesores en

el debate

electrdnico, y se percibe una mayor necesidad de conectarse, probablemente por la

sensacion de aislamiento de los centros asociados ubicados en localidades pequeias.

Los profesores que han participado, en su mayor parte, estan interesados en la

tematica del cambio en los modelos de aprendizaje a través de las TIC, y las

motivaciones de caracter organizativo son menores.

Otras caracteristicas de la muestra se recogen a continuacion, en los graficos

siguientes:

Grafico 50: Distribucion por sexo de la muestra de la UNED
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Grafico 51. Distribucion por perfil red o no red de la muestra de la UNED

@ Perfil Red
B Perfil no Red

67%

En este grafico 51 se ve que un 67% de los profesores participantes en la investigacion
tienen caracteristicas que les definen como perfil en red, de acuerdo con la
parametrizacion que se ha hecho de esta variable. Sin embargo, segun la informacion
que se recoge en el grafico 52, solo el 48% responde a las preguntas relacionadas con
la organizacién de forma tal que la UNED se pueda considerar como organizacion
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 mas a esquemas

organizativos tradicionales.

Grafico 52: Distribucion por catalogacién de la UNED en organizacion virtual o no virtual
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9.3.2. Debate de las hipodtesis de la investigacion para el perfil de

universidad

Los resultados de los andlisis estadisticos realizados, para el caso de universidad, tal y

como se recoge en el capitulo 7 de este documento, son los siguientes.

Grafico 53: Medias de las variables principales de la investigacion para perfil de universidad
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En cuanto a las 3 hipdtesis relacionadas con compromiso, confianza e identidad social,
si se hacen los calculos sobre la submuestra de universidad, para tener un ingrediente

cualitativo adicional en el estudio de caso, se obtienen los siguientes resultados:

Hipdtesis 1:

Las medias de compromiso y confianza son superiores para aquellos participantes que
han definido la UNED como organizacion virtual. Asi, 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 organizacion virtual, se observa que confianza y compromiso son
superiores para las personas con bajo perfil de afiliacion, si bien las diferencias no son
significativas. En concreto los resultados son para compromiso 3,54 para alto perfil de

afiliacién y 3,56 para bajo, y para la confianza 3,86 y 4,15 respectivamente.

Hipdtesis 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 hipotesis anterior, hacen pensar que la necesidad de

afiliacion marcaria la tendencia de disminucion de la identidad social.

Hipdtesis 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. Asi, este grupo de participantes han contestado al
cuestionario considerando como organizacion principal la UNED cuando puede tratarse

de una actividad complementaria respecto a su empleo principal.

Pero quizas la informacion mas 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 organizacion participantes la UNED es la que lleva mas
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afos con modelos en red, cabria 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 funcién de la necesidad de afiliacién, 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 afiliacion Media
Identidad social 1 4,02
2 3,77
Identidad social abreviada 1 4,04
2 3,74
Identidad social complementaria 1 3,98
2 3,67
Compromiso 1 3,55
2 3,26
Confianza 1 3,72
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 afiliacion, lo que podria llevar a la
hipotesis, de que las personas con alta necesidad de afiliacién (valor 1 en la pregunta
de si echaria de menos a los compaiieros), pasado el tiempo, construyen mecanismos

de compensacidn que les mantengan unidos a la organizacion.

9.3.3. Conclusiones del debate interno

La informacidén recogida sobre la UNED vy las opiniones volcadas por expertos y
profesores en los debates celebrados como parte del estudio de caso, confirman que la

UNED es una organizacion en red veterana.
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Por un lado la definicion de la UNED como universidad a distancia conformd esquemas
organizativos diferentes a los tradicionales y que coinciden, en gran medida, con lo que
en la actualidad llamamos organizaciones en red. La evolucion de las tecnologias desde
el 75 hasta la actualidad se ha ido incorporando a los esquemas de gestion 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 ensefianza se ven directamente
afectados tanto en los medios, como en los canales de comunicacion vy,
consecuentemente, afecta a las funciones asignadas a los distintos perfiles de

profesorado existente.

Este analisis permite segmentar en dos los frentes de anadlisis dentro de la UNED, del
impacto de ser una organizacion en red: lo organizativo y lo estratégico (entendido

como centrado en la actividad principal, la ensenanza).

Estas mismas tendencias se constatan en los debates, dado que la identificacion de los
aspectos organizativos resulta compleja pues no se percibe como algo nuevo, y sin

embargo los debates se centran en la transformacion de los modelos de ensefianza.

La idea original de que el interés de los aspectos organizativos y culturales estarian
centrados en las competencias individuales que hacen falta para desenvolverse en los
modelos en red, se confirma en el debate. Una vez mas, los puntos criticos estan
ligados mas a la incorporacidn de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
que a los aspectos organizativos. Asi, las dificultades para “desconectar” del trabajo

surgen como una preocupacion 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 organizaciéon en red con mas de 30 afos de veterania, por lo que los

analisis de los datos de la submuestra universidad y los debates enmarcados en este

estudio de caso, son muy valiosos para marcar futuras lineas de investigacion.

Las tres conclusiones que son mas 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 investigacion, son:

Los profesores que se encuentran alejados de las oficinas tradicionales
responden con mayor interés a los debates sobre cdmo 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 incorporacion de las TIC.

Pudiera ser que las personas con perfil de afiliacion alta encuentren
mecanismos de compensacion ante la virtualizacion 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 mas altos
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para estos participantes. Este resultado puede estar afectado por la

peculiaridad del profesor tutor que suele ser pluriempleado.

e El cambio mas relevante es el que afecta a la actividad principal y a las
funciones de los profesores: las metodologias de ensefianza virtual. Ademas,
éste es el aspecto en el que mas diferencia se observa, en el nivel de avance

respecto a las universidades presenciales.

Estas conclusiones pueden ser de utilidad en los procesos de transformaciéon 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 desafios organizativos de las ONG en
su acercamiento a modelos en red. La organizacion desde la que se ha realizado el

estudio es la Coordinadora de ONGD de Espafa.

10.1. Diseino del estudio de caso

El estudio de caso de la Coordinadora de ONG de Desarrollo de Espafia, CONGDE, se
ha desarrollado con la metodologia de investigacion de caso desde el interior de la
organizacion. La clave para el desarrollo del caso ha sido adaptar las necesidades
reales de la organizacion a los objetivos de la investigacion, ya que las reflexiones
organizativas de la CONGDE estaban muy centradas en los aspectos de gestion de la
creacion de redes y, a pesar de ser una red de ONGD que lleva en funcionamiento 20
afos, los desafios culturales derivados de la introduccién de las TIC y de la
virtualizacién 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 informacién mas amplia que en los casos anteriores. Ademas, el contraste
con Ingenieria 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 mas
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

Modelos de redes Claves de gestién

Bloque VI del cuestionario
4=

Talleres

Identidad social de
Identidad social de profesionales en

profesionales de ONG organizaciones

: i complementarias
Cuestionario

10.1.1. Justificacion de la necesidad del caso

En el segmento de ONG hay poca bibliografia que analice los procesos de
transformacion a redes. La posibilidad de trabajar los nuevos modelos de identidad en
red con la CONGDE se fundamenta en que se trata de una organizacion que aglutina a
400 ONG y que, con la colaboracién con las coordinadoras autondmicas, se ha ido
conformando como una “red de redes” con un gran potencial. Actualmente, se
encuentra en un proceso de profundizacion para fortalecer su propio modelo

organizativo en red.

Como parte de este proceso de reflexion interno de la CONGDE se han desarrollado en

los ultimos afos diversas actuaciones: elaboracién y discusion de un protocolo de

coordinacién, definicion de un apoyo técnico permanente en la Secretaria de la
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CONGDE vy disefio e implantacion de herramientas telematicas para el trabajo

continuado a distancia.

Dentro de este plan de trabajo se puso en marcha una evaluacion intermedia que se
concretd en un informe titulado “7rabajo en Red: la articulacion de las ONGD en
Espand’. La oportunidad de trabajar en este proceso de evaluacién ha permitido
aplicar el esquema de investigacion de caso desde dentro de la accidn (inside research)

y contar con valiosos insumos para la investigacion.

10.1.2. Definicion 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 investigacion principal se parte de las hipdtesis de que la identidad social se
debilita en los profesionales en red respecto a la organizacion principal para la que
trabajan y que el compromiso, a medio plazo, puede disminuir en personas con alta

necesidad de afiliacion.

Se espera que el proceso de disminucion 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 tecnologias acerca a las personas a las organizaciones

de manera mas continuada que si no se utilizan, de ahi la hipétesis 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 interpretacion de los datos recogidos en la investigacion puede dar respuesta a este

primer objetivo planteado en esta investigacién para el perfil de organizacién de ONG.

En primer lugar se interpretaran 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 esquematizacion de los objetivos

de la investigacion, se recoge este punto:

Esquema 11: Enfoque para el estudio de la identidad social de profesionales de ONG

Identidad social de
profesionales de ONG

Hipétesis con la que se relaciona:

«La identidad social de los
profesionales en red se debilita
respecto a la organizacion principal
para la que trabajan.

