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Resumen

Si bien la investigacion sobre redes sociales (en particular la referida a las organizaciones) ha
ganado una influencia significativa en el mundo académico, desde hace unos afios también se
ha hecho presente en el mundo de los negocios. Esta corriente de investigacion de rapido
crecimiento ha traducido y generado, en estas épocas, fuertes implicancias para la accion
gerencial y la toma de decisiones. Justamente, este trabajo intenta proporcionar elementos
concretos de que la investigacion sobre redes sociales organizativas tiene relevancia practica.
Los ejemplos muestran que es posible hablar de este tipo de analisis como una herramienta
gerencial més all& de su concreta y especifica incidencia en el mundo de la investigacion.
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Abstract

While research on social networks (particularly those related to organizations) has gained a
significant influence in the academic world, for a few years it has also become present in the
business world. This fast-growing stream of research has translated and generated, in these
times, strong implications for managerial action and decision-making. Precisely, this work tries
to provide concrete elements that networked research has practical relevance. The examples
show that it is possible to speak of Social Network Analysis for Organizations as a management
tool beyond its concrete and specific impact on the academic world.

Introduccion

“El hombre que tiene el tiempo, la discriminacion y la sagacidad para
recopilar y comprender los hechos principales y el hombre que debe actuar
sobre ellos deben acercarse unos a otros y sentir que estan comprometidos en
una empresa comun”. (Woodrow Wilson, 1856-1924.)

A pesar del temprano reconocimiento de Wilson de la necesidad de que el cientifico y el gerente

trabajen en armonia y cercanamente, los puentes entre ambos mundos han sufrido un

! Quiero en particular agradecer el invalorable aporte del Dr Jorge Walter (walter@udesa.edu.ar) quien me ha
provisto muy generosamente su mirada y feedback para enriquecer el enfoque de esta ponencia leyendo una
primera version de este articulo.
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importante grado de fragmentacion disciplinaria y separacion. Todavia hoy, ambos extremos
pueden llegar a ufanarse de su independencia. De los puentes entre ambos mundos se trata esta

ponencia.

Una organizacion puede concebirse como un sistema social acotado, un microcosmos en el que
existe una red relativamente estable de vinculos interpersonales a través de los cuales se
producen intercambios en los que quedan impactados aspectos tales como la productividad y
el propio mantenimiento del sistema (Pearce Il y David, 1983). Desde esta perspectiva, una
forma de estudiar los fendbmenos organizacionales es examinar los vinculos formales e
informales que conectan a grupos e individuos dentro de una organizacion. El analisis de redes
sociales adopta este enfoque al abordar las causas, la naturaleza y las consecuencias de los
patrones de interaccion alternativos a lo largo del tiempo. La informacion recogida ilustra tanto
a las de estructuras formales (equipos de trabajo, departamentos o divisiones) como a las
informales (camarillas y amistades). Krackhardt y Hanson (1993) mostraron a los managers
lectores de la Harvard Business Review la importancia de conocer las redes informales como

forma de superar satisfactoriamente los desafios de las reestructuraciones.

Las organizaciones son, por lo anteriormente dicho, patrones de interaccion en constante
movimiento. Como sefiala O’Reilly, las organizaciones son fundamentalmente “entidades
relacionales” (O’Reilly, 1991). Por ello es que algunos prefieren hablar de “organizing” mas
que de “organization” (Weick, 1969). La imagen utilizada por Katz y Kahn (1966) al
metaforizar a las organizaciones como “redes de pesca” de oficinas interrelacionadas, de alguna
manera, supone una trascendencia frente a la clasica premisa del abordaje del individuo y su
rol (Tichy et al. 1979). La perspectiva del analisis de redes sociales es, en este sentido, un
ejemplo claro de un marco teérico que se ha desarrollado hasta el punto de guiar la generacion

de datos e informacién (til para la gestion.

Si bien el uso del Analisis de Redes Sociales en el mundo de las organizaciones se remonta al
propio origen de la metodologia, donde los estudios de la Western Electric a finales de la
década del 20 del siglo pasado constituyeron un hito y que, posteriormente, analizaron en
profundidad tanto Roethlisberger y Dickson (1939) como George Homans (1977), es en estos
Gltimos afios que podriamos decir que asistimos a un revival de su uso. Desde fines del siglo
pasado ha crecido exponencialmente la cantidad de publicaciones, tanto en revistas académicas
como de negocio, de tematicas relacionadas con la aplicacion del analisis de redes sociales al

mundo de las organizaciones. Mas especialmente en los Ultimos veinte afios, ha habido una
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explosion de interés en la investigacion en red a través de las ciencias no solo sociales sino
también fisicas (Borgatti et al, 2009). Y este crecimiento vertiginoso de publicaciones acerca
de las redes sociales también abarcd a su aplicacion a las organizaciones, en ocasiones, de

manera escarpada y llena de curvas sinuosas (Kilduff y Brass, 2010).

