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1. INTRODUCCION

A lo largo de este trabajo, se buscard determinar cuales son las variables que repercuten en
la efectividad de las redes empresariales y cuales son las variables que son buenas

predictoras de efectividad en equipos y organizaciones.

El documento se organiza en cinco apartados. El primero corresponde a la definicion del
problema, la justificacién y los objetivos tanto generales como especificos que se buscan
dentro del estudio de investigacion. La segunda parte corresponde a una revision conceptual
de la definicion de redes inter-organizacionales y de efectividad (en equipos, redes y
organizaciones), asi como la explicacién de los modelos de efectividad en redes. La tercera y
cuarta partes hacen referencia al método utilizado en el estudio y las evidencias empiricas en
torno a los conceptos mencionados anteriormente. En el apartado final se realizan una serie

de conclusiones derivadas del contraste del marco teorico y los estudios empiricos.

Las redes inter-organizacionales son entendidas como un conjunto de organizaciones
autébnomas que operan de manera conjunta en busca de un objetivo comun y deben tener
unos criterios de medicion de efectividad de acuerdo con su politica comun (Provan y Kenis,
2008).

Por otro lado, la efectividad debe entenderse como un concepto variable, pues depende de la
percepcion individual y de los distintos criterios y valores. Se trata de un concepto cambiante y
no existe un juego de indicadores estandarizado que pueda medirla (Cameron, 1986). Esta,
puede ser abordada desde distintos puntos de vista, dependiendo del criterio individual y de
los valores que se quieran tener en cuenta, por lo cual, resulta de gran importancia el estudio
de la efectividad como una de las ultimas variables dependientes que se da como resultado
de la busqueda en las empresas (Cameron, 1986, p. 540), teniendo en cuenta que esta, a su
vez, depende de un conjunto de factores externos a ella. La efectividad en las redes, segun
Provan y Kenis (2008), se ha definido comr ) el logro de resultados positivos a nivel de red que
normalmente no podrian ser alcanzados por participantes organizacionales individuales

actuando de forma independiente.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION Y JUSTIFICACION

A lo largo de los ultimos afios la efectividad en las redes empresariales ha ido adquiriendo
gran relevancia (Willem y Lucidarme, 2013). Esto ha llevado a realizar diferentes estudios
empiricos que demuestran la relacion de la efectividad en las organizaciones, en los equipos
y en las redes. Entre ellos cabe mencionar el estudio hecho por Jaca, Viles, Mateo, Santos y
Tanco (2012), quienes determinaron que variables como reconocimiento grupal y la formacion
en conjunto, eran factores criticos para alcanzar el éxito del trabajo en equipo y como esto
repercutia positivamente en su efectividad (Jaca et. al, 2012). Charles y Debra (1994)
concluyeron en otro estudio, que la efectividad seria mayor en los grupos de trabajo cuando
se diera una apertura mayor del sistema y una ruptura en la simetria de procesos (Charles &
Debra, 1994).

Por otro lado, Ullah y Yasmin (2013), demostraron la relacion que existe entre la satisfaccion
del cliente interno y la efectividad organizacional, determinando que la satisfaccion del cliente
interno influye fuertemente en diferentes problemas de las organizaciones tales como el
volumen del negocio, la seguridad, la productividad, la efectividad, la calidad de productos y el
servicio al cliente. Asi mismo, Ashraf y Khan (2013), examinaron la asociacién entre la
innovacion organizacional y la efectividad, y el papel del clima innovador como un posible
mediador en esta asociacion., demostrando la fuerte influencia que tiene un ambiente

innovador, el liderazgo y la innovacion personal en la efectividad organizacional.

Otros estudios han permitido identificar las variables que inciden en la efectividad de las
redes empresariales. Masseurs (2012), realizé un estudio en el cual se buscé aclarar los
mecanismos que tienen cierta influencia en la efectividad de las redes, y que son causados
por algun tipo de integracién de una red en conjunto determinando que el tamafio de las
redes no influencia su funcionamiento e indicando que el tipo de integraciéon de la red
estimula tres mecanismos generales que influyen en la efectividad de la red a nivel operativo y
comunitario: la integracion social, el compromiso y la coordinacién (Masseurs, 2012). Otros
autores como Provan & Milward, (1995), realizaron un estudio comparativo inter-

organizacional entre las redes y los sistemas de salud mental en 4 ciudades de U.S.,



conduciendo a lo que se conoce como teoria preliminar sobre red eficaz, identificando como

repercuten las redes empresariales en la efectividad de las organizaciones.

Con base en todo lo anteriormente expuesto, se plantea como pregunta de investigacion

¢, Cuales son las variables que repercuten en la efectividad de las redes empresariales?

3. OBJETIVOS (GENERALES Y ESPECIFICOS)
Objetivo General

e I|dentificar las  variables que repercuten en la efectividad de las redes

empresariales.
Objetivos Especificos

e Determinar las variables en las organizaciones que afectan su efectividad.
e Determinar las variables en los equipos que influyen en su efectividad.
e I|dentificar las variables que demostraron ser buenas predictoras de la efectividad en

las redes empresariales.



4. ALCANCE Y VINCULACION CON EL PROYECTO DEL PROFESOR

Identificar las variables que miden la efectividad en las redes empresariales permitira
entender la importancia que tiene cada una de estas variables en las organizaciones y en los
equipos, entendiendo de antemano que, si se cumplen aquellos objetivos que tenga dicha red

empresarial, fomentara e impactara en la efectividad de la misma.

Este trabajo tendra alcance en varios ambitos importantes pues, se tendra mas conocimiento
de las variables que afectan directamente la efectividad de las redes empresariales, se
fortalecera la capacidad cientifica nacional, se fomentara un cambio de vision por parte de las
empresas hacia la importancia de las variables que resultaron ser buenas predictoras de la
efectividad.

Por otra parte, este trabajo se vincula directamente con el proyecto de la profesora Merlin
Patricia Grueso, en la media que aborda el estudio de la efectividad en las redes

empresariales.



5. MARCO TEORICO

Redes Inter- organizacionales

El estudio de las redes inter-organizacionales ha venido adquiriendo mayor importancia a lo
largo del tiempo, debido a que las relaciones se han convertido en un factor primordial para
las organizaciones, demostrando un efecto positivo en el desarrollo empresarial a través de la
innovacion, la productividad y el rendimiento, incrementando la competitividad de la
organizacion (Becerra y Alvarez, 2011). Asi mismo, estas redes facilitan el intercambio de
conocimiento, gracias a la interaccion social y al intercambio dindmico entre personas. Para
lograr lo anterior, se realizard una breve introduccion del origen de las redes, conceptos
basicos, teorias y tipos de redes, seguido por un estudio detallado de la efectividad,

finalizando con el impacto que generan estos aspectos en las organizaciones.

El origen del estudio de redes comienza a mediados del siglo XX, como una aplicacion al
tejido de interacciones de las personas y de la teoria moderna de la comunicacion. Este
estudio centra su atencioén en las relaciones de los individuos, basado en ciencias sociales

como la sociologia y la antropologia (Becerra y Alvarez, 2011).

Las redes inter-organizacionales constituyen un objeto de estudio en la literatura, donde
aparecen conceptos similares como los clusters, y sistemas o entornos locales en los que se
coincide con la idea de que proporcionan a las empresas acceso a los recursos humanos
cualificados, intercambio de informacién y conocimiento, facilidades para la innovacién de
servicios de tecnologia, compra de insumos, promocion, comercializacion y disefio; facilitando

el surgimiento de economias de escala (Becerra y Alvarez, 2011).

Durante los ultimos afios se ha observado la influencia positiva de las redes en el desempefio
organizacional, principalmente en las pequefias y medianas empresas (PyMes). Asi mismo,
se han mencionado las mayores posibilidades para el desarrollo de capacidades para la
innovacion de procesos y productos. Se asegura que las redes empresariales promueven el
incremento de tecnologia, ya que se consideran como un incentivo para compartir
conocimiento, interactuar, mejorar la productividad, aumentar el rendimiento y fomentar la

innovacion. Son también consideradas como un escenario para fortalecer el mercado laboral,



el bienestar de los trabajadores, el desarrollo de habilidades, las competencias de talento

humano y la construccién de redes de conocimiento (Becerra y Alvarez, 2011).

