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Resumen

La presente investigacion tiene como principal objetivo comprobar si ocurren alteraciones en las
redes intraorganizacionales de una empresa publica, llevando en cuenta las intervenciones de
cambio organizacional. Para ello, se realiza el mapeamiento de las redes de amistad y
comunicacion de la empresa, a través de un cuestionario aplicado a los empleados en dos diferentes
momentos: durante la implantacion del cambio y once meses después de la primera aplicacion. Las
respuestas son organizadas en matrices, posteriormente analizadas con el software Unicet. Los
resultados obtenidos revelan impactos mas significativos en la red de amistad: reduccion en el
tamafo de la red y disminucion de la distancia geodésica. Se observa un impacto positivo en la red
de comunicacion: aunque haya ocurrido una reduccion en el tamafio, el cambio la impacta poco.
Los resultados obtenidos contradicen la literatura en la que se basa el presente estudio, puesto que
ella afirma que, tras un proceso de cambio, la red de comunicacion presenta mayores diferencias.
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Abstract

This research has as main objective to check if changes occur in the intra-organizational networks
of a public company, taking into account the interventions of organizational change. To do this, the
mapping of friendship networks and business communication is conducted through a questionnaire
applied to employees at two different times: during the implementation of change and eleven
months after the first application. The responses are organized into matrices, then analyzed with the
software Unicet. The results showed significant impacts on the friendship network: reduction in the
size of the network and decrease the geodesic distance. A positive impact on the communication
network is observed: although a reduction in size has occurred, the impacts change little. The
results contradict the literature in which this study is based, since it states that after a process of
change, the communication network presents major differences.
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SOCIAL NETWORKS IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CHANGE

El analisis de redes sociales parte del principio de que innimeros fendémenos sociales pueden
ser analizados teniendo como referencia los patrones de relacion entre individuos, grupos y
organizaciones de una comunidad o de la sociedad en general. Dichos patrones constituyen redes
de diferentes tipos de lazos, con contenidos diversos que se transforman constantemente,
influyendo en la cognicion y en el comportamiento de los actores sociales (Borgatti, Mehra, Brass
& Labianca, 2009, Burt, 2010, Burt, Kilduff & Tasseli, 2013).

El analisis de redes sociales no es solamente una forma de interpretar los patrones de
relacionamiento entre los actores sociales, también es un método que permite captar e investigar
patrones, comprender la influencia de diferentes procesos y fendmenos en la vida social (Marques,
2003) y en el ambiente organizacional. Diferentes técnicas pueden ser empleadas como método de
analisis de redes sociales. La centralidad de un actor puede ser analizada por su popularidad en la
red (nimero de indicaciones), conectividad (servir de mediador entre dos actores en la red), y por la
fuerza de sus contactos (Borgatti et all., 2009).

El cambio organizacional es un fenomeno incontestable en el cuotidiano de las empresas
(Paper y Simon, 2005), sea episodico, puntual — que afecta la organizacion como un todo — o
continuo, en el cual ocurren pequefios cambios que se hacen sustanciales. El cambio tiene gran
destaque en el area de las organizaciones y del trabajo y es elemento de interés de profesionales y
académicos de diferentes areas.

Hace ya casi tres décadas que se estudia el cambio organizacional (Neiva & Paz, 2007), pero
se puede afirmar que no fue completamente discutido y que ain no existe un consenso sobre como
definirlo de manera Unica e inequivoca. Diferentes son los conceptos y las caracterizaciones
encontradas en la literatura, cada una direccionada a un aspecto del cambio. Asi, los estudiosos del
area siguen desarrollando diferentes estrategias y abordajes de investigacion sobre el tema.

El presente estudio se propone a emplear el andlisis de redes sociales para evaluar las
mudanzas en las redes intraorganizacionales de una empresa publica derivadas de los cambios
organizacionales, destacando la reestructuracion organizacional y el programa de dimision
incentivada. Se diferencia de los demas por analizar, a lo largo del proceso, los efectos no previstos
y no objetivados por el cambio organizacional en las relaciones informales de la empresa. También
tiene por objetivo verificar si los resultados obtenidos en las pesquisas anteriores - presentes en la
literatura internacional - se reproducen en la organizacion estudiada.

Redes Sociales , organizaciones y cambios organizacionales

La organizacion es un espacio de interaccion, en el cual los empleados se relacionan con los
compafieros motivados por caracteristicas comunes o para ayudarse mutuamente (Minhoto y
Martins, 2001). Dichas relaciones se configuran en redes sociales formales e informales (redes
sociales intraorganizacionales), en las cuales circulan diferentes contenidos, que interfieren en la
forma como la organizacion trata sus actividades cuotidianas y sus imprevistos (Santos & Bastos,
2007). El método de analisis de redes sociales se muestra herramienta extremamente util en el
estudio y comprension de las estructuras de las redes sociales y su papel en el cuotidiano de la
organizacion.