*El compromiso es mas alto en
organizaciones cercanas a modelos
virtuales.

*El avance de los modelos red
disminuye el compromiso de las

personas con perfil de baja necesidad

de afiliacién

En el cuestionario se pregunta a
todos los participantes sobre la
identidad sccial (blogues IV y
V1), el compromiso y la
confianza (blogue VIII) consu
organizacion principal.

Tambien se caracteriza el perfil
de vitualizacion de la
organizacion (bloque Il

Y el perfil red del profesional
(blogue II)

Esperamos contrastar que en las ONG el compromiso es alto
respecto a otras organizaciones y, si hay suficientes datos,
contrastar las hipétesis para las 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

En el cuestionario se pregunta a

Identidad social de todos los participantes sobre su

profesionales en relacion con organizaciones
o complementarias a las que
organizaciones dedican parte de su tiempo, pero

. ue no son su empleador.
Complementarias . H

Cuestionario Los resultados de este blogue
de preguntas (V y VI) se
contrasta con los de la identidad

social respecto a la organizacion
) para la que se trabaja (bloques
Hipotesis con la que se [V y V).
relaciona:
La identidad social con los Si se suman la hipotesis anterior
grupos/organizaciones de (la identidad principal baja), con
actividades complementarias al ésta (las identidades
trabajo principal, se refuerza en los complementaria suben),
profesionales en red. encontramos el margen de
mejora de las ONG.

Esperamos contrastar que los simpatizantes y voluntarios que
tienen perfil en red pueden sentirse mas vinculados a las ONG
con las que colaboran

Por otro lado, tal y como se establece en la hipdtesis 5, si se confirma el nuevo
protagonismo del tercer sector y los modelos en red en organizaciones sociales y de
cooperacion, se abren desafios organizativos complejos en cuanto a estilos de
liderazgo, definicién de procesos, herramientas de gestion... Se trata, con esta linea de

trabajo, de dar respuesta al segundo objetivo marcado en la investigacion:

¢Hay que modificar los esquemas de funcionamiento para facilitar ese potencial

aumento del compromiso?

Probablemente, se puede anticipar atendiendo a la bibliografia revisada, que las ONG
deben transformarse hacia modelos de funcionamiento en red, tanto internamente
(relacion con sus profesionales y voluntarios), como externamente (otras ONG,

contrapartes y proyectos).
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El proceso de evaluacion 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

Modelos de redes

Hipétesis con la que se relaciona:
La introduccién en las organizaciones
de nuevos canales electronicos de
comunicacion, modifica algunas de
las caracteristicas psicosociales de
ésta:

*Se percihen cambios en la comunicacion.
*No se perciben cambios en la toma de
decisiones.

*Los temas importantes se resuelven en
reuniones presenciales

En el trabajo con la CONGDE
se analiza la transformacién
del sector a modelos red.

Se valida el modelo de
analisis para ONG.

Se profundiza en los
elementos de la cultura de
organizacion en red: la
imagen institucional y la
comunicaciéon interna.

Las conclusiones sobre los
cambios en la comunicacién
interna se complementan con
los resultados de las
preguntas correspondientes
del cuestionario (blogue VII)

Esperamos identificar recomendaciones para crear una cultura
en red

El traslado de estas reflexiones a los aspectos mas cercanos a la gestién de las
organizaciones se ha contrastado en sesiones de trabajo con ONG miembros de la

CONGDE vy, en particular, con Ingenieria sin Fronteras:

Esquema 14: Enfoque para el e

Claves de gestion

Bloque VI del cuestionario
+

Talleres

Hipdtesis con la que se relaciona:
Los modelos en red en
organizaciones sociales y de
cooperacion, a la vez que fortalecen
la identidad con sus
miembros/participantes, abren
desafios organizativos complejos en
cuanto a estilos de liderazgo,
definiciéon de procesos,
herramientas de gestién...

studio de las claves de gestion en ONG

El blogue VI del cuesticnario
recoge 4 preguntas cerradas y
una abierta sobre aspectos de
gestién en organizaciones
complementarias.

Se va a organizar un taller con
responsables de ONG para:
Contrastar los resultados del
cuestionario.
Enriguecer la parte del modelo
de transformacion a redes gue
tiene que ver con capacidades
generativas.
Se va a seleccionar una ONG
para contrastar las conclusiones.

Se va a realizar un estudio de
caso en una ONG centrado en
los estilos de liderazgo.

estilos de liderazgo y nuev

Esperamos identificar recomendaciones para crear nuevos

os esquemas de aprendizaje que

permitan adquirir las capacidades generativas
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En Ultima instancia, el objetivo mas 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. Informacion de partida disponible

Como ya se ha mencionado en la descripcion de la muestra, la Coordinadora Nacional
de ONG de Desarrollo de Espafia, CONGDE, es un érgano de coordinacion de las ONG
que trabajan en cooperacion internacional para el desarrollo. En su pagina web se

recoge la siguiente informacion:

“La Coordinadora de ONGD, con la D de Desarrollo, fue creada hace diecinueve anos
por siete organizaciones. Entonces era el unico drgano de coordinacion de las ONG que
trabajan en cooperacion internacional para el desarrollo, bien con proyectos en paises
del Tercer Mundo, bien realizando educacion para el desarrollo y sensibilizacion aqui,
en Espana. Hoy la integran 90 ONGD y 15 Coordinadoras Autondomicas de ONGD que,

en conjunto, suman unas 400 organizaciones dedicadas a la solidaridad internacional.

Los dambitos de trabajo de las Organizaciones de la Coordinadora son diversos. Sin
duda, su faceta mas conocida es la de accion humanitaria o de emergencia y la de
proyectos en paises en desarrollo. Pero son muchas las que hacen campanas de
sensibilizacion de la opinion publica para que participe y se involucre en acciones de
solidaridad, y las que trabajan en el campo de la educacion para el desarrollo, como
via para generar conciencia y actitudes solidarias desde le ensefianza. Otras se
dedican a la investigacion y la reflexion, o trabajan en un ambito mas politico,

estableciendo didlogos para que desde los partidos, o desde gobiernos locales,
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autonomos o nacionales se tomen medidas para favorecer el desarrollo de otros
pueblos. También el Comercio Justo esta acaparando, cada dia mas, la atencion de las

organizaciones.

Por encima de esta diversidad de actividades y especializaciones, todas las ONGD
comparten un proyecto en comun: LA SOLIDARIDAD. Y por esta razon estan unidas

en la Coordinadora de ONGD.

e [a Coordinadora es para todas las ONGD que la componen un punto de
encuentro, un lugar de debate y reflexion donde compartir inquietudes y desde
el que plantear propuestas.

e Desde la Coordinadora se intenta dar a conocer el trabajo de las ONGD, que no
estd centrado unicamente en los proyectos de cooperacion, aunque, como
hemos dicho, esa sea su faceta mas conocida.

e Desde la Coordinadora se insta al Gobierno, a las administraciones publicas
espafiolas -Diputaciones, Ayuntamientos....- y también a otras instituciones
europeas e internacionales para que tomen medidas en €l orden comercial,
economico y financiero que respeten y tengan tambiéen en cuenta los intereses
de los pueblos del Sur. Y también para que sus politicas de cooperacion para el
desarrollo garanticen que la ayuda sea eficaz y transparente y esté orientada a
la erradicacion de la pobreza.

e La Coordinadora es también el lugar desde el que mantener un didlogo con
otros sectores sociales organizados (partidos politicos, sindicatos,
organizaciones empresariales, movimientos sociales...) para articular de manera
coherente las distintas iniciativas en materia de cooperacion.

e La Coordinadora presta servicios al colectivo de ONGD.
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e La Coordinadora no es un caso unico. En todos los paises de la Union Europea

existen plataformas o coordinadoras de ONGD similares a la nuestra.”

Para la evaluacidon intermedia del proyecto de redes interno y la elaboracion del
informe “ Trabajo en Red: la articulacion de las ONGD en Espand’, se contd con amplia
informacidn 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 autondmicas y las ONGD asociadas a éstas.

La diferenciacién entre ambas formas de relacion es importante porque las redes con
ONGD llevan funcionando 20 afios, y cuentan con un nivel de gran madurez, amplia
recogida de informacion en diversos planes estratégicos, evaluaciones, etc. En cambio
la red de redes que conforma la CONGDE con las coordinadoras autondmicas, esta
dando los primeros pasos, la cantidad de informacién histdrica es menor y, en cambio,

es mayor el nivel de debate sobre las oportunidades y desafios que este modelo abre.

Para el estudio de caso, el liderazgo interno lo ha llevado la Secretaria 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, ademas de la informacion
disponible:
e Entrevista a un experto especialista en introduccion de las TIC en el tercer

sector y en la implantacidon de esquemas de trabajo en red.
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El cuestionario de la investigacion y en concreto la seccién de desafios de

ONG.

e La pregunta cualitativa del cuestionario que se incluye en esa seccion de
desafios.

e Dos sesiones de grupo de debate en el que participaron profesionales de la
Secretaria Técnica de la CONGDE y de diversas coordinadoras autondmicas.

e Entrevistas de contraste con Ingenieria Sin Fronteras para validar las
conclusiones del caso.

e Diversas reuniones de debate con personas de la CONGDE y de ONGD a lo

largo del desarrollo del proyecto.