Las redes son consideradas como una forma de organizar las relaciones entre empresas que,
sin dejar a un lado la competencia, incluyen la cooperacion como estrategia de sus negocios
mejorando su desempefio. De esta manera, las redes de conocimiento se construyen a
través de procesos de aprendizaje en regiones o localidades especificas (Becerra y Alvarez,
2011).

Una red inter-organizacional es una agrupacion coordinada de un numero determinado de
organizaciones independientes, con flujos de recursos, informacién y conocimientos, que se
agrupan por vinculos de relaciones de confianza para alcanzar objetivos comunes, logrando
mayores niveles de eficiencia y competitividad que son inalcanzables individualmente
(Gonzélez-Campo, 2010, p.120).

Por otro lado, Becerra y Alvarez (2011), entienden una red empresarial como un grupo de
empresas que colaboran en un proyecto de desarrollo conjunto, complementandose unas con
otras y especializdndose con el proposito de resolver problemas comunes, logrando una
efectividad colectiva y conquistando mercados a los que no se puede acceder de manera
individual. Al respecto, varios autores argumentan que las redes se forman como
consecuencia directa de las decisiones estratégicas adoptadas en respuesta a la complejidad
del mercado y a la presion sobre las empresas con estructuras débiles (Becerra y Alvarez,
2011).

Tipologia de redes

La mayoria de las investigaciones sobre redes inter- organizacionales se pueden describir
bajo dos enfoques basicos: red analitica y red como una forma de gobierno (Provan & Kenis,
2008), los cuales estan limitados al momento de analizar el funcionamiento a nivel de red y
de gobernabilidad. Los enfoques analiticos de red se centran principalmente en el nivel micro,
en los aspectos egocéntricos de las redes, y en gran parte del trabajo que han realizado los
socidlogos sobre el estudio de las redes de individuos. En los enfoques de red analitica, el

objetivo principal puede ser tanto describir, como explicar, o comparar configuraciones



relacionales. Por el contrario, en el enfoque de la red como una forma de gobierno, se centra

en como tratar a las redes como una unidad de analisis (Provan & Kenis, 2008).

Provan y Kenis (2008), identificaron tres tipos de gobernanza de las redes. En primer lugar
estan las redes gobernadas por los participantes. Esta forma se rige por los miembros de la
red, con ninguna entidad de gobierno independiente. Esta forma de gobernar se puede lograr
ya sea formal, a través de reuniones, o informalmente. Se caracteriza por involucrar a todos
los miembros de la red (Provan & Kenis, 2008).

En segundo lugar estan las redes gobernadas por una empresa lider. En este caso se prefiere
un enfoque mas centralizado. Ocurre a menudo en relaciones comprador-proveedor. En este
tipo de red todas las actividades a nivel de red y las decisiones, se coordinan por un solo
miembro participante, actuando como una organizacion lider (Provan & Kenis, 2008).
Finalmente, estan las redes gobernadas por una organizacion administrativa de red, el modelo
de la NAO (Organizacion administrativa de red) (Provan & Kenis, 2008). La idea basica es
gue una unidad administrativa separada estd creada especificamente para gobernar la red y
sus actividades. Aunque miembros de la red interactian entre si, el modelo de la NAO esta
centralizado. A diferencia del modelo de organizacion principal, la red se rige por fuera, ya sea
mediante mandato o por los propios miembros, con la Unica finalidad de gestionar la red. La
NAO puede ser una entidad gubernamental o una organizacion no lucrativa (Provan & Kenis,
2008).

Segun Sumup (citado por Louffat, 2004) varios temas, dimensiones y variables estan
conectados para estudiar el fendmeno de las redes entre organizaciones, analizando los
niveles de la organizacion, el grupo y los individuos. Con la finalidad de clarificar las bases de
las relaciones inter-organizacionales y buscar la uniformidad, se propusieron dos tipos basicos

de redes: la horizontal y la vertical (Louffat, 2004).

La red horizontal, esta constituida por organizaciones competidoras que ofrecen el mismo
servicio o producto final, desarrollando relaciones de cooperacion. Esta relacion permite por
un lado, que organizaciones rivales acuerden estrategias, estructuras y operaciones
especificas y por otro, que persigan su independencia e identidad propia (Louffat, 2004).

La red vertical, esta constituida por las organizaciones que actian de manera complementaria

en una cadena de valor, ofreciendo una parte del producto final o servicio. En este tipo de
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redes un grupo de clientes, distribuidores y proveedores dirigen sus operaciones para atender
a una organizacion central, la cual coordina acciones de diferentes organizaciones que hacen

parte de la cadena (Louffat, 2004).

Efectividad

La efectividad (en un contexto general) puede entenderse como el logro de los objetivos
propuestos (Development Assistance Committee, citado por INTER-AMERICAN
DEVELOPMENT BANK, 2008). Dentro de las organizaciones, la efectividad ha sido tratada de
definir por muchos autores (Cameron, 1986). La efectividad en las organizaciones puede ser
entendida a varios niveles: efectividad de grupos y efectividad organizacional. En el nivel inter-

organizacional, también es posible entender la efectividad.

La efectividad puede ser entendida como el grado en que los objetivos del desarrollo de una
intervencion, se lograron o se esperan lograr, teniendo en cuenta su importancia relativa
(Development Assistance Committee, citado por INTER-AMERICAN DEVELOPMENT BANK,
2008, p.1). La efectividad se consigue por medio de la realizacion de una serie de actividades
bien planeadas que dardn un resultado esperado. Esto incluye una serie de factores
importantes dentro del desarrollo de la actividad para conseguir el resultado deseado (INTER-
AMERICAN DEVELOPMENT BANK, 2008). La definicién de efectividad puede ser dividida en
dos componentes importantes: 1. Hacer las cosas correctas, que conlleva a la necesidad
escoger correctamente las acciones a llevar a cabo, teniendo en cuenta varios factores como
los costos, los beneficios, los recursos que se usaran, el orden en el que se llevaran a cabo
las actividades, entre otros (INTER-AMERICAN DEVELOPMENT BANK, 2008, p.2). Esto
quiere decir que se debe generar una planeacion adecuada que conlleve a la priorizacién de
actividades y conseguir asi el resultado esperado. Este analisis depende de la situacion en
particular, ya que es posible que para una actividad especifica se requiera algo que para otra
no sea lo ideal. Por eso es necesario analizar cada plan por separado. 2. Hacer las cosas
bien hechas (INTER-AMERICAN DEVELOPMENT BANK, 2008, p. 3): es posible que un plan
de accion se lleve a cabo bajo un minucioso analisis, pero es necesario hacer las actividades
de la forma correcta para que den el resultado esperado (INTER-AMERICAN
DEVELOPMENT BANK, 2008, p. 3). Es por ello que, bajo un enfoque de efectividad, es



necesario llevar a cabo planes de evaluacion y retroalimentacion de las tareas, para medir el
grado en que las acciones son hechas de la manera correcta y asegurar que se consiga el
propésito del plan (NONIE Statement on Impact Evaluation, citado por INTER-AMERICAN
DEVELOPMENT BANK, 2008).

Efectividad en equipos

Un equipo puede ser entendido como un colectivo cuya existencia se debe a necesidad de
realizar una serie de tareas que tienen cierto grado de interdependencia (Kozlowski y Bell,
2003). Los equipos estan inmersos en un contexto determinado que limita su actividad e
influye en términos de intercambio con otros equipos (Kozlowski y Bell, 2003). Segun Alderfer
y Hackman (citados por Guzzo y Dickson, 1996), un equipo es un grupo formado por varios
individuos con una misma identidad social, interdependientes con los trabajos que desarrollan

como miembros del equipo y envueltos en uno o varios sistemas sociales.

La efectividad en un equipo se entiende como la obtencién oportuna de un resultado esperado
(Development Assistance Committee, citado por INTER-AMERICAN DEVELOPMENT BANK,
2008). Un equipo o grupo, tiene varios componentes particulares que hacen que la evaluacion
de efectividad se torne especifica para estos casos.