Cross y Park (2004) destacan el analisis de redes sociales como un instrumento para la
obtencion de éxito en los objetivos organizacionales. Segin los autores, los gerentes que
desarrollan e intervienen en puntos estratégicos de las redes sociales pueden aumentar rapidamente
la efectividad de la organizacion, como también las oportunidades de innovacion y cambio. El
analisis de redes sociales posibilita mejorar la colaboracion entre los grupos internos de la
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organizacion y evitar su fragmentacion, a través del examen de los patrones de conexiones entre
funciones especificas, departamentos y unidades de la empresa (Borgatti et all., 2009).

Las investigaciones sobre redes en las organizaciones se centran en cuatro aspectos basicos:
a) la importancia de las relaciones, b) cuanto el actor esta inserido en el campo social (actor’s
embeddedness), c) la utilidad social de las conexiones y d) la modelacion estructural de la vida
social (Balkundi y Kilduff, 2006). Los autores discuten brevemente los cuatro aspectos, poniendo
énfasis en la importancia de cada uno de ellos y de otros estudios realizados en el area. De los
cuatro aspectos sefialados, el mas importante y estudiado es la interaccion entre los actores sociales
y sus implicaciones en la dinamica organizacional (Kilduff & Brass, 2010). La interaccion entre los
actores sociales, la estructura que forman y sus implicaciones en la dinamica organizacional (en
este caso, la dindmica de cambio) es la idea central del estudio que ahora se presenta.

Como explicado en el apartado anterior, el cambio organizacional es un fenomeno estudiado
desde diferentes métodos. Se encuentran en la literatura, estudios que utilizan el analisis de redes
sociales para comprender el fenomeno de cambio organizacional. El trabajo de Gulati (1995)
investiga las redes interorganizacionales en un estudio longitudinal en el cual evalia como la
estructura de la red social influencia los patrones de formacion de alianza entre empresas en un
ambiente de cambio. La red social facilitaria nuevas alianzas, forneciendo valiosas informaciones a
las empresas sobre las potencialidades y la confiabilidad de socios en potencial. Gulati (1995)
también propone que el contexto social que emerge de alianzas previas y de consideraciones de la
interdependencia estratégica influencia en las decisiones de sociedad entre empresas.

Desde otra perspectiva, Kraatz (1998) realiza un estudio longitudinal para analizar el cambio
organizacional mimético en una red interorganizacional de 230 facultades que participaron de una
asociacion durante 16 afios. El estudioso analizd la adaptacion de los asociados a los cambios
ambientales, principalmente a la caida del numero de alumnos matriculados en las instituciones
durante los afios de 1971 a 1985. Los datos revelaron que los lazos fuertes con otras organizaciones
disminuyen la incertidumbre y promueven la adaptacion a través de la comunicacion y de la
division de informaciones; y que las redes pueden promover el aprendizaje social de mejor manera
que otras formas menos productivas de imitacidon interorganizacional.

Burkhardt y Brass (1990) estudiaron el efecto del cambio en las redes sociales
intraorganizacionales, analizando las transformaciones de centralidad y poder en las redes tras la
implantacion tecnologica. En este estudio longitudinal, se verifico que los empleados que
adoptaron por primero (adoptantes primarios) la nueva tecnologia tuvieron su poder y centralidad
mas aumentados que los que la adoptaron mas tarde (adoptantes secundarios). En otro estudio,
Burkhardt (1994) investiga longitudinalmente fuentes alternativas de influencia social y el papel de
las relaciones interpersonales en la diseminacién de creencias, actitudes y conductas en una
organizacion que pasaba por un cambio tecnoldgico. La mayoria de los resultados demostré que los
individuos con quienes una persona interacciona con mayor frecuencia, influencian en sus
creencias sobre su habilidad personal y que las conductas son mas afectadas por compaieros de
trabajo con quienes comparten un nivel jerarquico equivalente.

Aun sobre las redes intraorganizacionales, Susskind, Miller y Johnson (1998) analizaron
los efectos de un downsizing en las redes sociales de una oficina de una gran compaiiia de
hospitales. Susskind y otros (1998) realizaron una investigacion longitudinal en la cual midieron la
variacion de los huecos estructurales en la red de comunicacion y evaluaronn la percepcion de caos
organizacional y de la apertura para el cambio de los empleados en tres diferentes momentos.
Susskind y otros (1998) observaron que el impacto del downsizing sobre la red fue modesto, es
decir, no ocurri6é un gran aumento de los huecos. El indice creado por los autores para analizar los
huecos estructurales se mostré un editor para la percepcion de los empleados en relacion al caos
organizacional y a la apertura al cambio.