10.1.5. Identificacion de organizaciones de contraste

La organizacién de contraste para la CONGDE no era facil de encontrar por la

singularidad del perfil organizativo: federacion de ONGD de dos niveles.

Se ha seleccionado Ingenieria sin Fronteras, ISF, que es una ONGD con una alta
especializacion en temas tecnoldgicos y con amplia experiencia en modelos en red a

dos niveles, el organizativo y el federal.

10.2. Realizacion del estudio

La realizacion del estudio de caso se ha desarrollado entre marzo del 2006 y marzo

del 2007. Una parte importante de los materiales utilizados estan ya recogidos en los
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apéndices citados en el capitulo de método, en el epigrafe de instrumentos. Los hitos

principales se recogen a continuacion.

10.2.1. Contacto con la organizacion

El trabajo se realizd a través del grupo de evaluacion de modelos de redes dirigido por

Carlos Mataix, codirector de este trabajo, que tiene contacto habitual con la CONGDE.

Para el proyecto de evaluacion del avance de la red entre la CONGDE y las
coordinadoras autondmicas, se formoé un equipo en el que participamos dos profesores
de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales (ETSII), dos personas de la

Secretaria Técnica de la CONGDE y dos consultores expertos en redes.

En el apéndice 12 se recoge el plan de trabajo que se disefid para la investigacién en

la CONGDE en clave interna. A continuacion se recoge parte de esa informacion

adaptada a la estructura preparada para el caso.

10.2.2. Entrevistas en profundidad para la adaptacion de la

investigacion

Al inicio del estudio de caso, se realizd 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 continuacion.
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Campo

Informacion

Persona entrevistada

kokk

Perfil profesional

Presidente de la ONG FIAP, Foro de Investigacion y Accidn
Participativa.

Asignacién perfil muestra

ONG

Tema/s

Validacion 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 identificacién con la organizacion principal a
su perfil como participante en otras organizaciones.

Pregunta/s

¢Has percibido un aumento de la identificacion con
organizaciones complementarias segun ha avanzado la
penetracion de las TIC?

Importancia para la
investigacion.

La clarificacion de estos aspectos se relaciona con la
hipdtesis 3: la identidad social de los
grupos/organizaciones de actividades complementarias al
trabajo principal, se refuerza en los profesionales en red.
También con la hipdtesis 5 los modelos en red en
organizaciones sociales y de cooperacion, a la vez que
fortalecen la identidad con sus miembros/participantes,
abren desafios organizativos complejos en cuanto a
estilos de liderazgo, definicion de procesos, herramientas
de gestion...

Caracteristicas del
entrevistado

Socidlogo, prejubilado de Telefonica de Espaina donde
puso en marcha, entre otros proyectos, el de teletrabajo.
Siempre ha participado, adicionalmente, en ONG.

Ideas clave aportadas
para la investigacion

e Validacién del cuestionario en su conjunto.

e Validacién y propuestas de mejora en el encabezado
del bloque sobre identidad social en organizaciones
complementarias.

e Uno de los impulsores de algunos programas de
teletrabajo es, precisamente, facilitar la participacion
de los profesionales en distintas actividades
ciudadanas, como ingrediente para su motivacion.

e La clave para la activa participacion en las
organizaciones en modelos red es la alfabetizacion
digital.

e La verdadera alfabetizacién digital tiene que ver con
los procesos de transformacion en la forma de actuar y
de ejercer el poder.

Comentarios

e Es muy dificil 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 desafios 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 vy de las implicaciones en la identidad organizativa

de las estructuras estatales y las estructuras autondmicas. Los asuntos que se

plantearon para el debate interno se recogen a continuacion:

Identificacion de los factores de éxito del modelo de Red CONGDE.

Puntos criticos para el desarrollo y crecimiento de la CONGDE.

Beneficios estratégicos del trabajo en red para la CONGDE y para las
coordinadoras autondmicas.

Claves para la adaptacion del modelo de red a las Coordinadoras Autonémicas.
Modelos operativos para potenciar la presencia en redes internacionales de

cooperacion al desarrollo.

En el segundo grupo focal se presentaron a las coordinadoras autondmicas las

conclusiones del informe “ 7Trabajo en Red: la articulacion de las ONGD en Espand’y se

debatid sobre los siguientes pasos a dar.

El informe de conclusiones mencionado responde al siguiente esquema:

1.

2
3.

Presentacion.

Resumen ejecutivo.

Las redes y el sector de las ONGD.

La CONGDE y las Coordinadoras Autonomicas: "Red de redes”.
Lecciones aprendidas desde la experiencia.

Claves para el trabajo en red de las ONGD.

Bibliografia.
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Anexo 1. Definiciones de red.
Anexo 2: Arquitecturas de red.
Anexo 3: Revision documental de las Coordinadoras.

Anexo 4.: Carpeta de trabajo para la sesion de expertos.
Las conclusiones principales a las que se llegd en el trabajo de evaluacién, y que se
relacionan con los objetivos de esta investigacion, se concretan en un modelo de

transformacion a redes para ONG que se recoge en la siguiente figura.

Figura 19: Modelo de analisis para la transformacion en redes

CULTURA GESTION
ORGANIZATIVA ' INFORMACION
RED: Y
Imagen Institucional CONOCIMIENTO
Comunicacion interna

Si se analizan cudles de las variables del “modelo de transformacion 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 mas relevantes sobre estos dos aspectos que han surgido a lo largo de

la evaluacion en la CONGDE son:

e El sector de las ONG esta afrontando una profunda reestructuracion que les fuerza
a trabajar en red con otras organizaciones y a revisar, en consecuencia, Sus

esquemas de funcionamiento interno.

e Para la adecuada transformacion a modelos en red hay que atender a muchos

aspectos distintos de la organizacion.

e Las preguntas que requieren una respuesta mas urgente son las que tienen que
ver con las personas: éestan las personas de las ONG formadas y motivadas para
asumir los retos de trabajar en red? ése pueden poner en marcha planes de
formacion especificos? ése pueden adquirir algunas de las capacidades desde la

propia participacion en las redes?

e 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
accién, acceso a tecnologias, creacion de futuro, balance entre cooperacion y
competencia, alimentacidn a la organizacion. El desafio de contar con esas

capacidades es complejo, en lo individual y en lo organizativo.

e Hacen falta nuevos estilos de liderazgo que requieren un compromiso que lleva “a/

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 idoneos 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 lideres 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 organizacion mas amplia. Lo que cada nodo consigue ser
es esencialmente distinto, pasa a ser parte de un todo de mas 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 garantia para
mantener la cohesidbn en un modelo de Redes Habilitadoras. Hacen falta
recomendaciones contrastadas para los aspectos mas 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 comunicacién interna. Tal y como se

recoge en el informe:

"Segun la nocion mds general de Red -ésta existe desde el momento en que dos o mas

organizaciones se relacionan con un proposito comun- podria decirse que toda ONGD

es una red que participa en otras redes mas amplias.
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La propia actividad de la cooperacion induce al establecimiento de relaciones
Interorganizativas que, con variaciones particulares, todas las ONGD mantienen con su

entorno.

En la mayoria de las ocasiones, estas relaciones se disefian, o surgen, 'por pares’,
siendo la red resultante mas la suma de decisiones aisladas, que el fruto de una
apuesta estratégica. En consecuencia, no suele predominar una verdadera gestion

global y estratégica del disefio y de la evolucion y crecimiento de /a red.

Una nocion mas operativa de red deberia superponer al plano meramente estructural,
en el que se analizan cudles son sus nodos y arcos constitutivos (quiénes participan y
como se relacionan), un plano complementario: el de los procesos que tienen lugar
sobre la propia estructura (procesos de comunicacion, intercambio, colaboracion y

generacion de conocimiento) y su intencionalidad.

Asl, al superponer diferentes tijpos de procesos, sobre la misma estructura de nodos y
arcos, pueden identificarse diferentes "subredes”, que se diferencian en funcion de su
contenido y de su proposito (v no solo en funcion del tipo de actor que participa) De

este modo, observaremos que la Red CONGDE integra, al menos:

» Una red institucional, de morfologia 2D: orientada fundamentalmente a la

representacion del sector y la defensa de sus intereses ante terceros.

» Una red habilitadora, de morfologia 3D orientada al intercambio de informacion

y conocimiento, capaz de propiciar el intercambio de experiencia y conocimiento
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Yy, en consecuencia, de favorecer el fortalecimiento mutuo de los nodos

participantes, en especial de los mas débiles.

Figura 20: Arquitectura de red habilitadora.