Segun la investigacion sobre el rendimiento y la efectividad por Guzzo y Dickson (1996),
enfocadas en el rendimiento de los equipos en un contexto organizacional, se pueden
observar los aspectos mas relevantes de la efectividad en los grupos organizacionales, como
el trabajo en equipo, la cohesion, la composicion de los equipos, el rendimiento, el liderazgo,
la motivacion y las metas del grupo (Guzzo y Dickson, 1996). No existe una forma uniforme
de medir la efectividad en el rendimiento de los grupos: segun Hackman y Sundstrom (citados
por Guzzo y Dickson, 1996), la efectividad de los grupos se puede medir por sus resultados,
por la calidad, cantidad, velocidad, satisfaccién del cliente, entre otros; asi como la capacidad

gue tiene un equipo para llevar a cabo las tareas de manera efectiva en el futuro.



Existen varios modelos acerca de la efectividad en grupos de trabajo en este contexto como el
input-process-output, aplicado a grupos por McGranth en 1964 y refinado por Hackman y
Morris en 1975 y el modelo enfocado a la meta propuesto por Campion y colaboradores en
1993 (citados por Gil, Alcover y Pir6, 2005). Estos modelos incluyen variables como el manejo
del control, la incertidumbre, el estrés, el clima organizacional, la competencia entre
individuos, entre otros; basados en las relaciones humanas establecidas entre los miembros

del equipo.

Katz y Lazer (2002) entienden la relacion causal que existe entre las redes y los equipos de la
siguiente manera: en primer lugar, la formacion de la red antes del equipo. En segundo lugar,
el rol de la red en el proceso de formacion del equipo. En tercer lugar, la red mientras el
equipo comienza a funcional. Y, finalmente, la red una vez que el equipo concluye su

funcionamiento (Katz y Lazer, 2002).

Es importante mencionar que la efectividad se mide por medio de la obtencién de los
resultados. Por tanto, bajo un contexto de grupo, estos resultados pueden ser medidos de la
siguiente manera: Resultados a nivel individual: se pueden distinguir los resultados basados
en el desempefio del rol particular (que mide el rendimiento individual) y compararlo con el de
otros equipos; y los resultados a nivel de las relaciones afectivas de los integrantes del grupo
con la organizacién o contexto y su compromiso con el grupo (Rico, Alcover y Madrid, 2010).
Resultados nivel de equipo: donde se debe diferenciar entre resultados y desempefio y
viabilidad de equipo. ElI desempefio se refiere a la mejora de los procesos. En cuanto a los
resultados del equipo, existen diversas medidas para evaluar el desempleo de un equipo,
tales como evaluaciones externas, calidad e innovacion Kirkman, Tesluk, Rosen, Langfred,
West y Farr (citados por Rico, Alcover y Tabernero, 2010). En cuanto a la viabilidad (vista
como la capacidad del equipo para permanecer junto en el futuro), debe tener en cuenta

variables afectivas y actitudinales (Rico, Alcover y Tabernero, 2010).

Efectividad en organizaciones

Tal como lo expone Cameron (1986), la literatura ha tratado de explicar qué hace a las firmas

ser efectivas. Los altos estandares de calidad, la productividad, la eficiencia, la innovacién, la
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cercania a los clientes, los estilos de liderazgo participativos, entre otros factores, se han
convertido en los predecesores de la efectividad en las empresas. Dicho esto, la efectividad
organizacional, entonces, se da como resultado final de un conjunto de variables en las

empresas (Cameron, 1986).

La mayoria de los investigadores que han tratado el tema de la efectividad coinciden en

puntos importantes:

1. A pesar de la ambigledad y la confusion que la rodea, la efectividad organizacional es
central en la ciencia organizacional y no puede ser ignorada por la investigacion y la teoria
(Cameron, 1986, p.540). Algunos autores han restado importancia al tema de la efectividad
en las empresas, por lo que han abandonado el concepto en _sus investigaciones Hannan
y Freeman; Goodman, Atkin y Schoorman, (citados por Cameron, 1986). Por otra parte, la
teoria organizacional abarca distintas posturas de la diferencia entre la alta calidad
(efectividad) y la baja calidad (ineficiencia). La efectividad es inherente en todas las teorias
de las organizaciones (Cameron, 1986). Esta es, generalmente, la Ultima variable
dependiente en la busqueda en las empresas. Las relaciones entre variables como el
disefio y la innovacion, la adaptacion y la incertidumbre, el entorno y la estructura son
importantes porque repercuten en la efectividad de la empresa. Todos los actores de una
organizacion hacen distintos juicios acerca de la efectividad empresarial. Los criterios de
efectividad no son estaticos. Mantener armonia y congruencia entre el criterio personal y el
de la empresa es importante para el éxito (Cameron, 1986).

2. Como no es comprensible la conceptualizacion de una organizacién, ningan concepto de
la efectividad de las organizaciones es comprensible (Cameron, 1986, p. 540). Algunos
pensadores del siglo XX han hecho uso metaforas para explicar la efectividad en las
organizaciones. Por ejemplo, la teoria de las organizaciones (explicada como un sistema
abierto), ha avanzado como resultado del uso de metaforas de la biologia por McKelvey
(citado por Cameron, 1986), de la metafora del costo de transaccion de la economia por
Williamson (citado por Cameron, 1986), entre otras. Cada vez se usan nuevas metéaforas
para explicar conceptos organizacionales. Los conceptos van cambiando a medida que se

van implementando; lo mismo ocurre con la efectividad empresarial, la conceptualizacién
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de una organizacion efectiva cambia, y con un criterio apropiado esto indica un desarrollo
exitoso (Cameron, 1986).

3. Un consenso sobre el mejor (0 mas eficiente) set de indicadores de efectividad, es
imposible de obtener (Cameron, 1986, p.541). Los criterios estan basados en valores y
preferencias individuales y no existen limites especificos. Las concepciones Yy
percepciones individuales van cambiando, por ello no se puede especificar un criterio
estatico. Los gerentes de las empresas se tienen que afrentar constantemente a
contradicciones. Qué estrategias usar depende de esas preferencias individuales y de
muchos factores del entorno. Escoger entre crecimiento y estabilidad, o entre eficiencia y
flexibilidad, o inversion alta de capital y altos dividendos para los accionistas, son algunas
de estas dediciones (Cameron, 1986).

4. Diferentes modelos de efectividad son Utiles para las investigaciones en distintas
circunstancias y depende del propoésito y limitaciones impuestas en la investigacion
(Cameron, 1986, p.541). Asi como el concepto de efectividad es dindmico, los distintos
enfoques y modelos pueden ser utilizados para describir ciertos factores en diferentes
circunstancias. No hay una Unica verdad, todo depende del contexto (Cameron, 1986).

5. La efectividad organizacional estd mas dirigida hacia un problema que hacia una teoria
(Cameron, 1986, p.541). Esto quiere decir que es dificil establecer una teoria acerca de la
efectividad organizacional, pues el enfoque estd dado hacia un problema. Es por ello que
los diferentes modelos que se han dado en torno al tema, son Utiles dependiendo de las
circunstancias (Cameron, 1986).