Por cierto, una cosa es su utilizacion con propdsitos exclusivamente cognoscitivos, en la
busqueda del saber académico per se, y otra es su aplicacion como herramienta de gestion
(Chauvet et al, 2011). Nos proponemos explorar en este trabajo las logicas y pliegues de la
concepcidn del andlisis de las redes sociales dentro de las iniciativas estratégicas de las propias
organizaciones. No se pretende parangonar este andlisis con las clasicas discusiones acerca de
la investigacidn-accion, pero si explorar vertientes posibles de utilizacion en términos mas

herramentales (lo que suele denominarse “management”).

Nuestro enfoque, entonces, parte de la pregunta de como las empresas pueden usar esta técnica
proveniente de la investigacion en ciencias sociales para obtener una mejor apreciacion de sus
redes sociales internas y, de esta manera, aprovechar la informacién resultante para promover
una mejor toma de decisiones y comprension de los efectos de ciertas politicas y practicas en

el mundo més concreto del management (Hollenbeck y Jamieson, 2015).
Analisis de Redes Sociales y Organizaciones

La técnica del andlisis de redes sociales nacié en el marco de las organizaciones. El estudio de
Jacob Moreno del que luego emergio6 la Sociometria (originalmente “Geografia psicoldgica™)
fue realizado en la Escuela Hudson para Nifias, en el norte del Estado de Nueva York, en 1932
(Borgatti et al, 2009; Freeman, 2012).

Unos afios antes, en 1927, se inicid la gran investigacion en la Western Electric Company en
su planta de Hawthorne, segin nos cuenta Elton Mayo en el prefacio de ese gran libro de
Roethlisberger y Dickson (1939, version del 2003) que describe el proceso llevado a cabo en
el que se analizaron camarillas y estructuras informales varias. Este clasico libro no reporta ni
una vez la palabra “red” pero si aborda la cuestién de las estructuras informales y también
grafica, de manera concreta, redes y conexiones que dan cuenta de los primeros testimonios de

grafos en la historia de las redes sociales en organizaciones.

Si seguimos la linea temporal propuesta por Freeman (2012), la historia del analisis de redes
sociales en la década del 30 y del 40 continta con Kurt Lewin (lowa y luego MIT) y Alex

Bavelas (MIT), especialmente en el Centro de Investigacion de Dindmica de Grupos. En este
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contexto comenz6 a hablarse del liderazgo, cohesion grupal, productividad grupal, clima
organizacional y otros conceptos que darian origen al comportamiento organizacional (Patnoe,
1988).

Entre los sesenta y los noventa, el uso del analisis de redes sociales para las organizaciones
continu6é su derrotero con algunos representantes clave. Mas alld de la contribucion de
Granovetter (1973), es muy posible que el articulo de Tichy, Tushman y Fombrun (1979) sea
uno de los mas citados, constituyéndose en una de las principales bases de comprension de la
aplicacién del andlisis de redes sociales a las organizaciones. En este trabajo vemos una linea
conectora entre Simmel, Parsons, Levi Strauss y Malinowsky con Whyte, Katz y Kahn,
Coleman, Lazarsfeld y Bavelas. También aqui es de destacar el anlisis de interacciones

mediante datos sociométricos en los famosos estudios de Aston? en 1969.

Ronald Burt (2015, texto original de 1995), puso el énfasis en los huecos estructurales, que son
los espacios de separacion entre contactos no redundantes. Sostuvo que una estructura de red
escasa (no densa) facilita la difusion de ideas y argument6 que los lazos fuertes dentro de una
red densa son ineficientes para adquirir conocimientos externos, ya que no promueven la
diversidad en los recursos. Esto es explicado por Burt de la siguiente manera: La densidad es
solo una forma de cierre de la red, los contactos en una red densa estdn en estrecha
comunicacion para que puedan aplicar facilmente sanciones contra personas que violen
creencias o normas de comportamiento compartidas. Las redes densas, por lo tanto, ofrecen
menos de la ventaja de informacion y control asociada con la expansion de agujeros
estructurales. Si las redes que abarcan agujeros estructurales son la fuente de capital social, el
rendimiento debe tener una asociacion negativa con la densidad de red. Justamente, la
construccién de capital social no parte del establecimiento de vinculos estrechos, sino de la
capacidad de los actores para establecer diferentes relaciones fuera de su grupo de pertenencia
(Forni et al, 2004).

