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A medida que las tecnologías de la información (TI) 
adquieren mayor importancia en el seno de las 

grandes organizaciones globales, los directores de TI 
tienen que cumplir estándares de desempeño cada vez 
más elevados. Un reciente estudio realizado a 1.400 di-
rectores de tecnologías de la información ilustra esta 
obligación, en la que la optimización de los procesos de 
negocio, la reducción de los costes empresariales y la 
mejora de la efectividad de la fuerza de trabajo consti-

tuyen objetivos prioritarios en sus agendas. No obstan-
te, más allá de proporcionar un eficiente apoyo operati-
vo, los altos directivos esperan cada vez en mayor me-
dida que el departamento de TI sea un socio de negocio 
estratégico, que les ayude a predecir el impacto de las 
tecnologías emergentes en la empresa, a liderar el de-
sarrollo de nuevos servicios y productos adaptados a las 
TI y a impulsar la adopción de tecnologías innovadoras 
que diferencien a la organización.

La organización colaboradora:
   cómo lograr que las redes
         de empleados realmente

funcionen

¿Cómo pueden las empresas desarrollar organizaciones más colaboradoras e 
innovadoras? Los directivos deberían analizar las redes de colaboración de los 
empleados con el fin de descubrir cómo establecen conexiones los individuos y los 
equipos con un desempeño excepcional.
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Por lo general, los directores de TI intentan hacer 
frente a estos retos confiando en las mismas herramien-
tas de gestión que utilizan para lograr la excelencia ope-
rativa, esto es, mediante el establecimiento de roles bien 
definidos, de procesos que constituyen las mejores prác-
ticas y de las estructuras formales de rendición de cuen-

tas. Sin embargo, nuestro estudio muestra que este tipo 
de herramientas, aunque de gran valor, no son suficien-
tes. La clave para lograr tanto la innovación como la ex-
celencia operativa es disponer de redes de colaboración 
informal. En el seno de las áreas de TI de las grandes 
compañías globales hemos visto que las soluciones in-

novadoras surgen habitualmente de forma inesperada 
a través de interacciones informales y no planificadas 
entre individuos que ven los problemas desde perspec-
tivas diferentes. Es más, la ejecución de éxito fluye, por 
lo general, desde las redes de relaciones que ayudan a 
los empleados a manejar situaciones que no encajan de 
forma adecuada en los procesos y estructuras estableci-
dos (véase el cuadro 2).

Los directores de TI que aprenden a utilizar y a lograr 
un equilibrio entre las estructuras tanto formales como 
informales pueden crear organizaciones de TI globales 
más eficientes e innovadoras que las basadas principal-
mente en mecanismos formales. No obstante, aunque 
los profesionales pueden ser capaces de identificar de 
manera individual patrones locales de colaboración, las 
configuraciones más amplias de colaboración informal 
tienden a ser mucho menos visibles para la alta direc-
ción. Ante esta realidad, hemos hallado que el análisis 
de redes organizacionales ofrece una metodología útil 
a la hora de ayudar a los directivos a hacer dos cosas: 
evaluar patrones más amplios de redes informales en-
tre individuos, equipos, funciones y organizaciones, y a 
continuación a adoptar acciones planificadas para ali-
near las redes con los imperativos estratégicos.

El software de análisis y estudio de redes permite a la 
alta dirección recopilar de los profesionales una gran va-
riedad de datos sobre sus colaboraciones; por ejemplo, 
a quién se dirigen en busca de información y conoci-
mientos, en quién confían habitualmente a la hora de 
tomar decisiones, a quién solicitan ayuda cuando se en-
frentan a los problemas derivados de un brainstorming 
más innovador y cuánto tiempo dedican a colaboracio-
nes específicas. Surgen reflexiones más profundas cuan-
do se pide a los profesionales que caractericen la natu-
raleza de sus relaciones, por ejemplo, si las interaccio-
nes les producen una mayor energía o si, por el contra-
rio, los agotan.

Además de proporcionar información vital sobre sus 
redes de contactos clave, el análisis de redes ayuda a la 
dirección a detectar problemas estructurales, tales como 
puntos muertos ocultos que ralentizan la red o deficien-
cias que perjudican la ejecución de la estrategia. Los al-
tos directivos que comprenden los amplios modelos de 
interacción entre los profesionales y la forma en la que 
se logra que las redes internas sean efectivas tienen la 
oportunidad de reducir los costes de colaboración y las 
ineficiencias de las redes. Pueden trabajar para mejorar 
el rendimiento en cuatro aspectos críticos:

•	 Obtener beneficios de escala mediante una colabora-
ción efectiva y global. Las organizaciones pueden 

La pregunta clave

¿Cómo pueden las empresas 
desarrollar organizaciones más 
colaboradoras e innovadoras?