Algunos de los principales problemas respecto a la definicion de efectividad organizacional,
segun Georgopoulos y Tannenbaum (1957), estan relacionados con la asociacion que tiene el
concepto con cuestiones de valor y con la seleccién de un criterio de efectividad a priori (que
pareceria bueno de forma individual, pero no es tratado dentro de un marco mas amplio). Esto
quiere decir que un criterio de efectividad no puede ser bueno por si mismo, sin verlo desde
un punto de vista integral con la organizacion. Un criterio de efectividad puede resultar
favorable para una empresa, pero eso no quiere decir que para cualquier otra resulte igual. Es
por ello que construir un concepto de efectividad organizacional general se vuelve tan

complejo (Georgopoulos et al., 1957).
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La mayoria de las veces, el concepto de efectividad tiene que ver con el logro de las metas
organizacionales. Tradicionalmente, la efectividad se ha tratado con indicadores que se
refieren a la productividad, asi como la satisfaccion de los empleados y su compromiso con la
organizacion (Georgopoulos et al., 1957). Muchos de los criterios usados para medir la
efectividad no han resultado apropiados (como el caso de la rotacion del personal y el
absentismo [Georgopoulos et al., 1957]). Kahn y Morse (1951), sugirieron otras variables:
flexibilidad organizacional y maximizacién del potencial de los miembros de la empresa, sin
embargo sobre estas variables no se han hecho grandes estudios. Est4 claro que,
independientemente de las variables que se atribuyan al estudio de la efectividad, todas
tienden a apuntar a los objetivos organizacionales (Georgopoulos et al., 1957). Se debe tener
en cuenta, en este punto, no solo los objetivos de las empresas, sino la forma en la que estas
los consiguen, es por ello que la efectividad organizacional esta ligada, necesariamente, a las
metas finales de las organizaciones, que se traducen, generalmente, en un alto nivel de
salidas (con atributos como cantidad y calidad); a la capacidad de la empresa de asimilar los
cambios externos e internos y mantener su integridad; y la preservacion de los recursos
organizacionales (tanto humanos como materiales) (Georgopoulos et al., 1957). La efectividad
organizacional, entonces, puede ser entendida como el grado en el que una organizacion,
como sistema social, dados ciertos recursos y medios, cumple sus objetivos sin incapacitar a
sus medios y recursos, y sin poner una presion indebida sobre sus miembros (Georgopoulos
et al., 1957, p.535); teniendo en cuenta la productividad, la flexibilidad organizacional
(entendida como la capacidad de adaptarse en un entorno dinamico) y la ausencia de tensién

y conflictos dentro de la organizacion (Georgopoulos et al., 1957).

La mayoria de las empresas se dividen en unidades o estaciones que las componen.
Generalmente, las organizaciones optan por medir la efectividad por cada unidad

organizacional.

Una unidad tiene en cuenta qué tan rapido, con cuanta calidad, con qué recursos, entre otros
factores, llegaron a su producto final, y cuan motivados estuvieron los empleados realizando
el proceso, y se comparan unas unidades con otras (Georgopoulos et al., 1957). Se fijan
ciertos estandares, el primer criterio hace referencia a la productividad (que tiene en cuenta el

tiempo consumido por los trabajadores que realizan una labor determinada). Estos valores
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estandarizados ayudan a evidenciar si la unidad estd por debajo o por encima de los
estandares de productividad generales fijados por la organizacion (Georgopoulos et al.,
1957). Asi mismo, se mide el segundo criterio que se refiere a las tensiones o conflictos
existentes en cada unidad organizacional, generalmente basados en una escala calificativa en
la que se identifica la opinion de los trabajadores (Georgopoulos et al., 1957). Finalmente, la
flexibilidad (que mide la capacidad de adaptacion al cambio) puede ser medida a través de
dos aspectos fundamentales: el primero se refiere a la cantidad de métodos, equipos,
practicas, procedimientos, entre otros, nuevos que se han introducido en un periodo de tiempo
en la unidad; el otro se refiere a la capacidad de la unidad de manejar los cambios bruscos de
volumen durante los periodos donde suelen presentarse picos (Georgopoulos et al., 1957).
Para evaluarlos, se maneja una escala cualitativa por medio de la cual se evidencia si los
trabajadores de la unidad consideran que su estacién se adapta o no a los cambios

imprevistos (tanto a nivel externo como interno) (Georgopoulos et al., 1957).

Efectividad en redes inter-organizacionales

Provan y Kenis (2008) han definido la efectividad de las redes como el logro de resultados
positivos a nivel de red que normalmente no podrian ser alcanzados por participantes

organizacionales individuales actuando de forma independiente.

El principal criterio para evaluar la efectividad de las redes es que el investigador este abierto
acerca del caracter normativo de la medicion que se va a utilizar (Masseurs, 2012).

Cuando se evalua la efectividad en las redes, se debe tener en cuenta sila red es eficaz en
el logro de las metas de una manera cooperativa. Por lo tanto, la evaluacién de la efictividad
de la red es mas compleja que la evaluacion de una sola organizacién. Segun esto, la
efectividad de la red se describe en tres niveles de analisis que Provan y Milward (1995)
distinguen: el nivel de la red, donde se examina su organizacion; la comunidad nivel, donde
las redes son juzgadas por la contribucion que han hecho a la comunidad a la que
pertenecen, entendiendo comunidad, como el area local que se ve afectada por los
resultados de las redes y por ultimo el nivel de organizacion, donde se diferencia la

organizacion y el nivel del participante.

14



Modelos de efectividad en redes

Modelo tedrico de rendimiento de lared

La gestion del rendimiento de las redes ayuda a mantener a los socios comprometidos e
informados de los beneficios por pertenecer a la red. Asi mismo, los participantes de la red
trabajan para lograr las metas de su organizacion individual, como una responsabilidad
compartida (Elmi, Giordano & Cepiku, 2013).

El siguiente modelo tedrico fue desarrollado para el analisis empirico (Cepiku, 2013).

Comprende tres tipos de elementos:

Factores externos que no se puedan manejar instrumentalmente por la propia red.
Factores internos que estdn sujetos a la influencia de la gestibn de la red.
Factores externos, que no puede ser dirigido directamente a través de la gestion de red, pero

pueden ser influenciados por ella (Cepiku, 2013).
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Figura 2: El modelo de rendimiento de la red: determinantes y resultados

Determinantes

Resultados Intermediarios

Resultados finales
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vs red mandataria)
Etapa de desarrollo (
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madura)
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complementario
Ndmero de participantes
de red y ubicacién
geografica

Historia anterior de
colaboracién

Objetivo de la red,
naturaleza de la tarea,
severidad del problema
y necesidad de las
competencias del nivel
de red

Numero de
circunscripciones
Choque ambiental

Recursos Externos

Fuente: Cepiku, 2013.
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Modelo de efectividad de redes de Mandell y Keast

Este modelo consiste en explicar como desde diferentes niveles de una red, se puede evaluar
la efectividad estudiando las relaciones dentro de la misma (Mandell y Keast, 2008). El
modelo estd compuesto por tres niveles de operacion que son: el nivel ambiental, el cual que
se refiere al entorno externo incluyendo todas las partes interesadas pertinentes que rodean la
red y el impacto que tiene en la operacion de la misma. El segundo nivel (organizacional) se
refiere al impacto de las caracteristicas estructurales de los diferentes tipos de redes. Por
ultimo, tenemos el nivel operacional, el cual se refiere a las interacciones que surgen entre los

participantes individuales de la red (Mandell y Keast, 2008).
Ambiental

Los miembros de las redes interactdan con otras organizaciones, fuera de la red con el fin de
cumplir sus objetivos, individuales, y colectivos. En consecuencia, no solo se necesita un
enfoque de evaluacion para saber que sucede dentro de la red, sino que existe también una
necesidad de entender el impacto de las realidades sociales, politicas y econdémicas que
forman parte del ambiente externo que rodea la red. Dependiendo del grado de cambio,
algunas realidades pueden impactar mas sobre la efectividad de la red. Las medidas criticas
de desempefio, basadas en estas relaciones que existen alrededor de la red se relacionan
también con el apoyo continuo que estas le brindan a la misma, proporcionando asi el marco y

la legitimidad para funcionar de la manera como lo hace (Mandell y Keast, 2008).