Baum y Rowley (2002), mas cercanos en el tiempo, sefialan que nacemos, trabajamos, oramos
y morimos en organizaciones y, en el camino, muchos de nosotros derivamos nuestras
identidades de nuestras conexiones con ellas. Las organizaciones son los pilares de nuestra
sociedad y son un vehiculo bésico para la accion colectiva. Producen la infraestructura de

nuestras sociedades y moldean fundamentalmente nuestro futuro. El volumen 31 de la Academy

2 El grupo de investigadores britanicos de Aston, liderados por Derek S. Pugh, llevaron a cabo estudios
pioneros en el uso de herramientas estadisticas para el andlisis organizacional. De los principales ejes rectores
de su trabajo tenemos las ideas de autoridad y estructura. Al respecto: Pugh et al (1969).
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of Management Review de julio del 2006 estd dedicado a redes en las organizaciones,
destacandose la introduccion editorial de Parkhe, Wasserman y Ralston (2006), aunque
también son de destacar los textos de Labianca y Brass, sobre relaciones negativas y el de

Ronald Burt sobre “brockerage”.

Desde principios del siglo XXI, la figura de Rob Cross® termind erigiéndose en el mas
renombrado representante del uso de la técnica del analisis de redes sociales en organizaciones,
probablemente en todo el mundo, y que la revista Forbes lo cita como “one of the world’s
leading experts in applied social network science”*. La produccion de Rob Cross abarco no
solo textos clave de aplicacion de la técnica sino también articulos en las principales revistas
de negocios del mundo. Cross publico, asimismo, papers liminares junto con autoridades
mundiales de la técnica, como el caso de Borgatti (Cross et al, 2001, 2002). Méas adelante
veremos varios ejemplos llevados a cabo por Cross relacionados con el uso del analisis de las

redes sociales como herramientas de management.

Redes o0 acerca del paradigma que supera a la burocracia

El mundo del management atribuye una importancia crecientemente relevante a los fendmenos
de las organizaciones informales en el mundo del trabajo. Como decian Krackhardt y Hanson
(1993), “si la organizacion formal es el esqueleto de una empresa, lo informal es el sistema
nervioso central que impulsa los procesos de pensamiento colectivo, las acciones y las
reacciones de sus unidades de negocio”. Volviendo a la historia, los estudios de Elton Mayo
que dieron origen a lo que se denomino la “Escuela de las Relaciones Humanas™ dentro del
despliegue de la Teoria de las Organizaciones, han demostrado la importancia de desentrafiar
la posicion de los individuos dentro del entramado social que presentan las organizaciones.
Mas aln en los Gltimos afios, una fuerte corriente de cuestionamiento a las configuraciones
estructurales jerarquicas ha dado lugar a nuevos enfoques o concepciones sobre las
organizaciones que privilegiaron una mirada de la estructura “en red” (Contractor et al, 2006).
Las organizaciones “redarquicas” han estado asociadas a las nuevas formas de estructuracion
que vienen de la mano de los nuevos conceptos hoy tan en boga, como el de las “metodologias

agiles” (Norambuena y Vega-Zepeda, 2018; Cross et al. 2021). EI mundo del management esta

3su pagina web: https://www.robcross.org/ posiblemente sea una de las mejores promotoras de la técnica de
analisis de redes sociales de las organizaciones (ONA).

4 Al respecto: https://www.forbes.com/sites/workday/2019/04/26/surprising-tips-to-help-employees-
succeed-in-new-roles/?sh=3bc40f2521bf.
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experimentando una gran revolucion a partir del cuestionamiento de la idea clasica de jerarquia
y la mirada vuelta a los liderazgos naturales, las relaciones informales y las conexiones en redes
vienen a poblar el interés de las revistas de negocio. Las formas organizacionales en red se
muestran mas flexibles y dindmicas y conectan mdltiples organizaciones y personas
permitiendo la creacion de nuevos productos y servicios. Estas nuevas formas son agiles y en

constante proceso de adaptacion.

En la peninsula ibérica es comun referirse al anélisis de redes sociales en organizaciones con
la sigla “AROS” (Andlisis de Redes Organizativas y Sociales) e inclusive es visto por algunas
asociaciones y firmas de servicios profesionales como un servicio de consultoria que permite
ajustarse a los requerimientos de sus clientes. En estos casos, se afirma la idea de “identificar,
caracterizar y medir las interacciones y relaciones entre empleados, centrandose en aquellas
que puedan ser relevantes para los procesos empresariales™. La diferenciacion entre
organigramas formales e informales da cuenta de las redes ocultas que, si bien no son captadas
por los circuitos habituales de actividades, alli estan y son esenciales para la efectividad
organizacional.