Otro estudio que relaciona downsizing y redes sociales es el de Shah (2000) que investiga
sus efectos en las redes sociales de una empresa de aparatos electronicos. El autor busco captar, a
través de observaciones y cuestionario aplicado en un departamento operacional, las reacciones de
los “supervivientes” de un cambio estructural y los cambios de roles vividos dentro de la red

estudiada. El analisis de los datos reveld reacciones negativas a la pérdida de los amigos y
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reacciones positivas a la pérdida de compaifieros de trabajo en posiciones estructurales similares. La
red de amistad de los remanecientes presenté un nimero de lazos mas pequefio en comparacion a
una red anterior, pero la red de consejo fue reconfigurada y presentd un mayor niimero de lazos.

En investigacion mas reciente, Susskind (2007) analiza el flujo de informacion antes y
después de un downsizing y las intenciones de salida y permanencia de empleados que
“supervivieron” al proceso en la administracion central de un hotel. Los resultados encontrados
apoyaron las hipdtesis levantadas e indicaron que los cambios de centralidad de los actores afectan
en sus percepciones de suficiencia de la informacion y en la intencion de permanencia o salida de
la organizacion.

En otro estudio, Santos y Bastos (2007), objetivaron captar, en los empleados de una
empresa petroquimica que pasaba por un proceso de privatizacion, el nivel de compartimiento de
significados atribuidos al cambio organizacional en el interior de redes informales
intraorganizacionales. Utilizandose de items abiertos, los autores levantaron cogniciones sobre el
proceso de cambio en curso en la empresa y analizaron cualitativamente las percepciones
levantadas sobre el cambio. Encontraron una vision predominantemente positiva y niveles
reducidos de densidad y cohesion de las redes informales.

Neiva y Pantoja (2008) buscaron describir y analizar la estructura social y las reacciones de
los individuos durante la implantacion de una asociacion de productores rurales. Los resultados del
estudio evidenciaron desconfianza y temor ante la nueva realidad. Las redes encontradas
presentaron poca interaccion y posibilidad de crecimiento. El estudio también indicé actores
importantes para una mejor estructuracion de las redes estudiadas. Rapoldi y Bastos (2010), en un
estudio longitudinal, describe los cambios en las redes sociales en una organizacion de tecnologia
de la informacioén durante el periodo de diez afios. Las redes encontradas presentaron mucha
interaccion y posibilidad de crecimiento. El estudio también indico actores y factores importantes
para la estructuracion de las redes estudiadas.

Los estudios aqui relatados ejemplifican el esfuerzo por investigar los cambios desde el
punto de vista de los analisis de las redes sociales. En su mayoria son estudios de caso, es decir,
estudios centrados en una organizacion. Sin embargo, enfatizan los aspectos sociales e individuales
relacionados al cambio, importantes en la dinamica organizacional y preteridos en las evaluaciones
de los procesos de cambio (Kuglanski et all., 2007). Los estudios demuestran que el cambio puede
interferir en las redes informales intraorganizacionales que, a su vez, impactan en la forma que los
individuos van a reorganizarse en sus percepciones y en sus intenciones de permanecer o no en la
organizacion.

En el presente estudio, se busca observar las transformaciones ocurridas en redes
informales que pueden estar relacionadas a un proceso de cambio organizacional, examinando las
relaciones informales de individuos que comparten el mismo ambiente de trabajo. Mas
especificamente, se objetiva verificar las transformaciones en las redes informales
intraorganizacionales (de informaciéon y de amistad) decurrentes de cambios realizados en una
empresa publica federal.

Para alcanzarse el objetivo principal se realiza un analisis de las redes sociales
intraorganizacionales en dos momentos distintos y se busca responder cuestionamientos basados en
los articulos de Susskind y otros (1998), Shah (2000) y Cross y Prussak (2002). Las cuestiones de
investigacion que auxilian la discusion del objetivo propuesto son las siguientes:

1. ;Se encuentran diferencias en las medidas estructurales (distancia geodésica, tamarfio,
densidad de la red) entre las redes de amistad del primer y del segundo momento? Shah (2000)
observa, a través de dos colectas de datos en una organizacion que pasaba por cambio, que la red de
amistad, tras un proceso de downsizing, sufrid6 modificaciones y que pocos lazos fueron
recuperados.

2. ;Se encuentran diferencias entre las redes de informacion del primer y del segundo
momento? En el estudio de Shah (2000), la red de informacion sufrié grandes modificaciones a lo
largo de seis meses y tras el cambio organizacional. Para el estudioso la reconfiguracion de la red
de informacion ocurrié porque las informaciones eran fundamentales para el buen desempeiio de
las tareas.