Una consecuencia de las diferentes percepciones y expectativas de la red es el potencial de
conflicto, no solo dentro de la red entre participantes, sino también entre los participantes, y /o
las organizaciones o grupos que representan. Ademas, también puede haber conflictos entre
los de la red, y otras partes interesadas externas. Todos estos conflictos tendran que ser

resueltos si la red esta funcionando eficazmente (Mandell y Keast, 2008).
Organizacional

En este nivel, autores como Provan, Powel, Kickert y Steelman (citados por Mandell y Keast,
2008), mencionaron una serie de caracteristicas estructurales que han sido identificadas en la

literatura como un impacto en las redes. Dentro de los términos, se encuentran la
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interdependencia, la autonomia, los mecanismos de coordinacion, los niveles de cooperacion,
los tipos de cooperacion, el niumero de entidades y la duracion de los acuerdos. Estos
términos se pueden agrupar en tres categorias: orientacion de los miembros (cémo se
organizan los miembros y lo que se pretende lograr). La orientacion de los miembros (que se
refiere a la orientacion del problema de los miembros y su compromiso con los objetivos; y a
la intensidad de los vinculos y la amplitud del esfuerzo). Qué se pretende lograr (que incluye

complejidad del proposito y alcance del esfuerzo) (Mandell y Keast, 2008).

Como se ha indicado anteriormente, hay un niumero de diferentes tipos de redes. Cada uno de
estos se caracteriza por las caracteristicas estructurales que ya estan acordadas. La cuestion
critica en el nivel organizacional, es por lo tanto, como lo mencionaron Jennings y Ewalt
(citados por Mandell y Keast, 2008), que si estos tipos de acuerdos afectan diferentes
dimensiones de desempefio, las medidas para evaluar el desempefio de la efectividad van a
ser diferentes en cada red.

El punto principal aqui es que no son los requisitos formales que mantienen unida a una red,
sino la capacidad para construir una voluntad mutua y compromiso entre los participantes.
Esto es particularmente cierto en las redes de colaboracidon donde la eficacia viene
determinada por la capacidad de los participantes a realizar cambios de sistemas y desarrollar
nuevas formas de comportarse. Es asi como en este nivel, la efectividad esta determinada
(Mandell y Keast, 2008).

Operacional

En el nivel operacional estan las interacciones que toman lugar entre los participantes entre

los individuales que llevan a cabo las actividades de la red.

Segun Koppenjan and Kilijn (citados por Mandell y Keast, 2008), lo importante de este nivel es
entender como lidiar con las nuevas formas de los demas participantes. Es importante, por
ejemplo, participar junto con el otro desde la perspectiva de otra persona. Ademas, es una
necesidad de hacer una evaluacion correcta del poder y los recursos de cada participante, y
asi determinar, cual es la mejor forma de jugar el juego. La efectividad en este nivel, entonces,

se determina por el grado en el que los participantes han desarrollado, no solo un mejor
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entendimiento del otro, sino que ademas, han desarrollado una lengua comun, una cultura,

nuevas formas de comunicacion y la capacidad de encontrar un terreno coman.
Modelo preliminar de la efectividad en las redes

Se propone que las redes sean mas efectivas bajo condiciones estructurales centralizadas
integradas y directas, pero que la efectividad sera mayor cuando el sistema sea estable y los
recursos ambientales son munificentes. Las redes integradas y centralmente coordinadas, a
través de agencias, son probablemente mas efectivas que densas. La centralizacion aparece
para facilitar la integracion y coordinacion, algo en lo que tienen dificultades los sistemas
descentralizados debido al niumero de organizaciones y vinculos involucrados (Provan &
Milward, 1995).

Figura 1: Modelo preliminar de efectividad en las redes

ESTRUCTURA DE RED

EFECTIVIDAD
e Integracion centralizada > EN LAS REDES

e Directa, no fragmentada,

control externo

CONTEXTO DE RED
e Estabilidad del sistema
e Recursos munificentes

Fuente: Provan y Milward, (1995).

Entre los factores que afectan la efectividad de la red, encontramos: A nivel de estructura de
red, la integracién centralizada y el control externo. Y en el contexto de red, la estabilidad del

sistema y los recursos munificentes
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Integracion de redes

La integracion entre las organizaciones que prestan servicios multiples a un grupo de en
comun de clientes, y que se encuentra positivamente relacionado con la efectividad de las
redes (Provan & Milward, 1995).

Control Externo

La influencia de agentes externos y fundadores sobre organizaciones individuales han sido un
aspecto importante en investigaciones pasadas sobre relaciones inter-organizacionales. Los
sistemas en los que existe control fiscal directo por parte del Estado, tienden a ser mas

eficaces que los sistemas controlados indirectamente por el Estado (Provan & Milward, 1995).

En igualdad de condiciones, la efectividad de la red es mas alta cuando los mecanismos de
control externo son directos y no fragmentados. La efectividad de la red es baja cuando se
da un control indirecto y cuando estan ausentes mecanismos locales para el monitoreo y el
control (Provan & Milward, 1995).

Estabilidad del sistema

La inestabilidad produce cambios en el sistema que afectan la efectividad. En igualdad de
condiciones, la efectividad de la red serd mejor cuando exista una estabilidad en el sistema,
aunque por si sola la estabilidad no es una condicion suficiente para la efectividad. Las redes
gue hayan sufrido cambios sustanciales seran menos efectivas que las que han sido estables.
El impacto de la inestabilidad sobre la eficacia de la red ser4 mayor en la medida en que el los
clientes de la red se vean afectados negativamente por la inestabilidad y la incertidumbre
(Provan & Milward, 1995).

Recurso munificente

Cuando una red se encuentra con escasez de recursos ambientales, la efectividad de la red
oscilara de menos a moderado, dependiendo de otras caracteristicas de la red. Cuando por el
contrario una red se encuentra en un entorno rico en recursos, la eficacia de la red ira desde

baja a alta, dependiendo de otras caracteristicas de la red (Provan & Milward, 1995).
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6. METODO

La metodologia escogida es el estudio investigativo por medio de busqueda bibliografica y

bases de datos especializadas.
Técnicas, instrumentos o estrategias metodoldgicas

Para llevar a cabo ésta investigacion se utilizaran instrumentos bibliograficos para sustentar
las teorias. Asi mismo, se realizaran busquedas en las bases de datos que puedan otorgar

informacion precisa para la investigacion.

Procedimiento de recoleccién de informacioén

Se utilizar4 bibliografia especifica de los temas a estudiar. Después se relacionaran los
conceptos abordados para dar respuesta a la pregunta central. También se utilizaran las
bases de datos especializadas para buscar informacidon mas especifica acerca de la
efectividad en los equipos, en las organizaciones y en las redes empresariales. Finalmente, se
proseguira a hacer la discusion, que sera la base para enunciar las variables que repercuten

en la efectividad.
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7. DISCUSION

Se han realizado diferentes estudios empiricos que permiten determinar cuales son las
variables en los equipos, en las organizaciones y en las redes inter-organizacionales que

influyen en la efectividad.

Efectividad en equipos

Por un lado encontramos varios estudios que determinan cuales son las variables de los
equipos que inciden en su efectividad. Para empezar Kaplan, Laport y Waller (2013)
examinaron el rol de la afectividad positiva y la relacion que tiene con la efectividad de
equipos en condiciones de crisis. Se encontré que los miembros que tienen un trato afectivo
positivo, es decir, propensos a activar estados emocionales tales como la alegria, el vigor, el
entusiasmo Y la resiliencia, juegan un rol importante para la efectividad del equipo, reduciendo

las emociones negativas en las situaciones de crisis (Kaplan et al,2013).

Jaca, Viles, Mateo, Santos, Tanco (2012), realizaron otro estudio acerca de la efectividad en
los equipos. En este estudio se buscaba encontrar conclusiones de los factores criticos para
conseguir el éxito del trabajo realizado por los equipos de mejora, a través de una
investigacion cualitativa basada en entrevistas a empresas industriales (Jaca et. al, 2012).
Para el desarrollo de este estudio, se tomd como referencia el modelo de trabajo en equipo
(IMO) acondicionado y avanzado por Mathieu, Maynard, Rapp y Gilson (citados por Jaca et.
al, 2012). Las variables relacionadas con el equipo como el reconocimiento grupal y la

formacion en conjunto.-

Los resultados obtenidos indican que las organizaciones deben prestar atencion a los factores
relacionados con el equipo y sus miembros, como el reconocimiento grupal y la formacion en
conjunto, entre otros (Jaca et. al, 2012). Asi mismo, indican que las empresas se enfocan mas
en los factores que se relacionan con la organizacion, en vez de los relacionados con los
equipos y sus miembros. Esto claramente muestra que es necesario mejorar este aspecto,
debido a que todos los factores inciden en la efectividad del equipo, como muestra el modelo

IMO (Jaca et. al, 2012). Las organizaciones deberian ser conscientes de la diversidad de los
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individuos, fomentar sus capacidades aprovechando su trabajo en los equipos de mejora y
evaluar sus resultados, tanto en lo concerniente a la empresa, como en lo relacionado con el
rendimiento del equipo y sus miembros; dando como resultado equipos de mejora mas
cualificados y eficientes, y por tanto, sistemas de mejora mas avanzados en su gestion (Jaca
et. al, 2012).