- (]
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W O ®
o s ) " Leyenda
ONGD que pertenecen a la CONGDE
[ 4 O £ o € o [ 4

- CCAA que pertenecen a la CONGDE

B
# O & o . ) W - CONGDE

o
o

La coexistencia de ambas redes es fuente de oportunidades y retos estratégicos”

Se observa como resultado del trabajo en la CONGDE un analisis en profundidad de los
aspectos culturales: imagen institucional y comunicacion interna, mientras que soélo 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.
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10.2.4. Contraste con Ingenieria sin Fronteras

Ingenieria Sin Fronteras Asociacion para el Desarrollo (ISF-ApD), ONG dedicada a la
cooperacion 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 si
en numero de socios, antigliedad y actividades, aunque similares en el funcionamiento
democratico, los principios que comparten, los objetivos y los ambitos de actuacion.
Todas ellas tienen representacion en la Junta de Gobierno de la Asociacion. A su vez,

ISF-ApD se integra en la Federacion de asociaciones de Ingenieria 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
comunicacién vy el traspaso de documentacion y conocimiento entre las asociaciones,
(iii) realizar un seguimiento de nuevas asociaciones de ISF y facilitar su incorporacion a
la Federacion, y (iv) coordinar actividades comunes (campanas, publicaciones,

concursos...) entre las distintas asociaciones.

Con esta amplia experiencia, se plantea, como Ultimo elemento de debate para el
estudio de caso, sesiones de trabajo con ISF en torno a las siguientes preguntas que
se indican a continuaciéon junto con las ideas aportadas para su respuesta, y que

profundizan en los estilos de liderazgo y de esquemas de aprendizaje:

e (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 organizacion 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 construccion
de la identidad.

Cuando hay poco contacto personal, los encuentros informales adquieren un
importante valor.

Todas las tareas que tiene gue ver con gestion del conocimiento se atienden

muy bien por voluntarios virtuales. Los temas de gestion es mas dificil.”

e ¢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 comunicacion. La comunicacion electronica
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 comunicacion electronica.

La implicacion en redes de ONG, como la CONGDE, es un mecanismo de
refuerzo para ONG pequenias y medianas. Es especialmente util la posibilidad
de intercambiar conocimientos en temas muy especializados de los que no
hay masa critica en una unica ONG,

Faltan competencias en TIC, salvo en las generaciones mas jovenes. Pueden,

incluso, llegar a generarse dos culturas de comunicacion distintas.
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La motivacion lo es todo cuando trabajas en red y no hay otros mecanismos
de implicacion.
Las ONG debieran ser "extensibles por disefio”, adaptandose a la cantidad de

recursos economicos y humanos. Eso solo es posible con modelos en red.”

e ¢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 creacion de capital social

“Los estilos de liderazgo por consenso, a niveles directivos, son una fortaleza
de las ONG. Ademads son una buena estrategia de backup y rotacion.

Es fundamental la profesionalizacion (que no quiere decir no voluntario) de las
Juntas Directivas. Es un sector complejo que requiere competencias
especificas.

La cultura organizativa en las ONG es muy flexible, participativa y horizontal.
Las tareas de direccion 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 comunicacion electronica como elemento de

apoyo a esa estrategia de generacion de capital social hay que estudiaria. "
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10.3. Analisis 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 grafico se afiade
en cada epigrafe el mismo elemento grafico con el que presentd el objetivo

correspondiente.

10.3.1. Analisis de la muestra de ONG

La primera fuente de informacion para entender si las ONG
Identidad social de
profesionales de ONG pueden fortalecer su relacion con los voluntarios y simpatizantes
es observar su funcionamiento como organizacion 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 pequeias y la participacion en
la investigacién se ha planteado con una invitacidén abierta. El total de participantes
pudiera haber llegado a 80 personas, por lo que el ratio de respuesta ha sido elevado.

En el gréfico que sigue se detalla la composicidn de esta submuestra:
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Grafico 54: Participantes por ONG de procedencia

@ Aula Solidaridad

m Energia sin fronteras
O Ingenieria sin fronteras
O FIAP

m Otros

21%

La parte de la submuestra englobada en otros, proviene de profesionales de ONGD,

relacionados con la CONGDE, y alguna persona de ONG de accion social.

Otras caracteristicas de la muestra se recogen a continuacidon, en los graficos

siguientes:

Grifico 55: Distribuciéon por sexo de la muestra de ONG

46% = Hombres

54% m Mujeres
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Gréfico 56: Distribucion por perfil red o no red de l1a muestra de ONG

o Perfil Red
m Perfil no Red

En este grafico 56 se ve que un 79% de los profesionales de ONG participantes en la
investigacion tienen caracteristicas que les define como perfil en red. Este porcentaje
se corresponde con el perfil elegido de ONG para la muestra. Segun la informacién que
se recoge en el grafico 57, este dato es muy similar al de participantes que definen su

organizacién como virtual (75%).

Grifico 57: Distribucién por catalogacion ONG en organizacion virtual o no virtual

@ Orgnanizacion
Virtual

m No Organizacion
Virtual
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Se espera contrastar que en las ONG el compromiso es alto respecto a otras

organizaciones vy, si hay suficientes datos, contrastar las hipétesis para las ONG.

Los resultados de los andlisis estadisticos realizados, para el caso de ONG son los

siguientes:

Grafico 58: Medias de las variables principales de la investigacion en la submuestra de ONG

’ = |
P ERT
3,00 - @ ONG

H Total

Compromiso
Confianza
Identidad social
Identidad social
corta
Identidad social
complementaria

Se ve que todas las variables son superiores a la media y ademas, tal y como se
recoge en las figuras 39 y 40 del epigrafe de analisis 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 resefar que la diferencia en compromiso es menor. Este resultado, como ya

se ha indicado, podria ser una distorsion debida a que muchos profesionales de ONG
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son voluntarios y hay preguntas dificiles de contestar. Asi, para las comparaciones para

ONG puede ser mas 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 items relacionados con OCB, las preguntas de identidad
personal-profesional y la pregunta de "me veo a mi mismo como miembro de la
organizacion”. Sin andlisis mas detallados es dificil 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 hipdtesis, si bien el tamafo 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
organizacion 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 afiliaciéon, por primera vez en
todos los analisis. Asi, el compromiso es mayor para personas con alta necesidad de
afiliacion, y la confianza menor: 4,24 frente a 4,64 (éste Ultimo dato es significativo

con p=0,028 para prueba de t). Esta diferencia de comportamiento puede ser Util para,
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en el futuro, profundizando en los items de ambas escalas, ver que aspectos estan mas

relacionados con la necesidad de afiliacion.

Como resultado principal de este analisis estadistico 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 hipotesis de la investigacion para el perfil de ONG

Identidad social de
profesionales en
organizaciones
Complementarias
Cuestionario

El segundo paso a contrastar es que los simpatizantes y
voluntarios de las ONG se pueden sentir mas vinculados a las
ONG si tienen perfil en red, lo que se ha confirmado con la

hipdtesis 3. En el contraste de esta hipotesis tercera, de forma

resumida, se llega a las siguientes conclusiones:

= Un ndmero significativo de participantes de la muestra colaboran como

voluntarios con ONG, y su nivel de implicacién 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 mayoria de los casos ONG) tienen una identidad social

superior respecto a estas organizaciones complementarias que respecto a la

organizacién 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 organizacién principal y la complementaria, es
menor para perfiles red. Para este perfil ambas identidades son superiores

pero se igualan entre si.

» Los resultados por sexo de un analisis de tres submuestras (de perfiles en red,
de la de éstos que participan en ONG y de los que, ademas, tienen alta
implicacion por haber contestado a la pregunta) aportan informacién
interesante para interpretar estos resultados (tabla 16). La identidad social
para las organizaciones complementarias es menor que la principal solo para
los hombres. Se observa también que un mayor nivel de implicacién va
aumentando los datos, pero no separandolos (este punto se desarrolla mas en

las conclusiones de la investigacion).

10.3.3. Debate de la hipotesis de la investigacion sobre desafios

organizativos de ONG

Claves de gesti6n En lo que se refiere al objetivo de ver si hay que hacer
Bloque VI del cuestionario . . .
llies ajustes organizativos en las ONG para adaptarse a modelos

en red, el primer paso es recoger los resultados del bloque

de desafios del cuestionario.
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Los resultados de los andlisis estadisticos realizados para las preguntas del bloque de
desafios organizativos de ONG, que ya se recogen en el epigrafe 6.3, en la hipdtesis 5,

son los recogidos en el grafico 37 (se incluye otra vez):

4,2
4,01 O Objetivos definidos
4
3,8 - 3,71 ] E.ncuentro informacion
siayuda
3,6
345 O Plena confianza entre
3,41 los miembros
3,4
O Necesidad de
3.2 1 esquemas mas
empresariales
3

Se observa que, salvo para el primer desafio relacionado con la definicion de objetivos,
los elementos sometidos a debate tienen una puntuacién por debajo de 4, lo que
indica que el camino de mejora es importante para las preguntas 2 y 3, y una

indefinicidn en la consideracidon 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 nimero de aportaciones relacionadas con los cambios
organizativos de esquemas tradicionales a esquemas en red, y las sugerencias de

mejor y mayor uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

Con los resultados de este bloque de andlisis, se plantean los talleres en torno a las

formas de afrontar estos desafios desde las ONG, y, como se vera, se llega a un

planteamiento global y no centrado en cada uno de los aspectos. Parece como si los

347



expertos y expertas que han participado en los debates, percibieran que la resolucién
de los desafios concretos (gestién de la informacion, incorporacion de las TIC,
flexibilidad organizativa, esquemas de gestion, confianza entre lo miembros) serd

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 epigrafe anterior, y como
Claves de gestion

Bloque VI del cuestionario] ya Se ha enunciado, se trata de encontrar recomendaciones
+

Talleres
concretas para definir las competencias necesarias para

profesionales y lideres.