3. (Los cambios organizacionales influyen en los roles que ejercen los actores en las redes
sociales? Cross y Prussak (2002) defienden que existen actores dentro de las redes que ejercen
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roles centrales. Dichos roles estan directamente relacionados a la centralidad de los actores.
Susskind y otros (1998) identifican cambios en las centralidades tras un proceso de downsizing en
una organizacion.

En el siguiente apartado, se presentan los procedimientos e instrumentos utilizados para
contestar las preguntas enumeradas anteriormente, como también se hace una descripcion del
contexto en el cual se desarroll6 la pesquisa.

Método

La presente pesquisa fue desarrollada en un periodo de aproximadamente un afio, con dos
aplicaciones de un cuestionario para mapear las redes informales de amistad y de comunicacion
entre empleados de una empresa publica federal con sede en Brasilia. Las aplicaciones se
realizaron en dos momentos. En un primer momento, durante la implantacion de cambio en la
estructura de la empresa y 11 meses después de la primera aplicacion. En este segundo momento el
cambio estructural ya se encontraba implantado. De este modo, se buscd averiguar qué redes
sociales establecieron los empleados durante y después del cambio.

Caracterizacion de la Empresa y del Contexto Investigado

La empresa estudiada es una empresa publica federal compuesta de una sede, siete regionales
distribuidas en diferentes lugares del territorio nacional y un cuadro de 1462 empleados. La
organizacion es comandada por una Direccion Ejecutiva de naturaleza colegiada, compuesta por el
presidente y tres directores.

La empresa actua en la coordinacion y ejecucion de obras de infraestructura hidrica,
implantacion de distritos agropecuarios y agroindustriales, obras de saneamiento basico,
electrificacion y transportes, directamente o mediante contratacion y estableciendo de sociedades
en la implantacion de los programas. Ademas de eso, desarrolla programas de rehabilitacion de
perimetros irrigados, preparacion de la juventud rural y ejecuta acciones integradoras dirigidas a la
construccion de represas, construccion/instalacion de aductoras, perforacion/instalacion de pozos
tubulares y amazonas, instalacion de cisternas simplificadas de abastecimiento de agua,
implantacion de lineas de distribucion de energia y construccion de carreteras que provocan
impactos favorables a lo que se refiere a la reduccion de la migracion y a la inclusion social.

Con la entrada de un nuevo gobierno, la presidencia de la empresa, tras 12 afios, ha cambiado
y se reformulé por completo su direccion ejecutiva. La nueva direccion contratd una consultoria
para realizar un estudio de evaluacion del modelo de gestion existente y recomendar acciones para
la readecuacion organizacional a las nuevas demandas que surgian.

El principal objetivo de la contratacion de la consultoria fue establecer una nueva orientacion
estratégica para la empresa y sus respectivos planes de accion, partiendo de la evaluacion del
modelo de gestion.

El proyecto fue ejecutado y contd con la participacion efectiva de varios funcionarios de la
empresa, tanto de la sede como de las regionales. Durante todo el proceso desarrollado por la
consultoria, se realizaron ponencias e informes orales para que los empleados conocieran las
acciones que se ejecutaban.

En la conclusion del estudio, la consultoria contratada propuso una reorientacion estratégica.
La empresa deberia promover una revision de su centro de actuacion, pues el trabajo desempefiado
no atendia efectivamente la demanda social en su campo de actuacion, para obtener resultados
positivos que fuesen notados por la sociedad.

Bajo la orientacion de la consultoria, la empresa realiz6 diferentes acciones para alcanzar los
objetivos propuestos. Entre ellas, se centré en dos que impactarian directamente las redes
estudiadas: a) la implantacion de una nueva estructura organizacional y b) el programa de dimision
incentivada de empleados que se jubilarian proximamente. La empresa pasé por dos otras
modificaciones cruciales; dos afios despues, un nuevo cambio de presidencia y direccion ejecutiva

y, en este mismo afio, la creacion de otra area dentro de la organizacion.
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La implantacion de la nueva estructura organizacional se dio en el periodo de la primera
colecta de datos. Esta nueva estructura tenia por objetivo descentralizar las actividades de la
empresa, haciendo que las regionales asumieran el planeamiento de las regiones donde actuaban,
mientras la sede ejercia la estrategia de actuacion e integraba las regionales con otros diversos
organos del gobierno. La transferencia de empleados entre las unidades de las empresas fue el
acontecimiento de mayor interés para la investigacion que llevamos a cabo. Con los nuevos perfiles
de las unidades, se hizo necesario reemplazar a los empleados segln la capacitacion requerida en
cada area.