Por otro lado, Hoffman, Bynum, Piccolo, y Sutton (2011) investigaron de qué forma, variables
como la congruencia de valores entre las personas — organizaciones, personas- supervisores
y el liderazgo transformacional influencia directamente en la efectividad de grupos de trabajo.
Los resultados demostraron que el efecto del liderazgo organizacional en la efectividad del
grupo esta medida por el nivel de congruencia de valores que existe entre las personas y las

organizaciones, descartando la variable “persona-supervisor” (Hoffman et al, 2011).

Es asi, como los lideres transformacionales articulan una visiébn en la que los objetivos
colectivos se alinean con los valores de los integrantes del grupo,(seguidores) haciendo que
este asimile dichos objetivos como propios, generando un esfuerzo extra en el cumplimiento

de las metas y objetivos lo cual indica una mayor efectividad del grupo (Hoffman et al, 2011).

Otro estudio realizado por Guzzo y Dickson (1996), enfocado en el rendimiento de los equipos
en un contexto organizacional, ha permitido observar los aspectos mas relevantes de la
efectividad en los grupos organizacionales, como el trabajo en equipo, la cohesion, la
composicién los equipos, el rendimiento, el liderazgo, la motivacion y las metas del grupo
(Guzzo & Dickson, 1996).

Este estudio demostré cdmo la motivacion y el liderazgo, incrementan la efectividad de los
empleados, cuando el individuo esta relacionado con los factores del grupo. Asi mismo, se
concluyé que los gerentes superiores son mas efectivos a través del ejercicio de excelentes
habilidades tacticas o mejorando las actuaciones de los miembros del equipo (Guzzo &
Dickson, 1996).

Charles y Debra (1994), examinaron grupos de estudiantes de postgrado de administracién y
de artes de la comunicacion de Estados Unidos. En este estudio pretendian determinar si se

daria mayor efectividad en los grupos de trabajo que poseian caracteristicas de disefio de
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auto-organizacion en un entorno turbulento. Las variables que se tuvieron en cuenta fueron: la
apertura, el comportamiento experimental, la auto-referencia, la reparacién de limites y la

resonancia (Charles & Debra, 1994).

Como resultados se encontraron que la efectividad del grupo de trabajo se correlaciona
positivamente con las medidas de comportamiento experimental, con la auto-referencia y con
la reparacion de limites, esto debido a que se hace posible que el grupo de trabajo este
preparado ante el entorno complejo y turbulento, gracias a las nuevas estructuras y procesos
gue pueden ayudar a satisfacer las demandas que enfrentan, en caso de encontrar alguna
ruptura en el sistema, encuentran la forma de reparar cualquier limite. Asi mismo este
estudio permitio determinar que la efectividad seria mayor en los grupos de trabajo cuando
se diera una apertura del sistema y una ruptura en la simetria de procesos, debido a que la
apertura es considerada como una condicidn necesaria para la auto-organizacion (Charles &
Debra, 1994).

Otro estudio realizado por Gladstein (1984), puso a prueba un modelo global de la efectividad
del grupo con 100 equipos de ventas en la industria de las comunicaciones. Entre las
variables que se tuvieron en cuenta se encuentran el proceso de grupo, tarea de grupo, la
estructura del grupo, la composicién del grupo y la estructura organizativa y los recursos, asi
como el rendimiento y la satisfaccion del grupo. EIl objetivo aplicado era determinar las
variables que tenian la mayor influencia en la efectividad (Gladstein, 1984).

En este estudio se encontré que el rendimiento y la satisfaccion del grupo, fueron altamente
relacionados con la efectividad. Asi como se determino que la satisfaccion influencia
positivamente las variables de proceso intragrupal, el comportamiento de liderazgo, la
capacitacion y la experiencia, es decir, que cada una de las variables estudiadas tiene un
impacto positivo en la efectividad de las organizaciones. Asi como la comunicacién, el apoyo,
el liderazgo activo, entrenamiento, Yy la experiencia en la organizacién que se asociaron

positivamente con la satisfaccion del grupo y el rendimiento (Gladstein, 1984).
Efectividad en organizaciones

Por otro lado se han realizado estudios que demuestran cuales son las variables en las

organizaciones que inciden en su efectividad. Un estudio empirico realizado por Kataria,
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Rastogi y Garg (2013) analiz6 cuales eran las variables que probaban la relacion directa

entre el compromiso del empleado y la percepcién de la efectividad organizacional. La
medicion de la efectividad organizacional se calcul6 mediante las variables de productividad,
adaptabilidad y flexibilidad, mientras que la medicion del compromiso del empleado se realiz6

por las variables de vigor, dedicacion y absorcion (Kataria et al, 2013)

Como resultados, se evidencio una correlacion entre las variables de efectividad y las
variables del compromiso de los empleados. Los empleados comprometidos tienen una
actitud de vigor, caracterizada por altos niveles de energia positiva, resiliencia mental en el
trabajo y disposicion de invertir esfuerzos extra, incluso en situaciones de dificultad, lo cual
indicé una mejora en la flexibilidad organizacional y la adaptabilidad de los empleados. El
compromiso de los empleados mostré6 una relacién directa con la productividad y la
generacion de beneficios econémicos, al invertir mayores esfuerzos en el cumplimientos de

los objetivos organizacionales (Kataria et al, 2013).

Ullah y Yasmin (2013) demostraron la relacion que existe entre la satisfaccion del cliente
interno y la efectividad organizacional. Las variables de esta investigacion fueron desarrollo,
entrenamiento, beneficios y compensacion, participacion del empleado, la satisfaccién del
cliente interno y la efectividad organizacional. Como conclusiones de este estudio, los autores
encontraron que las practicas de recursos humanos y la satisfaccion del cliente interno
influyen fuertemente en diferentes problemas de las organizaciones tales como el volumen del
negocio, la seguridad, la productividad, la efectividad, la calidad de productos y el servicio al

cliente.

Asi mismo, encontraron que al satisfacer el empoderamiento de la fuerza del trabajo,
mediante practicas como desarrollo y participacion del empleado, las organizaciones son
capaces de resolver los problemas mencionados anteriormente. También concluyen como la
efectividad organizacional se integra con las practicas de los recursos humanos, aumentando
asi la autoestima del empleado, la eficiencia en procesos, disminucion de la tasa de rotacion,
y mayor compromiso organizacional. Se evidencia también una fuerte relacion entre la
efectividad organizacional y la practica de beneficios y compensaciones, que
estadisticamente, muestra el mayor de los impactos sobre la efectividad (Ullah y Yasmin,
2013).
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En otro estudio realizado por Ashraf & Khan (2013), entre trabajadores de compaiiias de
celulares, se examind la asociacion entre la innovacion organizacional y la efectividad y el
papel del clima innovador como un posible mediador en esta asociacion. Las medidas
subjetivas y objetivas se utilizaron para medir la efectividad organizacional. Como variables
subjetivas se tomaron aspectos de identidad, grupo de cohesion, satisfaccion y liderazgo, y
como variables objetivas la cuota de mercado, las ventas y la rentabilidad. Se pretendia
determinar si la innovacion organizacional, el clima innovador, el liderazgo y la innovacién
personal se podian considerar como predictores positivos de la efectividad en las
organizaciones (Ashraf & Khan, 2013).