Nos proponemos ahora hacer una revision que nos permita una primera mirada acerca de cual
es la logica y la manera en que el uso del analisis de redes sociales se entronca con procesos
méas amplios de naturaleza managerial. La identificacion de personas clave de una
organizacion, no por el lugar en el organigrama sino por la relevancia que demuestran en la
densidad de sus vinculos y la alta valoracion de sus contactos (especialmente en la provision
de know how) permiten al Analisis de las Redes Sociales contribuir de manera significativa no
solo a circuitos de liderazgo o de knowledge management, sino también a la busqueda concreta
de la sustentabilidad organizacional. Esta metodologia, entonces, operaria como una poderosa
herramienta de planeamiento de dotacidn, para identificar los puntos criticos en los cuales una
mayor rotacion de puestos criticos seria fatal y, por lo tanto, sefialaria cuando es necesario

tomar decisiones ya sea de retencion o de promocion.
Analisis de redes sociales como herramienta gerencial

Sin llegar al extremo de concebir al management en si mismo como una ciencia (Grudzewski
y Wilimowska, 2019), propondremos aqui la siguiente cuestion: ;Qué es una herramienta de

management? ¢Podriamos concebir al andlisis de redes sociales organizacionales como tal

5 Como es el caso del Instituto de Ingenieria del Conocimiento: https://www.iic.uam.es/
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herramienta? En primer lugar, es importante postular que una herramienta de management tiene
el propdsito de:
e Mejorar la resolucién de problemas o el proceso de toma de decisiones.

e Proporcionar estructuras de pensamiento, pasos de accion y formatos de representacion
para facilitar tanto el analisis como el pensamiento creativo.

Las herramientas guian a quienes las utilizan a atravesar un proceso. Por ejemplo, los procesos
de planificacion estratégica tienden a tener una gran sobrecarga de informacion. En este
sentido, las herramientas y los modelos proporcionan un marco para estructurar esta
informacidn, distinguir entre informacion relevante e irrelevante, realinear la informacion para
que las nuevas interdependencias y conexiones sean visibles, y proporcionan formatos para
presentar informacion y conclusiones. Por lo tanto, las herramientas de este tipo facilitan el
pensamiento y nos ayudan a llegar a conclusiones o estrategias de accion.

Es mejor entender el caso del anélisis de redes sociales a partir de otro ejemplo clasico. Una de
las herramientas gerenciales mas poderosamente utilizadas ha sido (y es) el SWOT Analysis,
donde se explicitan las fortalezas (S), debilidades (W), oportunidades (O) y amenazas (T), ya
sea de una organizacion como de un proyecto. Segin Barney (1995), el SWOT Analysis es un
marco simple que apunta a la importancia de las fuerzas externas e internas con el fin de
comprender las fuentes de ventaja competitiva. Se trata de una herramienta analitica preliminar
que debe complementarse con rigurosos analisis competitivos, de recursos, financieros y
organizativos. EI FODA (version en castellano del SWOT) ayuda a decidir si los principales
problemas que enfrenta una organizacion giran en torno a la necesidad de revisar la estrategia,
la necesidad de mejorar la implementacion de la estrategia 0 ambas cosas. Visto desde esta
Optica, entonces, propondremos que el analisis de redes sociales organizativas u ONA® puede
—sin duda- convertirse en una herramienta de management. En el clasico y liminar texto de
Wasserman y Faust (1994) los autores ya habian realizado una mirada prospectiva para entrever
que los conceptos tedricos emergentes del analisis de las redes sociales habian estimulado su
utilizacion en muchos campos, dentro de los que incluye al management (pag.348 de la version

original).

El abordaje analitico de las redes sociales provee al anélisis organizacional de una lente

diferente de observacion. El tipo de analisis propuesto aqui es de nivel micro (Kilduff y Brass,

® Aqui comienza en este articulo un uso mas recurrente de esta sigla -ONA- que significa “Organizational
Network Analysis”, que es la forma habitual de utilizacion para referirse a este tipo de andlisis en el mundo
anglosajon.
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2010) donde los investigadores que utilizan a las redes sociales encuentran aplicaciones
factibles tanto para liderazgo, gestion de equipos, influencia, relaciones interpersonales,
gestion de poder, gestion del desempefio, analisis de rotacion, promociones, diversidad,
creatividad, innovacion, gestion del conflicto y también sobre compromiso organizacional. Al
respecto, un ejemplo es el uso que le dan al ONA en la firma 3M para formar los grupos que
luego analizaran negocios y oportunidades, siendo que necesitan que sus integrantes estén

altamente conectados (Cross et al. 2010).