El programa de dimision incentivada (PDI) fue una accion planeada para reducir el coste de
pago de personal y, a la vez, realizar una “renovacion” en los recursos humanos de la empresa,
puesto que la edad media del cuadro de personal era superior a los 49 afios de edad. La empresa
establecio criterios para limitar la participacion de empleados y hacer que solamente los “mas
antiguos” se inscribiesen al programa. De este modo, el PDI alcanzaria sus objetivos, disminuiria el
gasto de la empresa y haria que los empleados con una cultura organizacional mas antigua,
desalineada con la nueva mision y vision de la empresa, dejaran de participar de ella.

Es posible comparar el PDI de la empresa estudiada al proceso de downsizing del estudio de
Shah (2000), ya que ambos pretendian disminuir el nimero de personal haciéndolo a través de la
dimision incentivada de la organizacion. En cada uno de los casos pudo ocurrir la salida de
personas importantes y de actores centrales de las redes sociales informales. Una accidon que en un
primer momento parece ventajosa, quizd pueda representar una pérdida de efectividad, de know
howy de figuras centrales de la organizacion.

Muestra

La empresa estudiada, en la fecha de la primera aplicacion, tenia en su cuadro funcional un
total de 384 colaboradores, de los cuales 363 tenian vinculo profesional y 21 eran personas
nombradas para ejercer cargos de confianza. Para un fiel mapeamiento de las redes estudiadas, se
busco que todos los empleados respondieran a la encuesta. De los 384, 174 aceptaron contestar el
cuestionario, totalizando una muestra de un 46% del universo investigado.

En la segunda aplicacion, se priorizaron los que contestaron al primer cuestionario. Sin
embargo, algiin empleado que por un motivo cualquiera no hubiera podido participar de la primera
aplicacion, también lo contestd. En esta segunda etapa, 114 de los 357 empleados compusieron la
muestra, representando el 32% del universo investigado. De los 114 empleados que contestaron la
segunda etapa, 89 también participaron de la primera. Este dato revela una mortalidad de un 35%
en un aflo. De los empleados participantes de la primera etapa que no participaron de la segunda,
22 (el 25%) abandonaron la empresa, fueron transferidos para alguna regional de la misma empresa
o fueron trabajar en otro 6rgano federal y 66 (el 75%) o no estaban presentes en el dia de la colecta
de datos en su sector o no quisieron contestar.

Instrumentos

El instrumento aplicado en la primera colecta fue una version del cuestionario de Neiva y
Pantoja (2008), compuesto por tres partes: 1) Instrucciones y Término de Consentimiento
Informado; 2) Cuestiones sobre red de amistad; 3) Cuestiones sobre red de
informacioén/comunicacion. La primera parte esta formada por un texto corto que fornece algunas
informaciones sobre la investigacion y solicita el consentimiento del empleado para contestar la
encuesta y autorizar la futura utilizacion de sus respuestas para fines académicos. La segunda parte
esta compuesta por una cuestion que solicita que el sujeto escriba el nombre de cinco personas de
la empresa a quienes considera amigos/compafieros; una segunda cuestion donde se solicita que
ponga cuanto tiempo estas personas son sus amigas y una tercera en la que se presenta una escala
con dos extremos, de 1 a 4, para que sefiale el grado de amistad que comparte con las personas
citadas en las cuestiones anteriores. Las partes subsecuentes del cuestionario se componen de la
misma manera, con preguntas del mismo formato de las preguntas de la segunda parte,
transformadas para cuestionar al entrevistado sobre personas de sus redes de comunicacion.

Procedimientos de Analisis de Datos
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Para realizar el analisis de los datos colectados, fue utilizado el programa Ucinet 6.0. Es un
programa de analisis de redes con el cual es posible montar una matriz a partir de las indicaciones
de los empleados y analizar la estructura de las redes informales, como también los roles que los
empleados asumen dentro de las redes, a través de rutinas y funciones de analisis de diferentes
atributos predefinidos y automatizados, basados en calculos matematicos.

Resultados

En esta seccion, se presentan los principales datos trabajados en las redes investigadas. Se
comparan los datos de las redes de amistad y de comunicacion en los momentos 1 y 2 de la
investigacion. La Tabla 01 presenta sucintamente las diferencias entre las redes de amistad y de
comunicacion y permite ver claramente que las redes se modifican con el paso del tiempo.