Algunas reflexiones

• Los directivos deberían analizar las redes de 
colaboración de los profesionales con el fin de 
descubrir de qué forma establecen conexiones 
los individuos y los equipos que muestran un 
rendimiento excepcional.

• Las redes se deberían diseñar para optimizar el 
flujo de buenas ideas entre diferentes funciones, 
especialidades técnicas y lugares.

• Los análisis de redes pueden mostrar dónde 
un exceso conectividad ralentiza la toma de 
decisiones.

Cuadro 1

Las soluciones innovadoras 
surgen habitualmente de 

forma inesperada a través de 
interacciones informales y no 
planificadas entre individuos 
que ven los problemas desde 

perspectivas diferentes
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crear equipos que aprovechen los diferentes conoci-
mientos e impulsen la adopción de nuevas ideas en 
diferentes lugares. Mediante el estudio pormenoriza-
do de los retos que supone la colaboración entre fun-
ciones y zonas geográficas, serán capaces de identifi-
car las deficiencias, así como de optimizar la conec-
tividad y la transferencia de las mejores prácticas de 
un modo planificado.

•	 Impulsar el compromiso y el rendimiento de la fuerza 
de trabajo. Revelar las características de las redes de 
los profesionales con mayor rendimiento puede mos-
trar a los empleados que desempeñan roles similares 
la forma de mejorar su propio rendimiento. Asimis-
mo, puede ayudar a los líderes a identificar a los in-
dividuos que irradian energía en la organización y a 
aprovechar sus aportaciones.

•	 Alineamiento cooperativo con los socios de negocio 
y stakeholders externos. Los directores de TI deben 
saber de qué modo sus unidades satisfacen las nece-
sidades de los stakeholders. A través de la creación de 
un detallado mapa de las actuales relaciones inter-
departamentales, pueden saber dónde se producen 
las innovaciones, en qué lugar se proporciona un 
apoyo suficiente y dónde deberían realizarse las in-
versiones.

•	 Minimizar las ineficiencias y los costes de las redes. 
A pesar de que la colaboración se suele considerar 
por lo general una virtud, un exceso en muchos ni-
veles organizacionales puede resultar negativo. Es 

importante que la conectividad de las redes se reduz-
ca en aquellos puntos en los que la colaboración no 
logra generar suficiente valor.

Beneficios de escala a través de una 
colaboración efectiva y global
Debido a que las decisiones de tecnología suelen variar 
considerablemente de un país a otro como consecuen-
cia de las leyes, los estándares y los idiomas locales, las 
áreas de TI tienden a optimizar sus operaciones a esca-
la local, en lugar de hacerlo globalmente. Esto puede lle-
var a importantes redundancias en inversiones de tec-

nología, capacidades y conocimientos, así como a im-
portantes incompatibilidades entre zonas geográficas. 
En el seno de las áreas de TI que han sido analizadas, 
existen muchas islas de conocimientos que colaboran 
poco fuera de su propia unidad operacional. Sin embar-
go, para lograr beneficios de escala, como una innova-

Acerca del estudio

A lo largo de los últimos seis años hemos realizado aná
lisis de redes de las funciones de tecnología de la infor
mación en doce destacadas organizaciones en el sector 
de las utilities, el farmacéutico, el petroquímico, el de los 
servicios profesionales y el de la alta tecnología. En nues
tro estudio hemos utilizado herramientas y métodos esta
dísticos para identificar y analizar las relaciones entre las 
personas, conocido como análisis de redes organizacio
nales, con el fin de evaluar las redes tanto internas como 
externas e identificar las oportunidades para mejorar la 
colaboración con el fin de obtener un significativo impacto 
en el negocio.