Dentro de la enorme variedad de trabajos existentes en los que el uso del andlisis de redes
sociales en organizaciones aparece como pertinente, vamos a enfocarnos aqui en algunas
contribuciones recientes en las que se puede visualizar una consideracion de esta metodologia

como herramienta gerencial para propdsitos mas asociados a estrategias organizacionales.
1. Capital humano y estructura: identificando a las personas clave

No todas las personas son vistas como igualmente importantes en una organizacion,
dependiendo de qué es importante y para quién. Esto es fuertemente sostenido, sobre todo, en
las organizaciones formales, sean privadas o publicas (Huselid et al, 2005a). Desde el
advenimiento de las estrategias de diferenciacion en el mundo del trabajo (y ya en los
tempranos trabajos de la firma McKinsey con el CEO de General Electric, Jack Welch a fines
de los setenta y principios de los ochenta) las taxonomias relacionadas a personas en el mundo
del trabajo han llegado a ser un lugar comun (Ference et al. 1977; Odiorne, 1984, Huselid et
al, 2005b).

Los estudios con ONA, ya sea mediante el analisis de las redes egocéntricas o de grupos (Cross
y Parker, 2004), permiten identificar a los individuos clave dentro de un determinado
ecosistema’. Un relevamiento tan simple como la pregunta acerca de a quién le pide ayuda
para obtener informacidn para su trabajo y con qué frecuencia, sirve para mapear de manera

concreta las interrelaciones mas importantes dentro de un area organizativa.

Tenemos el ejemplo ilustrado por Cross et al. (2004) quienes identifican, entre otros, a los

siguientes actores dentro de las redes organizativas:

Actores de la red | Contenidos
Conectores Las personas centrales a menudo tienen las conexiones mas directas en una
centrales redy en virtud de esto pueden tener un impacto sustancial en una organizacion.

7 En este articulo nos proponemos un foco sobre las redes “intra-organizacionales”, ya que también se ha
extendido el abordaje de redes interorganizacionales (p.e. Provan et al. 2007).
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Actores de la red | Contenidos

En su rol ayudan a integrar al resto y son lideres de opinién, muy claves sobre
todo en procesos de gestion del cambio. Los conectores, especialmente
aquellos relativamente centrales para los grupos cohesivos, son esenciales para
el proceso de desarrollo e implementacion de la innovacion (Arena et al.
2017). Estan bien posicionados para obtener apoyo para ideas dentro de un
grupo determinado. Estas ideas, una vez gque son introducidas por un conector
central, se difunden facilmente a través de una organizacién (Reagans y
McEvily, 2003).

Brokers Son aquéllos que en virtud de doénde se sientan en la red, son
desproporcionadamente importantes para mantener unida a toda la
organizacion o area de influencia. Se les denomina “brokers” (corredores)
porque tienden a integrar subgrupos importantes en una red de maneras que
las personas centrales o aquellos en posiciones formales de autoridad a veces

no lo hacen.
Jugadores Son aquéllos miembros de una red vagamente conectados o aislados o, como
periféricos sefiala Freeman (1978), tienen un bajo grado de centralidad. Estas personas

periféricas a menudo representan recursos subutilizados de una comunidad, ya
gue sus habilidades, experiencia y perspectivas Unicas no se aprovechan de
manera efectiva. También suelen tener mas probabilidades de abandonar o
desvincularse de las actividades de una organizacion que aquellos que
contribuyen y se benefician del grupo.

Sin duda que es importante reconocer explicitamente a los conectores. El s6lo hecho de
mostrarlos en un mapa de la red, y su importante papel en é€l, representa una informacién
relevante para una organizacion a los efectos de determinar formas de compensacién (Cross y
Prusak, 2002). En el caso de los brokers, son empleados ideales para trabajar cuando se intenta
difundir rapidamente ciertos tipos de informacion, como una nueva mejor practica o un cambio
organizacional. En estas épocas de transformaciones culturales donde los agentes de cambio
buscan como hacer que las dotaciones “compren” determinados principios o filosofias, los
brokers pueden representar el camino mas efectivo y eficiente para promover la conectividad
general de la comunidad. EI “brokerage” se refiere a la posicion social de quien constituye un
puente interpersonal Unico entre individuos que de otra manera no estarian conectados
(Freeman, 1979). Un refinamiento de esta forma de abordaje lo constituye la clésica teoria del
“hueco estructural” (Burt, 1995). Un agujero estructural es, en resumen, una falta de vinculos:
es la ausencia social o la brecha entre dos individuos no conectados (0 dos grupos de
individuos) que no estan conectados entre si. En otras palabras, el brokerage es la posicion (o
acto) de tender un puente, y un agujero estructural es lo que se esta salvando. Las posiciones
de brdker, tal como sefiala Burt, estan relacionadas con el desempefio, ascenso y carrera, con
la consiguiente determinacion de salarios mas altos, a veces con independencia de los rasgos

propiamente individuales (Gallaher, 2018).
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Finalmente, con respecto a los jugadores periféricos diremos que el analisis de red puede
ayudar a un lider a identificar a estas personas y dirigir los esfuerzos para atraerlas al corazon
de una red, acciones que ayudan a sostener una comunidad a lo largo del tiempo con ideas y
perspectivas frescas.