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 desafio para articular las dinamicas de redes
tiene que ver con las capacidades y conocimientos de los protagonistas de su
construccion. Capacidades ligadas a gestionar en las fronteras, aprender a aprender,
nuevos estilos de liderazgo, nuevas visiones sistémicas, agilidad en la accion...
pueden encontrar respuesta en la Red CONGDE, en el intercambio de experiencias, y,
de hecho, la adquisicién 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 tecnologias y de las habilidades de trabajo vitual para que funcione una
organizacion red. En el caso de ISF los esquemas de trabajo en red que estan en
funcionamiento, son parte esencial para el despliegue de su estrategia de desarrollo y

la consecucion 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 seria,
probablemente menor. La clave para el adecuado funcionamiento de las personas

implicadas en ISF es la motivacion.

Por otro lado la experiencia de trabajar con dos niveles de red, la organizativa y la
federacion, ha aportado informacion valiosa sobre los estilos de liderazgo. Se puede
afirmar que el primer requisito para conformar una red que funcione es tener una
vision compartida, tener las mismas motivaciones estratégicas. Sin embargo, esto no
es suficiente, y en el dia a dia 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 armonizacion para los que se necesitan competencias distintas

de las que hay que desplegar en una organizacion que no funciona en red.

Con estas reflexiones se aportan lineas de avance para el bloque de capacidades del

modelo de transformacion de ONG a redes.

10.3.5. Conclusiones del debate interno de la CONGDE

Modelos de redes Por ultimo, para el objetivo de entender los desafios 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 comunicacién

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 representacion de ONGD. En el

informe de conclusiones de la evolucion se identifican como factores estratégicos para

el futuro:

“Visién compartida: el entorno de la cooperacion al desarrollo es cada vez mas
complejo desde los donantes nacionales (descentralizacion de las estrategias de
cooperacion), desde los receptores (estrategias concertadas por pais destinatario),
desde los desafios del Desarrollo en un entorno globalizado (transicion a la
sociedad red) y desde el contenido de los propios proyectos (evolucion del
proyecto al programa). La necesidad de reflexionar, construir y evaluar

conjuntamente es cada vez mayor.

Incidencia politica e institucional concertada: el mayor reconocimiento del tercer
sector como interlocutor activo en la definicidn estrategias, politicas y programas,
obliga a fortalecer la capacidad de interlocucién legitimada, lo que pasa por la

coordinacioén entre ONGD.

Flexibilidad en los modos de participacion: las redes 2D necesitan procedimientos
de participacion y trabajo claros y formales para garantizar sus funciones. Desde la
solidez que aporta una red institucional con legitimidad estratégica y de
interlocucion, la red 3D crece con esquemas mas 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 creacion de nuevos
estandares menos guiados, en linea con la filosofia Web 2.0, es uno de los

desafios del futuro.
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Este punto del debate tendra especial incidencia en el modelo de representacion
territorial, pues la introduccion de mas formalizaciones institucionales que afecten
a las ONGD, se contradice con la filosofia de red 3D que establece flujos

horizontales con cualquier nodo en funcion de sus necesidades.

Refuerzo interno: desde ese primer recurso compartido, el conocimiento, se
detecta la necesidad de compartir mas recursos organizativos. Cada organizacion
puede aportar cosas distintas y, sobre todo, tiene necesidades distintas. En la red
se pueden canalizar procesos que permitan compartir proyectos, cursos,
materiales de sensibilizacion, esquemas de gestion interna... La actividad real
entre los nodos, desde un liderazgo distribuido, sera el mejor indicador de la

”

madurez de la red.

Asi pues, la experiencia de 20 afos de la CONGDE, que en estos momentos afronta un
crecimiento cualitativo y cuantitativo de su modelo de red a través de las
coordinadoras autondmicas, confirma que una imagen hacia el exterior sélida y Unica

es un pilar fundamental para consolidar el funcionamiento en red. Ademas de esa

imagen proyectada hay que cimentar muy bien los esquemas de comunicacion interna

como motor del funcionamiento de la red.

10.3.6. Conclusiones del estudio de caso

waemserses || o .| COMO cierre del estudio de caso se intenta dar respuesta

a las dos preguntas que se planteaban al inicio del caso.

Identidad social de
profesionales de ONG
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La primera pregunta era: ZEs 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 analisis realizados que
identifican oportunidades de crear redes. Asi, en los resultados de la hipétesis 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 opcién de aprovechar esa oportunidad a través de los modelos en red
parece que no esta en el debate de las ONG que se han analizado en este estudio de
caso. De momento las reflexiones en torno a la transformacion a modelos en red esta
muy enfocada a los procesos internos, a la colaboracidon con otras ONG y a

profesionales de la ONG, y poco a voluntarios y simpatizantes.

Asi pues parece que la oportunidad de fortalecer la identidad de voluntarios y
simpatizantes si existe, el avance de las ONG a modelos en red se esta dando, pero

todavia no se ha producido una “conexién” 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
criticos que todavia 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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Quizas un primer esquema para el analisis de los nuevos estilos de liderazgo, pueda
partir de la categorizacidon de funciones de un supervisor que hace Hudson (1995), que

es el que se contrastd en las entrevistas con IsF:

e Relacionadas con actividades: estructurar, establecer objetivos, explicar, delegar,

guiar, limitar, negociar, captar recursos. Este rango de actividades son las que

parecen desprenderse del capitulo de desafios para ONG del cuestionario.

e 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 seria interesante profundizar en estos dos temas.
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11.- CONCLUSIONES

11.1. Resumen de resultados

Los resultados obtenidos en los andlisis realizados para el conjunto de la muestra,
confirman, con caracter general, las hipdtesis planteadas en esta investigacion, tal y

como se recoge en el esquema siguiente:

Esquema 15: Resultados obtenidos para las hipétesis planteadas

La foma de decisiones

Para necesidad
en enfornos de

afiliacion alta

comunicacion
electronica sigue
teniendo una fuerte Organizacion Compromiso
componente presencial principal confianza
4 menor
Contraste hipotesis 1 3
I Hollingshead :
Organizacién |Cambios Compromisd Organizacion || F;'g;. A%
red procesos Organizacion |_fuerte » red (virtual) |l
Sistema de tradicional Sistema de I . Necesidad de
trabajo significados I 4 afiliacion
fﬁeﬁz.{z‘?cacférz‘ffe desafios Mayor |
en ONG mia{:f@{?ad:}s con identidad | .
modelos en red anciiy | f
Las ONG tienen desafios, Organizaciélﬂ L.
como el resto de las complementaria Compromiso
organizaciones, para confianza
cambiar a modelos red: se Mayor
identifican algunas \
desafios para el estudio Identidad social mayor
de caso. - - Si pero se acorta diferencial
Hipotesis 1 2 Hipotesis 3 con organizacion principal

Hipdtesis 4 Hipd

En rojo se resaltan las hipdtesis que se han cumplido y también se recogen, de forma

esquematica, los comentarios a las hipdtesis que se han cumplido sélo parcialmente.
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Para repasar los resultados principales a las que se ha llegado, se resaltan a
continuacién las ideas claves de: el funcionamiento de la parametrizacion de las
organizaciones en red, las cinco hipdtesis en la muestra global y por organizacion, y la
comparacion entre perfiles organizativos. Este resumen de resultados da una visién
integrada que aporta solidez a las conclusiones de la investigacion, que se recogen en

los siguientes epigrafes de aportaciones y limitaciones.

La parametrizacion de las organizaciones en red se ha apoyado en tres
elementos: la seleccion de la muestra, la definicién de la variable de organizacidn

virtual y la definicion de la variable perfil en red.

La muestra, formada por organizaciones de diferente perfil con la caracteristica comin
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 tecnologias o se participa, de alguna manera, en
organizaciones en red (casi el 100% de los cuestionarios no validos eran de ese
grupo). Probablemente en una muestra representativa del conjunto de la poblacidn, el

cuestionario requeriria adaptaciones importantes.

En cuanto a las variables de organizacion virtual y perfil en red, éstas han respondido
correctamente a lo largo de la investigacién. Al calcularse su valor a partir de varios
criterios convergentes, en la propia categorizacion se hubieran podido detectar las
incoherencias. Como se detalld en el epigrafe de variables, las discrepancias

observadas entre los criterios utilizados, tenian en todos los casos explicacion a la vista
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de los perfiles de los participantes. No obstante, la mejor valoracién de su
funcionamiento es el resultado de los analisis, 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 esta 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.