Tabla 1
Tabla de Datos de las Redes de Amistad y Comunicacion — Dos Momentos

Indicadores Redes

Amistad/2007 Amistad/2008 Comunicacion/ Comunicacion/

2007 2008

Participantes de la
Red 223 217 194 182
Tamafio de la Rede 459 398 297 203
Densidad 0,83% 0,85% 0,79% 0,88%
Distancia Geodésica 7,1 42 2,5 2,7
Diametro de la Rede 21 12 5 8
Cohesion 3,3% 2,4 % 1,4% 1,7%
Cliques 5 7 0 0
Ampliadores de
Fronteras 13 18 18 16
Correctores de
Informacion 74 88 63 66
Tamafio Eficaz de la
Red 3,08 2,75 2,76 2,72
Eficiencia de
Contactos 88% 88% 94% 91%
Limite de los Actores 85 88 72 72

Comparacion entre las Redes de Amistad

Al analizar la Tabla 01, se observa una disminucion en el nimero de participantes y en el
tamafio de la red, posiblemente como consecuencia de la salida de algunos empleados de la
empresa, tanto para otras organizaciones como a través del programa de dimision incentivada.
Otras dos medidas que decrecieron fueron la distancia geodésica y el diametro de la red que
juntamente con el pequefio aumento de la densidad, indican la alteracion: la red se hizo mas densa.

Cuando se centra en los actores y en los cliques de las dos redes, se constatan alteraciones.
Trece de los conectores centrales de la red en el momento 1 no aparecen en el momento 2 y surgen
once nuevos conectores, lo que representa un cambio de casi mitad de ellos. El cambio
organizacional interfiere en el ejercicio de los roles dentro de la red de Amistad/2008 — Dos
momentos. Aln en esta red, hay un aumento de los correctores de informacion y de los ampliadores
de fronteras, lo que indica que la red de Amistad/2008-Dos momentos, aunque siendo mas densa y
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con mas relaciones, es también mas fragmentada (con un mayor nimero de subgrupos) que la de
Amistad/2007-Dos momentos.

Comparacion entre las Redes de Comunicacion

De manera semejante a las redes de Amistad, las redes de Comunicacion también presentan
una disminucion en el numero de participantes y en su tamafo. Se cree que estas disminuciones se
deben a la salida de colaboradores de la empresa. El aumento de la densidad de la red (de un 0,79%
para un 0,88%) compensa la disminucion de las relaciones. La red de Comunicacion/2008 — Dos
Momentos es un poco mas pequefia, sin embargo es mas densa, con un numero superior de
relaciones potenciales exploradas. De forma contraria, la distancia geodésica y el diametro de la red
aumentaron, es decir, incluso con un mayor niumero de relaciones, las personas en esta red se
encuentran un poco mas distantes entre si. Es posible afirmar que los actores crearon mas caminos
para que contenidos afectivos fueran transmitidos, y al mismo tiempo este contenido pasa por mas
personas hasta alcanzar a todos los participantes de la red.

El comportamiento de la red en relacion a los actores centrales es muy interesante. Mientras
el namero de ampliadores de fronteras disminuye, el de correctores de informaciéon aumenta. La
cuantidad de conectores centrales se mantiene en un numero de diez con variaciones en los actores,
son 6 diferentes actores en la red de Comunicacién/2008-Dos momentos, una alteracion de un 60%.
En esta parte, se evidencia el impacto de los cambios en la red de Comunicacién/2008 — Dos
momentos y, consecuentemente, en los canales informales de comunicacion de la empresa. El
numero de cliques no cambia, cero en los dos momentos, indicando que la informacion fluye por
toda la red, sin retenerse en pequefios grupos.

A continuacion se discuten las comparaciones presentadas anteriormente, como también las
intervenciones realizadas en la organizacion y sus impactos en las redes. Se proponen algunas
conclusiones originadas del analisis de los datos. Y, ademas de eso, se traza una evaluacion del
estudio, destacandose sus contribuciones y limitaciones y se sugiere una posible investigacion
capaz de captar aspectos del fendémeno no abordados en la presente investigacion.

Discusion

Los resultados del momento 1 y del momento 2 de la investigacion indican que los cambios
ocurridos en la organizacion durante este periodo influenciaron en las relaciones informales de los
empleados. El mapeamiento de las redes informales de amistad y de comunicacion revela
diferencias en las estructuras sociales estudiadas en los dos momentos. Los datos apuntan que las
redes se reorganizaron para adaptarse a la nueva realidad organizacional. El poder migr6 en las
redes, algunos actores perdieron, otros adquirieron estatus. Segun lo que se constat6 en la Tabla 01,
ocurrieron modificaciones estructurales, en su mayoria, sutiles. Dichas modificaciones fueron
identificadas en los resultados del cuestionario presentado en el item 4, como se constata a seguir.

Al intentar contestar la primera cuestion de la investigacion: “;Se encuentran diferencias
en las medidas estructurales de las redes (distancia geodésica, tamario, densidad de la red) entre
las redes de amistad del primer y del segundo momento?”, se constatdo que al contrario de lo que
afirma la literatura, la red que mas se reconfigur6 fue la de amistad. En el estudio de Shah (2000),
los lazos de amistad, tras el proceso de cambio, fueron los mas dificiles de recuperarse. En el
presente estudio, la red de amistad present6 una pérdida de lazos en el orden del 14%, decurrente
de la salida y/o cambio de departamento de algunos de los empleados. Sin embargo, los nuevos
lazos establecidos se presentan como lazos mas fuertes, con el aumento de la densidad, y con la
disminucion de la distancia geodésica y del didmetro.