La apelacion a la métrica de la “centralidad distintiva” (Fronzetti Colladon y Naldi, 2020) es
la que atribuye mas importancia a los nodos que tienen vinculos con otros vagamente
conectados (los periféricos). Si bien nada se niega con respecto a la importancia fundamental
de las métricas de centralidad tradicionales, no es de desdefiar la idea de que puede haber
contextos en los que las conexiones a los nodos periféricos deban valorarse mas. De hecho,
podria decirse por sentido comun que los nodos con mas conexiones periféricas mantienen
unida a una red, evitando la fragmentacion. Estos nodos pueden ser los Unicos capaces de llegar
a ciertos pares y podrian ser utilizados como semilla para la difusion de practicas que
promuevan principios o valores a segmentos que de otro modo no podrian ser alcanzados.

Figura 1
Red de informacion con cuatro brokers clave®
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La figura 1, que utilizan Cross y Parker (2004), nos permite ver que Paul y Carol operan sobre
el perimetro de sus redes informales. Tiene una sola conexién y, por lo tanto, estan bastante

desconectados. Las habilidades, pericia técnicay perspectiva unica de los nodos atipicos, como

8 Al respecto Cross y Parker (2004:78).
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son ellos, a menudo no son aprovechados de manera efectiva y pueden llegar a ser recursos
subutilizados. Puede ser (0 no) que tengan habilidades especiales, o quizas estén atascados en
dicha periferia, por eleccion propia o no. Muchas veces hay expertos, en ocasiones con bajas
habilidades sociales o con “atrincheramiento cognitivo” (Dane, 2010), que por eleccion
prefieren estar en la periferia (“aqui nadie me molesta”) o por una busqueda continua de

espacios de libertad.
2. Redes Sociales y Metodologias Agiles: Identificando a las estrellas ocultas

Las metodologias agiles constituyen una corriente de précticas que se estan extendiendo en
todas las organizaciones (Cross y Carboni, 2021). Hoy es una moda consolidada y no hay
empresa en el mercado que no tenga contenidos de agilidad conectados con sus estrategias
corporativas. Un estudio de Bollati et al. (2017) muestra que mas del 90% de las empresas
tecnoldgicas relevadas, que aplica técnicas cientificas de investigacion, utilizan métodos agiles,
y llevan entre dos y cinco afios de utilizacion. El uso del analisis de redes sociales como una
fase herramental en la implementacion de metodologias agiles estd afianzandose

progresivamente (Rasnacis y Berzisa, 2017).

También Cross et al. (2021) analizaron las experiencias de implementacién de metodologias
agiles en empresas utilizando ONA. El estudio al que nos referimos aqui fue realizado con 112
empresas en un primero momento, y luego 140, mostrando que casi el 90% registré dificultades
de implementacion y los errores tipicos que enfrentaron se relacionaban con la sobrecarga de
los “jugadores estrellas” de alto desempeiio, la distancia de los equipos agiles con respecto al
negocio principal y, finalmente, la dedicacién 100% de los miembros de los equipos agiles a
su proyecto. Con la aplicacién de ONA, Cross y sus colegas mostraron que resultaba vital para
la supervivencia de los proyectos agiles no involucrar a la “estrella” que mas brilla en el
firmamento de la empresa (es decir, empleados reconocidos de alto potencial) sino a las
“estrellas ocultas”. La propuesta de los investigadores es identificar a las “estrellas ocultas” a
partir de la premisa de que poseen el talento y los contactos necesarios para llevar adelante la
iniciativa estratégica y, al tener un perfil mas bajo, son menos propensos a estar sobrecargados
y también tienen una mentalidad menos impregnada del mantra conservador “asi es como
hacemos las cosas aqui”.

Figura 2
Red social en una empresa farmacéutica®

9 Al respecto: Cross et al. (2021).
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En el caso que observamos en la Fig. 2, Jordan es el Director Adjunto del laboratorio de 1&D
de una empresa farmacéutica. Claramente Jordan tiene el mas alto grado de degree centrality*®
y su influencia es grande incluso més alla del propio laboratorio. El analisis que realizan Cross
y sus colegas es que Jordan no deberia ser el lider del equipo agil (la célula que se habria de
crear de manera inter-funcional) sino que le cabria mejor una consideracién como un broker
que se lo podria invitar de vez en cuando al equipo agil para ayudar a generar ideas, discutir

problemas especificos y sugerir caminos de resolucion a los problemas.