Hipotesis1.- Es probable que el compromiso y la confianza sean mds altos en
organizaciones cercanas a modelos virtuales, sin embargo, dentro de este tipo de
organizacion, €l avance de los modelos red disminuiria el compromiso y la confianza de

las personas con necesidad de afiliacion 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 organizacién, 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 mas

bajos de los reales).

Si se analiza la diferencia entre los participantes que han definido a su organizacién

como virtual y los que no, se confirma que el compromiso es superior para las
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organizaciones virtuales y, ademas, este valor va subiendo conforme los elementos
caracteristicos de una organizacion red se van incorporando (muestra total<
organizacion virtual <organizacién virtual con perfil en red). La hipétesis, si bien los
resultados no pueden considerarse significativos, se confirma también en los 3 perfiles

de organizacidon: empresa, universidad y ONG.

La variable de confianza da valores mas altos, 3,74 de media, y el comportamiento es
analogo al compromiso, salvo en el valor para ONG que si aparece como el mayor,

siendo las diferencias respecto a universidad, empresa y otros, significativas.

Cuando se analiza el comportamiento de la muestra de organizacion virtual en funcién
de la necesidad de afiliacidén, se confirma que compromiso y confianza son mayores
para trabajadores con bajo perfil de afiliacion, 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 hipotesis, es que las medias comparadas de las distintas submuestras
respecto a la necesidad de afiliacion, no son significativas para la muestra total, si 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 hipotesis 1, y mas si se relaciona con la hipétesis 2, lleva a una
paradoja: élos mas comprometidos avanzan hacia modelos en red o avanzar les
aumenta el compromiso/confianza a los que tienen baja necesidad de afiliacién (con el
consiguiente efecto en el compromiso medio)? En la investigacidon se plantea que hay
que asumir un compromiso alto para avanzar a modelos en red, pero a la vez se
predice que bajaré porque lo harad la identidad social (22 hipdtesis) 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 afiliacién ya se resiente. éSe va hacia una

polarizacion de las motivaciones?

Quizas las respuestas se obtengan en futuras investigaciones longitudinales. Estos
analisis solo se pueden completar con los resultados que provienen de las
organizaciones mas veteranas en estar en red: la UNED y Alcatel, que se mostraran

con los de identidad social de la hipdtesis 2.

Hipotesis 2.- Es probable que la identidad social de los profesionales en red se

debilite respecto a la organizacion principal para la que trabajan.

De acuerdo con los planteamientos de la investigacion, se esperaba que la identidad
social fuera mas baja para los profesionales con perfil en red. Este resultado no se
encuentra ni para la muestra total, ni para las submuestras de organizacion virtual y no
organizacion virtual. Las correlaciones entre identidad social y compromiso y confianza,
hacen pensar que quizas el comportamiento de la identidad social frente a la necesidad
de afiliacion sea analoga y, efectivamente, se confirma que la identidad social va
subiendo a mayores caracteristicas red, y a la vez, la necesidad de afiliacion va siendo

significativa.

Si se amplia el andlisis a la submuestra de organizaciéon no virtual, se consolida el
resultado porque en este caso, la identidad social es mayor para personas con
necesidad de afiliacion alta (lo esperable en una organizacion tradicional) y los
resultados son significativos para la submuestra no virtual y para la que, ademas, tiene

perfiles no red. Es decir, al analizar los perfiles en red de las organizaciones no

359



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 analisis por perfil de organizacién confirma estos resultados para la submuestra de
empresas y para la de ONG. Sin embargo en un pequefio analisis 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 (segun la definicion
interna y no la parametrizacion 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 organizacion. Al
analizar los valores de las variables en funcidn de la necesidad de afiliacién, se ve que
se mantiene una mayor identidad social y compromiso con alta necesidad de afiliacidn,
(no la confianza). Como se apuntaba en el estudio de caso de la UNED, quizas las
personas con alta necesidad de afiliacion, pasado el tiempo, construyen mecanismos

de compensacion que les mantengan unidos a la organizacién.

Asi pues, puede decirse que la hipdtesis 2 no se confirma con caracter general y si

para las personas con alta necesidad de afiliacién, al menos en las primeras etapas de

los procesos de virtualizacion.
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Hipotesis 3- Es probable que la identidad social respecto a las organizaciones de
actividades complementarias sea mayor que la identidad social respecto a la

organizacion principal, y que aquella se refuerce en los profesionales en red.

El primer resultado interesante al estudiar esta hipdtesis es comprobar que el nivel de
participacion 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 organizaciéon 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 organizacion principal y respecto a la

complementaria son iguales.

Los analisis complementarios sobre las submuestras de profesionales con perfiles en
red que participan en ONG y con los que, ademas, han contestado a la pregunta
cualitativa indicando un alto nivel de implicacién, no muestran que la diferencia entre
las variables sea mayor para aquellas personas mas implicadas en las ONG, aunque los
valores de identidad social, ambos, van aumentando. El resultado mas interesante se
obtiene al repetir los analisis en funcion del género: la identidad social para las
organizaciones complementarias es menor que la principal sélo para los hombres con

perfil red.
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Por perfil organizativo, se confirma que la identidad social respecto a la organizacion
complementaria es mayor que respecto a la organizacidon principal para empresas y
otros. Para el perfil de ONG y universidad no. En el caso de universidad, quizas 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 organizacion principal y con la

complementaria.

Hipotesis 4.- Es probable que la introduccion en las organizaciones de nuevos canales
electronicos de comunicacion, modifigue algunas de las caracteristicas psicosociales de
la comunicacion. En concreto se quieren contrastar /as siguientes premisas de acuerdo
con las tesis de Hollingshead (2001) que se exponen a continuacion:

a) Los trabajadores en red perciben un cambio en los modos de comunicarse en las
organizaciones por €l uso de las TIC y sienten la pérdida de los aspectos no verbales
de la comunicacion.

b) Los trabajadores en red no perciben un cambio en €l proceso de toma de decisiones
ni que éste se vea menos influido por €l estatus de cada persona en la organizacion.

¢) Los trabajadores en red organizan encuentros presenciales para los temas

importantes.

Se puede decir que los tres enunciados de la hipdtesis que se querian contrastar se
han confirmado, si bien algunos con valores no muy superiores a 3. Es interesante
destacar que los cambios los perciben con mas claridad los participantes con
caracteristicas red (OV y perfil red) y que los posibles riesgos o inconvenientes,
paraddjicamente, les preocupan mas a los alejados de la red que a los que estan

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 organizacién virtual, se ve que los profesionales en
red (frente a no red):

e Consideran que las TIC estan cambiando los modos de comunicacion (4,44 vs
4,09).

e Sienten que la comunicacién es menos efectiva porque se pierde comunicacion
no verbal (3,4 vs 3,36), pero les preocupa menos que a los que no estan en
organizaciones virtuales el que la comunicacion electrénica aporte menos
informacién que la cara a cara (3,07 vs 3,39)

e Consideran que la toma de decisiones en la organizacién es mas objetiva (3,17
vs 2,75).

e Pero no se sienten mas libres para opinar con comunicacién electrénica (2,82
vs 2,78) y apenas perciben que las personas con menos estatus puedan opinar
con mas libertad (3,10 vs 3,00). Se ve que los colegas de organizaciones no
virtuales estan menos de acuerdo con que se gana libertad.

e 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 comunicacién electronica para tener un buen rendimiento (4,02 vs 3,83).

Por ultimo, es interesante destacar que, en contra de lo esperado, se ha encontrado un
alto nivel de participacién andnima 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 andnimos y se ve que si.
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Hipotesis 5.- Los modelos en red en organizaciones sociales y de cooperacion, a la
vez que fortalecen la identidad con sus miembros/participantes, abren desafios
organizativos complejos en cuanto a estilos de liderazgo, definicion de procesos,

herramientas de gestion...

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 implicacién 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 desafios para mejorar los procesos de busqueda de informacion, la confianza
entre los miembros y la mejora de la eficacia. El punto que aparece mejor valorado es
el de definicion de objetivos. Es interesante destacar que la pregunta sobre confianza

entre los miembros correlaciona con las variables principales de la investigacion.

Las respuestas a la pregunta cualitativa “s/ yo fuera el responsable de dirigir esta
organizacion, las 3 acciones que pondria en marcha para mejorar los actuales
resultados son.....” aportan 132 sugerencias, de las que 15 son sobre modos de
organizacion en red y 21 sobre mejoras en el uso de las TIC. Si bien se renuncia en
esta etapa de la investigacion a hacer un analisis en profundidad de la pregunta

cualitativa, se obtiene informacion de utilidad para el estudio de caso de ONG.

La comparacion por perfil de organizacion de la composicion de las muestras y de

las medias de las variables principales, se puede ver en los graficos del epigrafe

correspondiente. Como reflexién final que completa las menciones por perfil
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organizativo que se han hecho en el repaso de las hipotesis, se quiere destacar que,

I n

de forma significativa y con notable diferencia, el “nivel de satisfaccion” de los
profesionales es mayor en ONG, seguido de la universidad, después de empresa y de
otros. La composicidén 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 estaria notablemente mejor que el de

universidad y otros, pero no es asi.