Este estudio establecié empiricamente que la innovacion organizacional en efecto predice la
efectividad en las organizaciones. Asi como se demostré la fuerte influencia que tiene un
ambiente innovador, el liderazgo, y la innovacion personal en la efectividad organizacional.
Finalmente se encontr6 que el liderazgo de innovacion es considerado como el factor mas
significativo, debido a que influye en la orientacibn a innovar y en la visiébn de la
organizaciéon (Ashraf & Khan, 2013).

Otro estudio realizado por DINU (2013), con empleados de una unidad de IT & C. Permitié
identificar las variables que afectan la efectividad en las organizaciones. En este estudio se
tomaron en cuenta 10 variables del clima organizacional: las condiciones de trabajo, el estrés
laboral, la organizaciéon de la actividad , la motivacion, la Comunicacion, las relaciones
interpersonales, la formacién y el desarrollo profesional , el estilo de liderazgo , el
desempefio, la evaluacién y retroalimentacion y por ultimo la satisfaccion laboral (DINU,
2013).

Por un lado se pretendia identificar las variables que hacian parte del area de mejora por
parte de los empleados y las que se encontraban dentro del area funcional de la organizacién
para lograr la efectividad organizacional. Se determin6 que la mayoria de estas dimensiones
hacian parte del area funcional y se concluy6 que se obtenia una organizacién mas efectiva
cuando las variables como las condiciones de trabajo, la organizacién de la actividad , la
motivacion, la comunicacion, las relaciones interpersonales, la formacion y el desarrollo
profesional , el estilo de liderazgo y la satisfacciéon laboral, se encontraban con percepciones

positivas por parte de los empleados (DINU, 2013).
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Otro estudio realizado por Ussahawanitchakit (2008) investigd las relaciones entre el
aprendizaje organizacional, el compromiso organizacional y la efectividad organizacional en
firmas de contabilidad de Tailandia. Del aprendizaje organizacional, surgen variables como la
transferencia e integracion de conocimiento, la cual, segun los resultados evidenciados,
genera mayor competitividad en la organizacion impactando directamente en el compromiso
organizacional, incrementando la innovacion y creacion de nuevos productos y servicios en la
organizacion, lo cual contribuye a ganar una mayor efectividad organizacional. Es asi como la
variable de apertura y experimentacion, resulta ser también un predictor positivo para la
efectividad organizacional, siendo esta la habilidad de las firmas para crear un clima de
innovacion en procesos Yy aceptacion de nuevas ideas y puntos de vista (Ussahawanitchakit,
2008).

Dess & Robinson (1984) realizaron un estudio en el cual se investigé acerca de la efectividad
organizacional y las medidas de desempefio usadas para medir esta variable. Estos autores
demostraron la medicién del desempefio organizacional bajo un enfoque subjetivo. Para ello,
26 organizaciones manufactureras fueron contactadas, segun las necesidades de muestra del
estudio. Las variables que se tuvieron en cuenta fueron las medidas subjetivas y las medidas
objetivas (Dess & Robinson, 1984).

En Cuanto a los resultados, el estudio como tal, no sugiere que las medidas subjetivas sean
preferibles a las medidas objetivas del desempefio organizacion (Dess y Robinson, 1984). El
uso de medidas objetivas (referentes al desempefio econdmico), esta fuertemente apoyado,
segun los resultados. Asi mismo, el estudio sugiere que las medidas subjetivas podrian llegar
a ser utiles al hablar de dimensiones mas amplias (no econdmicas), del desempefio

organizacional (Dess y Robinson, 1984).
Efectividad en redes inter-organizacionales

Finalmente encontramos estudios que determinan las variables que inciden en la efectividad
de las Redes Inter-organizacionales. Entre ellos un analisis empirico realizado por
Elmi, Giordano y Cepiku (2013) en el cual se determind, en primer lugar que cuando la
complejidad de la red es baja el rendimiento puede ser mayor; en segundo lugar, que la

voluntad de los participantes de cooperar se ve influenciada por la confianza, en tercer lugar,
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determinaron el apoyo y la estabilidad politica, como aspectos relevantes y finalmente
encontraron que la profesionalizacion y formalizacion de la red influyen en el rendimiento de
la red (EImi, Giordano & Cepiku, 2013).

Un estudio realizado por Willem y Lucidarme (2013) en las redes del sector publico demostré
la relacion positiva que existe entre la confianza, la flexibilidad y la efectividad de la red. El
estudio arrojo que las redes deben mantener un tamafio manejable, que permita a los socios
supervisar las competencias de cada integrante. La confianza, especialmente, la confianza
basada en el conocimiento es manejable, y la flexibilidad en este sentido, es un instrumento

gue puede ser usado para mejorar la efectividad de la red (Willem & Lucidarme, 2013).

Se comprobd que la flexibilidad es una variable determinante para que exista confianza dentro
de la red. Las organizaciones que conforman la red consideran que la red debe tener una
forma adaptable y flexible, esto para generar la confianza que permite que el rendimiento
dentro de la red propicie una mejora en la efectividad de la misma (Willem & Lucidarme,
2013).

Otro estudio realizado por Willem y Gemmel (2013) en 22 redes de atencion de salud, cuyo
objetivo era explorar el tipo y la importancia de la estructura y mecanismos de gobierno para
la efectividad de la red. Se tomaron como variables las caracteristicas de la red: la
confianza, la cooperacion, la coordinacion, la flexibilidad, la legitimidad, la atencion integral,
entre otras. Se concluyé que no se puede hablar de un tipo de red 6ptima, debido a que no
existe una combinacion de caracteristicas especificas de la red que se puedan considerar
como referencia para su desarrollo efectivo. Asi como se encontré6 que las redes inter-
organizacionales pueden considerarse como efectivas a pesar de la falta de flexibilidad, pero
gue en algunos casos donde se daban niveles bajos de legitimidad las redes eran menos
efectivas (Willem & Gemmel, 2013).

Asi mismo, Masseurs (2012) realizé un estudio, en el cual se buscé aclarar los mecanismos
gue tienen cierta influencia en la efectividad de las redes, y que son causados por algun tipo

de integracion de una red en conjunto. Las variables que se tuvieron en cuenta en este
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estudio fueron tamafio de la red, funcionamiento, organizacion y efectividad de la red. El
estudio se realizé bajo una seleccion de redes de “Safety Houses” (SH) y fue un seguimiento

a un estudio anterior desarrollado por Raab et al (citado por Masseurs, 2012).

Segun los resultados del estudio, el tamafio de las redes no influencia su funcionamiento.
Otro resultado hallado fue que las redes se organizan en “camarillas” (Masseurs, 2012), que
muchas veces se solapan unas a otras. En el estudio se presentan los diversos tipos de redes
investigadas: Estan la “Red Alfa”; la “Red Bravo”, la “Red Charlie”, la “Red Delta”, la “Redes
Echo, la “Red Foxtrot” y la “Red Golf’ (Masseurs, 2012). Se consolid6é la relacion entre la
estructura de la red, la munificencia de los recursos, y la eficacia de la red, por medio de
factores como el arraigo social, el compromiso, la coordinacion, la incertidumbre y el tipo de
integracion. Los resultados que arrojo el estudio indican que el tipo de integracion de la red
estimula tres mecanismos generales que influyen en la efectividad de la red el nivel operativo
y comunitario: la integracion social, el compromiso y la coordinacion. Estos mecanismos

difieren en el tipo y en el alcance entre los diferentes tipos de integracion (Masseurs, 2012).

Otro estudio realizado por Whelan (2011) se encarg6 de revisar la dinAmica y efectividad de
las redes como formas de organizacién en el sector publico en el dmbito de seguridad
nacional en Australia. Las variables que el autor tomo para el estudio eran la cultura, la
estructura, la politica, la tecnologia, y las relaciones. Se realizé esta investigacion para dar

cuenta de la dinAmica de las redes y las condiciones que favorecen su efectividad.