Lo que plantean los autores es que Ahn es una opcién mucho mejor para el equipo agil ya que
es una investigadora muy respetada por derecho propio con un sélido historial de ayudar a
llevar nuevas ideas al mercado y, lo cual es muy importante, tiene la mitad de las obligaciones
de red que Jordan y, por lo tanto, tiene mas tiempo para dedicarse al proyecto. Ahn no deja de
tener conexiones muy sélidas con miembros muy influyentes (Balkhi, Nedzel y Andrade) en
cada una de las tres areas funcionales (Ventas, Produccién y R&D) como resultado de trabajar
con ellos en proyectos anteriores exitosos. Esas conexiones, combinadas con su vinculo con
Jordan, significan que puede ayudar al proyecto a obtener experiencia crucial del exterior segun
sea necesario. Ahn, dede este punto de vista, es una estrella oculta y, segun los autores, debe

ser considerada para liderar el equipo agil.

10 En tanto el nimero de lazos que tiene un individuo con respecto a otros en una red.

Universidad de Ciencias y Artes de Chiapas (modalidad virtual), 3 al 12 de noviembre de 2021
ISSN 2408-3976 - web: http://elmecs.fahce.unlp.edu.ar



0

s}

AN VIl Encuentro Latinoamericano de Metodologia de las Ciencias Sociales
& Migracion, diversidad e interculturalidad:
N

(2 Desafios para la investigacién social en América latina

La conclusion de Cross et al (2021) es que resulta vital elegir a las personas adecuadas y la
informacion meramente individual, relacionada con trayectoria y habilidades, puede no estar

indicandonos adecuadamente hacia donde dirigirnos.
3. Gestion del conocimiento

Las redes informales juegan un rol central en la creacion y transferencia de conocimiento.
Desde la década del 90 ha crecido fuertemente la promocién de las ideas en torno a la
colaboracion como un impulsor del conocimiento. En este sentido, podemos decir que el texto
de Nonaka y Takeuchi (1997) ha constituido un hito sin ninguna duda. Por cierto que el anélisis
de redes organizacionales, es un camino que realmente permite que los ejecutivos visualicen
las innumerables relaciones que existen en un ecosistema, facilitando u obstaculizando el flujo
del conocimiento. Una de las modalidades mas habituales es el uso del ONA para identificar
lideres de opinion, atraer a miembros periféricos, protegerse contra la pérdida de conocimiento
y garantizar la conectividad a través de brechas clave de la red (Cross et al, 2004).

El caso de la firma petrolera Halliburton, relatado en Cross et al. (2004) muestra claramente
como el analisis de redes puede develar las “comunidades de practica” (CdP) de hecho que
existen en las organizaciones. Los autores, acostumbrados al andlisis de informacion
cuantitativa, arriesgan un estandar al sefialar que regularmente hallan CdP donde el 15% de los
miembros (los centrales de la red) tienen el 50% o mas de los lazos, mientras que el 40% son
periféricos a la red y tienen sélo el 5-10% de los lazos. Esto, por cierto, puede llevar a
situaciones insostenibles a lo largo del tiempo. Las existentes configuraciones (que los autores
adjetivan como “ad hoc”) permiten desentrafiar donde se forman “cuellos de botella” en las
personas altamente conectadas. Asi, en la figura 3 podemos observar (en lo que los autores
denominan “andlisis de redes previo al proceso de cambio”) a tres nodos (personas, actores)
que detentaban un alto grado de conexion con una gran cantidad de otros nodos. Este patron de
conducta, si bien indica referencia y relevancia, también supone un obstaculo para nuevos
conocimientos, para benchmarking y para la actualizacion del conocimiento. Es decir, terminan

siendo “cuellos de botella”.

Por otro lado, la mera posibilidad de perder a estos tres empleados seria un descalabro operativo
de relevancia en esta unidad de negocios de la empresa (esta forma de abordaje, asimismo,
ampliaria el foco de contribuciones del analisis de redes sociales no sélo a “gestion del
conocimiento” sino también a “gestion del talento”, especialmente en lo referido a la gestion

de la retencion).
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Figura 3

Anélisis de Redes previo al proceso de cambio en Halliburton

De acuerdo a la interpretacion de los analistas, estos tres “expertos” (palabra clave en cuanto a
gestion del conocimiento se refiere) tienen una excesiva exposicién a las interacciones con
muchas personas y esto mismo que podria suponerse como positivo, en realidad conlleva a una
muy plausible baja de la calidad de las interfaces y, por otro lado, a incrementar el costo de

reemplazo de los tres nodos.