Algunos factores explican la diferencia entre el presente estudio y el identificado en la
literatura internacional. Lo primero que se destaca es la cultura en la que los estudios fueron
realizados. Otro factor a llevarse en cuenta es el intervalo de tiempo entre las dos medidas. Shah
(2000) realiz6 la segunda colecta de datos seis meses después de la primera, y en la presente
investigacion, la segunda medicion ocurrido pasados 11 meses. Relaciones, principalmente de
amistad, demandan tiempo de interaccion para establecerse.

También se debe resaltar que el contexto de cambio de la organizacion estudiada puede
haber influenciado en la recuperacion de la red en lo que cabe al nimero de lazos y densidad. El
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cambio organizacional puede generar incertidumbre, sufrimiento y estrés (Kuglanski y otros,
2007); en momentos como éste, de temor a lo desconocido, empleados buscan soporte social para
enfrentar el proceso de cambio, creando y manteniendo los lazos ya existentes. La mayor
proximidad de los componentes de la red de amistad puede haber ocurrido como respuesta a las
incertidumbres del proceso de cambio implantado.

La segunda cuestion de la investigacion era: “;Se encuentran diferencias entre las redes de
informacion del primer y del segundo momento?”. Los datos revelan que las caracteristicas
estructurales de la red de comunicacion sufrieron menos modificaciones a lo largo de la
investigacion que las de la red de amistad. Los resultados son parecidos a los descritos en la
literatura en la cual se basoé el presente estudio. En el nivel macro, la Red de Comunicacién/2008 —
Dos momentos presenta pequefias modificaciones, con el aumento de la distancia geodésica
(momento 1 = 2,5 y momento 2 = 2,7) y del didametro (momento 1 = 5 y momentos 2 = 8). Las
alteraciones son de pequefia magnitud, sin embargo, demuestran una mayor distancia a ser
recorrida por la informacion dentro de la red y, consecuentemente, una disminucién en el
rendimiento.

Al mismo tiempo se identifica una pequefia disminucion en el nimero de participantes de
la red y en su tamafio y un aumento en su cohesion (posible ampliacion de grupos cerrados). Los
ampliadores de fronteras fueron reducidos en la red de comunicacion, es decir, ocurrié una
reduccion de actores que unen las subredes. Los resultados todos indican que las intervenciones
efectuadas en la organizacion propiciaron el surgimiento de obstaculos para el flujo de
informaciones, segun las modificaciones ocurridas en las medidas estructurales de la red de
comunicacion. La implantacion de la nueva estructura y de los nuevos procesos de gestion y
planeamiento empeoraron la comunicacion interna en la Sede de la organizacion.

En respuesta a la cuestion: “;Los cambios organizacionales influencian los roles que
ejercen los actores en las redes sociales?”, se constatd que las medidas relacionales apuntan para
un aumento de correctores de informacion y de ampliadores de frontera en la red de amistad. Los
resultados demuestran un esfuerzo por parte de los actores para impedir la fragmentacion de la red
ocasionada por la salida de empleados y por el cambio estructural. Es posible afirmar que los
actores buscaron estabilizar la red y crear nuevas ligaciones (Susskind, 2007). Con mas correctores
de informacion, la red viabiliza el establecimiento de contactos entre los subgrupos y la sustitucion
de lazos perdidos, evitando la interrupcion y encortando el trayecto de tramitacion del contenido.

Sin embargo, el poder, en la red de amistad, se concentr6. En el segundo momento, la red
presenta menos dos conectores centrales. El poder “migr6” dentro de la red, de los 24 conectores
centrales identificados en el segundo momento, 11 son nuevos, es decir, no eran conectores
centrales en la Red de Amistad/2006. Todos los actores que dejaron de ejercer el papel de conector
central, permanecieron en la organizacion y 4 de ellos mudaron de departamento. La transferencia
de poder dentro de la red lleva a inferir que los actores se reorganizaron para responder a la nueva
estructura organizacional, y al contexto de cambio presente en la organizacion. La nueva realidad
de la empresa hace que los empleados busquen y establezcan nuevas fuentes de informaciéon y de
recursos (Susskind, 2007). La nueva estructura con departamentos nuevos o reformulados,
posiblemente impact6 la red de amistad y las relaciones, algunos actores ascendieron y ganaron
preeminencia, mientras otros perdieron el prestigio que habian conquistado.