Con base en los resultados del estudio se concluyé que de las cinco variables analizadas, las
dindmicas relacionales de la red son el aspecto mas importante. Una red basada en altos
niveles de confianza, es capaz de superar todos los problemas relacionados con la estructura,
la cultura, la politica y la tecnologia. Ocurre un incremento sustancial en la efectividad si una
red esta respaldada por solidas relaciones interpersonales. Por otra parte, concluyen que el
aspecto estructural es de suma importancia, ya que implica decidir que organismos deben ser
incluidos en la red y que forma de gobierno interno debe llevarse a cabo. Concluyen
exponiendo que el disefio de la red y las formas en que las que evoluciona en respuesta a las
contingencias internas y externas; la cultura de la red como forma de organizacion y de las

culturas de organizacion y sub-culturas de sus miembros, las politicas que hacen flexible o
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inflexible a la red determinan el nivel de efectividad de las mismas, mencionando en primer
lugar las relaciones micro y macro que existen entre los miembros de dichas redes (Whelan,
2011).

Entre otros estudios, Chen (2008), investiga cual es la relacidon entre las variables de los
procesos de la red y los resultados percibidos en cuanto a busqueda de la efectividad dentro
de las colaboraciones que existen. Presenta como variables la toma conjunta de decisiones, la
operacion conjunta de programas, compartir recursos, construir confianza y reducir la
autonomia organizacional. (Chen ,2008).

El autor encontré que los diferentes procesos de la red impactan de manera diferente en la
percepcion de la efectividad. La toma de decisiones conjunta solo es compatible con la
efectividad percibida al alcanzar el cumplimiento de los objetivos. Por otro lado, la
construccion de confianza revelo interacciones mas reciprocas y mutuas que genera
asociaciones positivas de la efectividad. Como conclusién general, la presencia de los dos
procesos mencionados son criticos para el buen funcionamiento de las redes inter-
organizacionales, mejorando el aprendizaje de la red, cumpliendo los objetivos e impactando
positivamente la efectividad de la misma (Chen, 2008).

Asi mismo, un estudio empirico realizado por Zupan y Kaze (2007) demostré la relacién que
existe entre las redes y la efectividad de las mismas, por medio de la creacién y propagacion
de conocimiento por parte de los miembros de estas redes. Este estudio demostré cémo se
genera una ventaja competitiva a partir de la creacion de conocimiento, y como este
conocimiento genera en la red un aumento en su efectividad. Las variables de este estudio
fueron el conocimiento tacito, las redes, los actores y las practicas de recursos humanos y la
efectividad. El principal interés de este estudio fue saber cudles son las posiciones de distintos
disefiadores y ejecutores de las practicas de recursos humanos dentro las redes, y como ellos

facilitan la creacion, difusion, y movilizacion del conocimiento.

Como resultado de la investigacion, se evidencio que existian fuertes relaciones entre el

gerente de RRHH y los demas gerentes de linea, esto, ayudaba a que la ejecucion de
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practicas de RRHH promoviera el conocimiento interno dentro de la red. La investigacion
también demostré que las relaciones dentro de las redes tienen una aproximacion a resolver
los problemas, mas que en aportar ideas nuevas, lo cual promueve aun mas la creacion de
una ventaja competitiva y hace a la red méas efectiva. Es asi como concluyen también que la
exploracion de la posicion estructural de los actores de RRHH y el impacto en las redes, al
lograr la difusidén de conocimiento implica una mejora significativa en la efectividad, no solo de
la red (Zupan y Kaze, 2007).

Finalmente, Provan y Milward (1995), realizaron un estudio en 4 ciudades de U.S,
conduciendo a la teoria preliminar sobre efectividad de la red. Estudiaron la relacion entre la
estructura y el contexto de las redes de la salud mental y como esta relacion repercutia con
la efectividad. Analizaron los elementos béasicos de las redes efectivas como la estructura, el
contexto, la integracion centralizada, el control externo, la estabilidad y la munificencia de los
recursos (Provan & Milward, 1995).

Entre los resultados, se determiné que las redes son mas efectivas bajo condiciones
estructurales centralizadas y directas, debido a que se facilita la integracion y coordinacion;
pero que la efectividad sera mayor cuando el sistema es estable y los recursos ambientales
son suficientes. Asi como gque un lazo positivo entre la integracion de redes y la efectividad es
mas probable cuando la integracion y la coordinacién ocurren de arriba abajo (Provan &
Milward, 1995).
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8. CONCLUSIONES

A partir de los resultados obtenidos, es valido concluir que existen una serie de variables que

determinan la efectividad en equipos, en organizaciones y en redes inter-organizacionales.

La efectividad de los equipos esta determinada por la satisfaccion, la capacidad de los
participantes por realizar cambios en el sistema, la apertura, la ruptura de simetria de
procesos, las metas del grupo, la estructura y composicion. Estos resultados se encuentran
en consonancia con los hallazgos realizados por Mandell y Keast (2008), quienes encontraron
gue la efectividad viene determinada por la capacidad de los participantes de realizar
cambios de sistemas y desarrollar nuevas formas de comportarse, y por ciertas caracteristicas

estructurales como la orientacion de los miembros de la red.

Asi mismo se concluye, que la efectividad de las organizaciones esta determinada por las
relaciones interpersonales, los vinculos de confianza, la munificencia de los recursos, el
liderazgo, la comunicacion, el compromiso del empleado la cultura, la flexibilidad, la
satisfaccion y el aprendizaje. Estos resultados apoyan el modelo de Cepiku (2013), que
determina que los participantes de la red trabajan para lograr las metas de su organizacion
individual como una organizacién compartida, teniendo en cuenta factores internos y externos,
como la confianza en la red, la satisfaccion de los participantes, la flexibilidad de las reglas y
la forma organizacional, la transferencia de conocimiento, el liderazgo, entre otros repercuten

en la efectividad de la red.

Con base en lo anterior y en las propuestas desarrolladas respecto a la efectividad en las
redes inter-organizacionales, es valido concluir que la transferencia de conocimiento, la
innovacion, las condiciones estructurales centralizadas y directas, la integracion, la
coordinacion y la estabilidad de recursos, son buenas predictoras de la efectividad de las
redes inter organizacionales. Estos resultados muestran concordancia con los hallazgos
realizados por Provan y Kenis (2008), quienes demostraron como las ineficiencias de un
gobierno compartido pueden significar, que se prefiera un enfoque mas centralizado; y por
Provan y Milward (1995), quienes afirman que las redes son mas efectivas bajo condiciones

estructurales centralizadas y directas, donde la estructura de la red y el contexto de la red se
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relacionan con la efectividad, siendo mayor cuando el sistema es estable y los recursos

ambientales suficientes.

Con el estudio se buscaban determinar las variables mas relevantes en la efectividad de las
redes empresariales, asi como se pretendian contrastar estas dimensiones con las
investigaciones que se han obtenido sobre la efectividad en equipos y en organizaciones.
Gracias a esto es valido concluir que las variables que predicen la efectividad en redes
empresariales son, la estructura, la estabilidad, la confianza, el compromiso, la transferencia

de conocimiento y la apertura.

La estructura como variable, es buena predictora de la efectividad, debido a que en
condiciones estructurales centralizadas y directas, las redes seran mas efectivas, ya que se
facilita la integracion y coordinacion. La estabilidad, dado que en igualdad de condiciones, la
efectividad de la red sera mayor cuando exista una estabilidad en el sistema, las redes que

hayan sufrido cambios sustanciales seran menos efectivas que las que han sido estables.

El Compromiso de los empleados, debido a que incrementa los niveles de energia positiva y
la resiliencia mental. Sintiéndose parte de la red, cumplen los objetivos y las metas de la
misma, lo cual esta directamente relacionado con el esfuerzo que invierten en sus labores y la
productividad que generan. La confianza dentro de la red, dado que permite que todos los
colaboradores tengan plena seguridad de la capacidad del otro. Es alli donde la inclusion en la

toma de decisiones y la resolucion de conflictos, permite la fluidez y flexibilidad de la red.

Finalmente, la transferencia de conocimiento y la apertura, que generan un incremento de
innovacion debido a la generacion, creacion, y movilizacién constante de nuevas ideas.
Dicha innovacién genera la creaciébn de nuevos productos o servicios lo cual genera una

prediccién positiva en la efectividad de la red.

Es asi como cada una de las variables escogidas determinan la efectividad de la red.
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