So6lo a los efectos de sacarle todo el provecho posible a la figura 3, también hemos de sefalar
que esta configuracion reticular contribuye a definir posicionamientos en las estructuras
salariales internas (esos tres nodos son tres personas clave que, sin duda, deben tener una

compensaciones equivalente a su importancia relativa dentro de la estructura organizacional).
4. Retorno a las oficinas post COVID

El texto de Cross y Gray (2021) acerca del uso de ONAs para la gestion del retorno a las
oficinas en la nueva normalidad post-COVID ha tenido una singular relevancia en el mundo
del management. Nunca tan asociado al uso de las herramientas de redes sociales es el
interrogante sobre la presencialidad o virtualidad. La interaccion se ha convertido en una
cuestion estratégica, y en las empresas se debate acerca de la adopcion de estrategias hibridas
o volver a la normalidad pre-COVID. Mucho tiene que ver aqui el estilo de liderazgo y de
control que los lideres organizacionales quieren imprimir en esta etapa que surge posterior a
los efectos mas fuertes de la Pandemia. Si a esto le afiadimos las corrientes de pensamiento

sobre la centralidad del bienestar o “felicidad” de los empleados, nos encontramos casi en el
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mismo lugar que estaba la Western Electric buscando la solucién a su pregunta por mejores

niveles de productividad.

Todavia hay organizaciones que permanecen ciegas a la identificacion de la importancia de las
redes informales como la base de la colaboracion y la construccion del consenso y la
productividad necesita de una mejor comprension de esas redes.

Figura 4
Andlisis del retorno a las oficinas en una empresa biotecnoldgica'!
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El anélisis que vemos en la figura 4 permite desentrafar la existencia de cuatro clusters clave
en cuanto a la demanda de interacciones dentro de las areas de la empresa. Esta informacion
resulta clave para las determinaciones de las configuraciones hibridas a tener en cuenta para el
retorno a las oficinas. Un cuestionario donde se recojan respuestas a preguntas tales como “con
quiénes interactiias mas habitualmente”, o “cudnto tiempo inviertes en interactuar con....”

permite delinear el mapa del retorno a la normalidad.

Que los empleados indiquen que desean trabajar desde sus casas al menos part-time es posible
que sea un dato facilmente extrapolable de focus groups o de encuestas clasicas y lineales, pro

sin la informacion provista por ONA, hubiera sido altamente dificultoso para esta empresa de

11 Al respecto: Cross y Gray (2021).
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Biotecnologia balancear los dias y las mixturas de areas y personas que debian trabajar juntas

en diferentes momentos de una semana.

De acuerdo a Cross y Gray (2021), las areas coloreadas con violeta y verde pueden asistir a la
empresa de manera presencial los dias lunes y martes, mientras que las areas coloreadas en
naranja y amarillo habrén de estar en las oficinas los dias jueves y viernes, quedando el
miércoles como un dia opcional de acuerdo a necesidades emergentes. Este analisis, sin duda,
supera la mera aplicacién del criterio intuitivo tan afin a los lideres que no confian en las

herramientas cientificas de las redes sociales.
Conclusion

El resultado de un ONA nos permite analizar aspectos tan relacionados con la gestién como,
por ejemplo, dénde se esta rompiendo la colaboracion, dénde estén el talento y la experiencia,
donde podrian aprovecharse mejor, donde las decisiones se estan atascando y donde se estan
perdiendo oportunidades de difusidn e innovacion. En este sentido, esta manera de abordaje de
la realidad organizacional se ha convertido, sin duda, en una herramienta importante para los
consultores y gerentes de organizacion que tratan de entender la conexion entre los patrones de
interacciones y los resultados propiamente dichos, tales como el desempefio en el trabajo, la
satisfaccion en el trabajo, la adopcidn de nuevas ideas o tecnologias, la probabilidad de que la
informacién se comparta y la innovacién (Ehrlich & Carboni 2005). Ademas, el ONA
proporciona una serie de medidas tales como densidad, longitudes de trayecto, centralidad, etc.

que permiten la transformacion en una métrica de un flujo invisible.

En general, es posible ver un consenso en cuanto a que la herramienta ONA es valiosa para
diagnosticar los patrones actuales de flujo de informacion entre las personas de una

organizacion (Alarcon et al, 2013), ya sea para:

e Obtener una comprension general de los flujos de informacion y las interacciones.

e Sostener y comunicar la percepcion preconcebida de la gestion, permitiendo una
Ilamada a la accion (p.e. change management y transformaciones culturales).

e Descubrir patrones desconocidos como cuellos de botella, clusters, areas aisladas, entre

otros, asegurando una mejora de la efectividad organizacional.
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