Como en la red de amistad, en la de comunicacion se amplié la cuantidad de correctores de
informacién, sin embargo, en un porcentaje mas pequefio. En la red de comunicacion,
diferentemente que en la red de amistad, los actores no buscaron y/o no consiguieron recuperar o
ampliar ligaciones afectadas por las modificaciones.

Entre los aspectos de la red de comunicacion estudiados, la centralidad de los actores fue la
que sufri6 mayores modificaciones. El numero de conectores centrales, en el momento 2 se
mantuvo igual al del momento 1 (diez conectores centrales), sin embargo, mas de la mitad (seis
actores) de los conectores centrales mudaron en el segundo momento. Como en la red de amistad,
el poder fue transferido dentro de la red de comunicacion. La nueva configuracion organizacional

se refleja en la red de comunicacion. La creacion y extincion de departamentos, mudanzas y
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despidos de empleados hicieron que la red se organizase de modo a sustituir lazos perdidos y que
actores que, durante el momento de las intervenciones detenian las informaciones, perdiesen este
estatus once meses después.

Finalmente, al evaluarse los resultados y el contenido del cambio propuesto por la
organizacion en los documentos oficiales consultados', es posible inferir que la empresa no alcanzo
los objetivos pretendidos. Primeramente, se destacan los resultados de la red de comunicacion en el
momento 1 y 2. Segiin argumentado anteriormente, caracteristicas estructurales como diametro,
cohesion, distancia son imprescindibles para el éxito del cambio, y los datos revelan que estas
caracteristicas sufrieron modificaciones que disminuyeron la eficiencia de la red. De este modo, las
intervenciones fallaron en la mejoria de la comunicaciéon dentro de la organizacion vy,
consecuentemente, crearon obstaculos para diseminar los contenidos del cambio propuesto, como
también el establecimiento de una nueva mision y vision de futuro.

El presente estudio, como la mayoria, contribuye de algin modo para el conocimiento
cientifico. Como gran contribucion, ofrece una nueva perspectiva para el analisis del cambio
organizacional. Este es el primer estudio en la literatura brasilefia que busca centrarse en
modificaciones en las redes informales resultantes de intervenciones en la estructura y en el cuerpo
técnico de la organizacion. Los estudios anteriores aqui presentados o fueron retrospectivos, es
decir, evaluaron las redes tras su cambio, o mapearon las redes intraorganizacionales con el intuito
de reunir insumos para una futura intervencion en la organizacion.

El estudio también contribuye con la propuesta de emplear un método longitudinal a fin de
captar dos diferentes momentos de la organizacion: durante la implementacion del cambio, cuando
se hacen las primeras intervenciones directas, y once meses después. El método de medidas
multiples para evaluar el cambio es frecuentemente recomendado en la literatura, pero la dificultad
de marcar un punto cero del cambio o encontrar organizaciones que aun se estén preparando para
iniciar el proceso, dificulta que estudios de este estilo sean realizados. Esta investigacion ofrece,
aun, instrumentos para que las organizaciones puedan mapear sus redes y verificar las condiciones
ofrecidas por las estructuras informales (principalmente las de la red de comunicacion) para la
implantacion de cambios.

Los puntos limitantes son el poco poder de generalizacion de los resultados para otras
organizaciones, visto que se trata de un estudio de caso, centrado en una realidad vivida por una
empresa especifica. Las conclusiones encontradas explican los fenomenos ocurridos dentro de la
organizacion estudiada. Otra limitacion esta en los medios de colecta de datos. Con un objetivo
altamente cuantitativo, pese el trabajo con las indicaciones (que son datos cualitativos), el método
seleccionado deja de captar caracteristicas de las redes o datos mas aclaradores de la relacion entre
cambio y redes intraorganizacionales. Observaciones participantes, entrevistas y cuestionarios que
midieran la fuerza de los lazos, relavarian mas de la dinamica social en la que la red esta inserida y
contribuirian para acceder a datos no captados con los métodos utilizados.

Con estas observaciones, lo que aqui se relata y discute no agota las posibilidades de
comprension de los impactos de cambio en redes interorganizacionales. Investigaciones futuras,
para mejor aprehender esta relacion entre cambio y redes sociales, podran mapear las redes antes,
durante y en dos otros momentos distintos (con intervalos de 12 y 24 meses) tras las intervenciones
de cambio realizadas. De este modo, se podria trazar una evolucion de las redes
intraorganizacionales.

Finalmente, se recomienda un estudio en el cual sean empleadas medidas de cambio
organizacional, como actitudes ante el cambio y percepcion en relacion al cambio, y medidas
estructurales de las redes para que se pueda observar aspectos particulares de la cognicion de los
trabajadores en relacion al cambio y relacionarlos a factores sociales provenientes de su interaccion
en el ambiente de trabajo.
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