11.2. Aportaciones de la investigacion

Se podria resaltar como principal aportacion de la investigacién la confirmacién de la
importancia del sistema de significados (identidad social, compromiso y necesidad de

afiliacion) en los procesos de transformacion de las organizaciones a modelos en red.

Esquema 16: Principales conclusiones de la investigacion

Organizacién
en red .

Sistema
ignificados

Identidad
social

trabajo

Profesional
enred

"Procesos de

transformacion en Los cambios en los sistemas de

marcha, con cambios significados son la clave de la
lentos en los esquemas transformacion a los modelos en
de toma de decisiones red y no reciben, todavia, atencion

Estudios de caso

\ 4
Empresa TIC: Alcatel Universidad: UNED
Necesidad de mecanismos de Necesidad de refuerzo de sguemas
refuerzo a la identidad de los grupos |as competencias y cultura organizativo e liderazgo en
de trabajo en red
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En el esquema anterior se han incluido ésta y las demas aportaciones principales en
cada uno de los bloques de investigacién que han estructurado este trabajo, y que se

explican a continuacion.

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
penetracion de las TIC haran que la gran mayoria 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 afiliacién 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 desafios a los que se
enfrentan, y existe una clara consciencia de los procesos de virtualizacion de las
organizaciones, de transformacion a perfiles en red de los profesionales y de cambio
en los esquemas de comunicacién al incorporar medios electrénicos. Sin embargo,
todavia no se encuentra suficientemente interiorizada la importancia del sistema de
significados, y variables como la identidad social estan muy alejadas de la practica

cotidiana de los responsables de recursos humanos de las organizaciones.

En la investigacién se han explorado algunos de los desafios organizativos que se
entienden mas relacionados con los motivadores del futuro: el funcionamiento de la
comunicacién electronica, la relacién con multiples organizaciones, y la capacidad del
tercer sector de acoger el potencial crecimiento del voluntariado. Se ha confirmado que

la transformacién en los procesos de decision que la comunicacidon electronica
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permitiia no se estda produciendo, y que los mecanismos de poder de las
organizaciones siguen ligados a hitos presenciales. También se ha confirmado un alto
nivel de participacion 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 expresion de motivaciones insatisfechas en el

mundo del trabajo.

Por otro lado, los estudios de caso han servido como marco de interpretacion 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 analisis, que muestran que el compromiso va bajando en las
personas con alta necesidad de afiliacion, y las opiniones recogidas en los grupos
focales tanto de Alcatel Lucent, como de las organizaciones de contraste Telefénica de
Espafia y Telefénica Mdviles. La posibilidad de profundizar en estas dos visiones es
especialmente Util ante el comportamiento paradéjico 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 conciliacién
entre vida profesional y personal, gestionar las urgencias que requieren quedarse fuera
del horario supone menos esfuerzo personal desde casa, los teletrabajadores ponen
mas esmero en planificar y atender sus encuentros presenciales, las fuertes culturas

corporativas estan mas alla del funcionamiento de los grupos.
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Las dos primeras razones, conciliacion y flexibilidad ante las puntas de trabajo, son
mejoras evidentes que pueden ser muy valoradas, y seria interesante hacer un
seguimiento de satisfaccion sobre esos puntos y comprobar si, como ocurre con

muchas conquistas, no se diluye su valoracién con el tiempo.

En cuanto a las dos siguientes razones: planificacion de encuentros y culturas fuertes,
no dejan de ser dos elementos estructurales de apoyo profesional que, de producirse,
facilitan los procesos de virtualizaciéon. De hecho, en los debates mantenidos, la
necesidad de medidas de apoyo socio-profesional se consideraban innecesarias por
parte de los trabajadores porque asumian que los esquemas internos de planificacion,
coordinacién y motivacion funcionaban correctamente. Los que eran partidarios de
medidas de apoyo socio-profesional cuando hay teletrabajo, argumentaban que
muchas de las cosas que estan previstas en la teoria, en la practica no se atienden, y
que en el dia a dia hay mucha improvisacién, desatencion a las reuniones

departamentales de coordinacion y ausencia de medidas de motivacion.

En el estudio de caso de universidad, se ha podido analizar las caracteristicas de
una organizacion en red con 30 afos de experiencia, la UNED, en la que se han ido
incorporando las tecnologias conforme han ido surgiendo. Es interesante destacar que
la comunicacidon electrénica generalizada, y la disponibilidad de materiales on-line,
parecen haber introducido dos elementos nuevos en la UNED como organizacion en

red.

El primero es la necesidad de adquirir nuevas competencias para manejar las TIC en

un entorno red mas inmediato, interconectado y veloz. En los debates han salido con

claridad los riesgos derivados de la conectividad permanente en forma de adiccion al
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trabajo, dificultad para separar esfera privada y profesional, o estrés por sobre-
informacidon y sobre-comunicacion. Podria decirse que las TIC agudizan algunas
tensiones existentes en la organizacion 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 incorporacion 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 documentacion de la UNED se ve que, como organizacion en red de
“segunda generacion”, se han puesto en marcha mecanismos de proyectos piloto,
extension de las tecnologias y establecimiento de procedimientos docentes que
permitan que las TIC mejoren la ensefianza. Esto no quiere decir que no haya
dificultades en la implantacién, pero indudablemente se va por delante de otras

universidades.

Sin poder entrar en detalles de andlisis por el tamafio de la muestra, y sin que en los
encuentros se haya podido debatir directamente sobre compromiso e identidad social
en la nueva situacién en red, porque para nadie era nueva, si 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 afiliacién, y la veterania en manejar

una compleja red de centros y alumnos a distancia.
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Por Ultimo, el estudio de caso de ONG, va mas alla del marco interpretativo de las
hipotesis para intentar encontrar claves que ayuden a las ONG a acercarse a las redes
organizativas. Se ha podido validar parte del modelo de analisis para la transformacion
a redes extraido de la evaluacion de los modelos en red de la CONGDE, en concreto los
dos blogues mas relacionados con el sistema de significados: la cultura organizativa,
concretada en la imagen institucional y la comunicacién 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 Ingenieria sin Fronteras han permitido
trasladar a conceptos lo que en la hipétesis de desafios se recogia como pistas

desestructuradas.

Esta transformaciéon que esta protagonizando el tercer sector, se puede ver favorecida
por el hecho de contar con una identidad social y una confianza de sus profesionales
significativamente mas altas que las del resto de las organizaciones. Dado que las ONG
que han participado en la muestra son pequefas o medianas, con una notable
proporcion de voluntarios, seria interesante confirmar si las grandes ONG tienen
también esa privilegiada motivacion 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 conclusion 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 estd todavia en las agendas del sector. Los temas de
debate central tienen que ver con lo estratégico y organizativo, esta empezandose en
lo relacionado con RRHH propios, y parece lejano pensar en un nuevo papel de las

ONG como canal de expresion de voluntarios y simpatizantes.
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Como se ha mostrado en estas lineas, en el transcurso de los analisis, los niveles de
informacién que se han ido obteniendo, han permitido profundizar en algunos
aspectos no incluidos en las hipotesis, que se han ido resaltando. Podria decirse
que la primera definicién de objetivos de esta investigacidn se ajustaba a un enfoque
meramente exploratorio que permitiera avanzar en la parametrizacion de
organizaciones en red y en tener informacidn sobre un amplio conjunto de temas que
se habian demostrado relevantes en investigaciones anteriores y en las experiencias de
campo con organizaciones. El encontrar que los resultados estadisticos eran
significativos para gran parte de los andlisis, y que las hipdtesis planteadas se
confirmaban con claridad, encauzé la investigacién a la definicion de submuestras
cruzadas de organizacion virtual y no, perfil red y no, y perfiles empresa-universidad —

ONG de las que se han obtenido tendencias interesantes.

Asi, la etapa de interpretacion a través de los estudios de caso, que se preveia como
paralela a los andlisis cuantitativos, se ha podido enraizar en las hipdtesis de trabajo,
siempre desde la prudencia en cuanto a la significacién de los resultados obtenidos de

submuestras pequenas.

Intentando dar una vision de conjunto sobre los resultados que, alejandose de las
hipotesis, han aportado informacion significativa, y a modo de Ultimas 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 satisfaccion que los trabajadores
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tradicionales, y para cada submuestra estudiada, se diferenciaran los profesionales con
baja necesidad de afiliacion (mas satisfechos) y los profesionales con alta necesidad de
afiliacion (menos satisfechos). Se han visto distintos indicios en los analisis, se han
planteado las paradojas encontradas, y sin mas datos que aportar, sélo cabe concluir

que hay que hacer estudios longitudinales para ver la evolucién de estas variables.

Las ideas recogidas en el marco tedrico de Wiesenfeld, Raghuram y Garud (1998), en
los grupos focales de las empresas y en la experiencia directa en proyectos de
implantacion de TIC y procesos en red, quizas 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 afiliacion recompondran sus mecanismos para sentirse
parte del grupo, y que los de baja necesidad de afiliacion, que han aumentado su
motivacion por la libertad que se gana con la flexibilidad de lo virtual, pueden perder
sus raices con la organizacion. El tipo de actividad, el marco organizativo y las politicas
de recursos humanos marcaran el equilibrio (0 no) del nuevo escenario en red, en el
que parece que la identidad social sera 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 estan muy identificados y comprometidos con la organizacion 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 “mas ocupacion”: la red permite estar en todo y estar mas 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 organizacién principal) y

menos en las mujeres, y con los problemas encontrados en los profesores en red de
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adiccién al trabajo, sobrecarga y estrés, se podrian plantear las siguientes preguntas:
¢Nos llevan los modelos en red a estar mas implicados (en principio comprometidos)
en las organizaciones en las que se participa? ¢Es el modelo de “siempre conectado”

una forma de optimizacion del tiempo o de sobrecarga?

La tercera idea tiene que ver con la confirmacion de que la identidad social con
organizaciones complementarias es mayor. Parece que hay “motivacion” suficiente,
canales adecuados (TIC) y esquemas de gestidon (organizacion en red) para canalizar
tiempo y energia de los profesionales hacia la participacion ciudadana. Quizas sea en

detrimento del mundo profesional, o quizas ambos entornos se pueden fortalecer.

11.3. Limitaciones de la investigacion

El planteamiento de la investigacion encierra 3 limitaciones importantes en su propia
concepcion. La primera es basarse en una parametrizacion de organizacion 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 investigacién, pero indudablemente los

resultados obtenidos tienen limitaciones derivados de esa falta de contraste.

La segunda esta en la definicion de algunas de las variables, en concreto de la
necesidad de afiliacion. Al inicio de la investigacion se consideraba un tema secundario,
y se incluyd una pregunta para explorar algunas tesis recogidas en el marco teodrico,
ligandola a la primera hipdtesis. Los analisis han mostrado una significacién de esta
variable en los resultados, por lo que hubiera sido interesante que se apoyara en una

escala mas amplia y previamente contrastada. También las variables de identidad
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social en escala abreviada y complementaria se podrian mejorar si se contrasta el

funcionamiento de cada uno de los items en actividades virtuales y de voluntariado.

La tercera limitacion tiene que ver con la seleccion 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 investigacion se pensaba que también podria haberse
producido una distorsién porque los trabajadores de grandes empresas, al tener
politicas mas activas de RRHH, puntuaran mas 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 virtualizacién, son los
mas bajos, por lo que los resultados significativos que se han obtenido en los analisis
de las hipétesis, especialmente la primera, no parecen estar sesgados por el peso que

tiene en la muestra las empresas.

Pero quizas la dificultad mas importante que ha habido que afrontar en la
investigacion, 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
investigacion. El sistema de significados en las empresas se trabaja desde la medicion
de la satisfaccion, compromiso y rendimiento. En el resto de las organizaciones se
puede decir que la funcién de recursos humanos estda 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 virtualizacion hay
que prestar mas atencion, y con nuevos enfoques, a la identidad social y al
compromiso y la confianza. Parece que el primer paso en esa direccién, pasa por
trasladar a las organizaciones algun concepto operativo para la identidad social, ligado

quizas, al capital social como activo organizativo.

11.4. Sugerencia de futuras lineas de investigacion

Algunas de las sugerencias para futuras investigaciones se han ido apuntando a lo
largo de este capitulo de conclusiones. La principal es la necesidad de estudios
longitudinales que permitan ver la evolucién 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 afiliacion.

Otra posible linea de investigacion es la validacién y mejora de la parametrizaciéon de
una organizacion en red. Podria ser interesante, incluso, una investigacién cuyo Unico
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 interpretacion de los resultados de

las variables de organizacion virtual, perfil red y otras que se puedan afiadir.

También se han ido sefialando las dificultades de algunas escalas para actividades
voluntarias, por ejemplo la de compromiso, para actividades de no mucha dedicacion,
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
comunicacién, en la que se ha detectado que muchas preguntas sobre comunicacién
correlacionan con el factor de la variable de identidad social que se denomind
identidad social organizativa. Esto puede ser de interés para futuras investigaciones
sobre comunicacion, comparando los items de este factor que no estan 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 informacion especifica
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 compaiiia, es decir,

las valoraciones que se emiten mas que los aspectos de lo que se recibe.

Por ultimo, 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 tedrico pueden servir de base para estructurar

nuevos grupos focales.

11.5. Implicaciones de cara a la gestion en las organizaciones

Seria una pretensién poco prudente el dar recomendaciones relacionadas con los

distintos asuntos tratados en la investigacion, y ademas adaptadas a tres perfiles
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organizativos distintos. A la largo de estas paginas se han ido incorporando ideas que
se consideran valiosas para la reflexion de las organizaciones en su proceso de cambio
a modelos en red, tanto en el marco tedrico como en la investigacién. Asi pues, en los
parrafos que siguen, se quiere apuntar lo que, desde la perspectiva de la autora,
podrian ser algunos principios orientadores en estos procesos de cambio, que emanan
de los analisis realizados, de los estudios de caso y, por supuesto, de los trabajos de

otros autores.

Las grandes empresas de tecnologia estan protagonizando una serie de cambios
organizativos, que seran seguidos por otras grandes empresas de sectores menos
tecnoldgicos, y que iran permeando al conjunto del tejido productivo (pymes y
auténomos) por los tradicionales canales de prescripcion entre grandes y pequefias

empresas.

Actualmente, en la implantacidon de proyectos de teletrabajo, referente principal de la
transformacion organizativa a modelos en red, no se contemplan habitualmente
medidas de apoyo a la integracién socio-profesional, que suplan los factores de
identificacion 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 afiliacion. La no percepcion por parte de las empresas de que el
compromiso y la cultura corporativa se pueden debilitar, es un elemento de riesgo
afadido si se confirmaran, con el tiempo, las hipotesis 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 planificacion y
coordinacién en encuentros presenciales; la comunicacion electronica como elemento
de fortalecimiento de la identidad y el compromiso; el refuerzo de las ventajas
percibidas por los trabajadores y trabajadoras para la conciliacion de la vida profesional
y personal y para la atencidon de las inevitables puntas de trabajo; y por Ultimo, la

puesta en marcha de proyectos para generar capital social.

En esta linea de reforzar el capital social, y como se ha recogido ampliamente en el
marco tedrico de este trabajo, confluyen 3 elementos importantes:

e La motivacidon por valores de los profesionales estudiada por distintos autores
(Barrett, 2001; Florida, 2004; Garcia y Dolan, 1997; Bolino, Turnley y
Bloodgood, 2002; Nahapiet y Ghoshat, 1998; Putman, 1993).

e 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.

e Las estrategias de responsabilidad social corporativa, RSC, que estan
consolidandose 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 mas dificil 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
caracteristicas singulares que es la UNED, y se ha contrastado con una Escuela muy
tecnoldgica, la ETSII y, en ultimo 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 ensefanza.

Las condiciones de trabajo de los profesores cuentan, desde siempre, con la flexibilidad
espacial y temporal que los modelos en red requieren, con una definicion funcional
centrada en el conocimiento y que permite gran autonomia en la tarea, y con una
cultura que no ejerce presion sobre la “presencia en el centro de trabajo”. Estos, que
son los elementos centrales de la gestion del cambio en empresas, en la universidad
no parecen tener tanta importancia. Sin embargo se han identificado otros desafios
como la escasa cultura de trabajo en equipo fuera de la unidad docente a la que se
pertenece, o la soledad para la adquisicion de las competencias que trabajar con TIC y
en red requieren. Ambos asuntos, abren posibles lineas de trabajo que, sin duda
enlazan con la inevitable globalizacién de las universidades y el protagonismo de los

profesores en el lanzamiento e implantacion de los modelos de ensefianza en red.

El estudio de caso de ONG se ha centrado, en su conjunto, en la identificacion de
desafios y recomendaciones para la gestion de redes de ONG y, en particular, ONG
de Desarrollo con una actividad internacional en la mayor parte de los casos. Asi se
han recogido, en Ultima instancia, la necesidad de compartir una visiéon, de construir
sistemas de informacidon entre organizaciones que garanticen una comunicacién
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 podria facilitar la participacién de
voluntarios y simpatizantes en las estrategias sociales y de desarrollo a través de
organizaciones de la sociedad civil. Esto no seria sino un puente mas 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 Ultima idea, que en la
articulacion de redes, escenarios aparentemente alejados, pueden acabar confluyendo

si se comparte el objetivo Ultimo.

Parece que, respondiendo al titulo de la tesis, se puede hablar de organizaciones en
red y de sus nuevas identidades en un doble sentido. La organizacién se tiene que
transformar para adaptarse a la sociedad en red y para ello estan asumiendo
importantes desafios estratégicos, organizativos y de recursos humanos. Pero también
y, éste es la aportacion principal que se quiere hacer con este trabajo, la identidad
social de los profesionales puede ser una caracteristica central de la cohesion vy el

funcionamiento de las organizaciones en red.
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