Los análisis de redes tradicionales implican la participa
ción de los altos directivos para identificar retos y oportu
nidades específicos a los que se enfrenta su organización 
y a continuación el desarrollo de encuestas para descubrir 
el tipo de relaciones que se dan (por ejemplo, “Indique 
por favor con qué frecuencia suele recurrir a cada una de 

las personas que se enumeran a continuación en busca de 
información para realizar su trabajo” o “Indique por favor 
con qué frecuencia solicita ayuda o aprobación de cada 
una de las siguientes personas antes de tomar decisiones 
clave en su trabajo”).

A continuación, utilizamos un motor de búsqueda per
sonalizado para perfeccionar el proceso de recogida de 
datos y software de análisis de redes para generar diagra
mas, tablas, diagramas de dispersión, gráficos y otras 
mediciones para identificar patrones clave y puntos de 
interés. Esto permitió a los líderes ser conscientes de cuá
les eran las partes fuertes y las débiles en las redes de la 
organización (por ejemplo, el grado de conectividad entre 
las personas, los roles, los equipos y los departamentos, y 
los puntos de fragmentación). Este tipo de análisis permi
tió a los líderes de TI realizar entrevistas de seguimiento y 
diseñar e implementar mejoras en el desempeño dirigidas 
a aumentar la colaboración.

Cuadro 2

La clave para lograr tanto la 
innovación como la excelencia 
operativa es disponer de redes 

de colaboración informal
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ción más rápida a través de la transferencia tecnológica 
y un mayor acceso a los conocimientos, es preciso con-
tar con conexiones entre zonas geográficas diferentes.

A medida que los responsables de TI centran cada 
vez más su atención en prioridades intensivas en cola-
boración, como vincular negocios y estrategias de TI, y 

las empresas líderes modifican sus iniciativas, es habi-
tual que desplieguen nuevas tecnologías de la comuni-
cación y soliciten una mayor colaboración de los profe-
sionales. Sin embargo, cuando los líderes olvidan que 
comunicar no es lo mismo que colaborar, sus esfuerzos 
acaban simplemente añadiendo nuevas obligaciones de 
comunicación a los profesionales, ya sobrecargados de 
trabajo.

Todas las grandes áreas de TI se enfrentan al reto de 
optimizar la colaboración entre los diferentes grupos 
técnicos y las unidades de negocio a las que prestan apo-
yo. Para Monsanto, empresa global proveedora de tec-
nologías y productos para la agricultura, el potencial de 
ganancias acaparó la atención en 2007 cuando la cúpu-
la directiva evaluó el éxito de un equipo global de profe-
sionales que había implementado un nuevo sistema de 
transacción.

Muchos de los miembros del equipo habían colabo-
rado con anterioridad entre sí, y estas previas conexio-
nes demostraron ser de gran valor a la hora de estable-
cer una base de confianza que permitió al grupo ser pro-
ductivo con gran rapidez. Los resultados fueron impre-
sionantes: en lugar de introducir gradualmente el nue-
vo sistema de transacción como una serie de proyectos 
individuales en cada región, el equipo fue capaz de or-
ganizar un único despliegue global. No sólo se trata de 
aprovechar la presencia de una fuerte red interna; el 

equipo también sacó partido de una red externa de con-
tactos que abarcaba múltiples regiones y que contribu-
yó a obtener el apoyo para la iniciativa e impulsar la 
adopción. Basándose en el desempeño del grupo, la di-
rección investigó la productividad y las mejoras en la ca-
lidad que serían posibles si los elementos clave de su 
éxito fueran adoptados por parte de los 1.200 profesio-
nales que componen el departamento de TI de la em-
presa.

Desarrollar redes laterales
Un primer esfuerzo se destinó a la creación de una red 
virtual global cuyo objetivo era estandarizar la infraes-
tructura. Al igual que muchas organizaciones, Monsan-
to operaba utilizando una gran variedad de plataformas 
informáticas y estándares de software, la mayoría de los 
cuales evolucionaban a partir de decisiones locales. Al-
gunos directivos pensaban que el mejor enfoque con-
sistía en establecer una fuerte autoridad central que pre-
sionara para lograr la estandarización en toda la compa-
ñía. Sin embargo, la alta dirección quería poner en mar-
cha lo que había aprendido del exitoso proyecto del sis-
tema de transacción, lo que implicaba crear un equipo 
virtual compuesto por expertos de todo el mundo, otor-
gando así influencia a cada región. Los miembros del 
equipo fueron seleccionados en base a sus fuertes redes 
personales en la organización y a sus profundos víncu-
los locales. Su reputación como colaboradores efectivos 
ayudó a los miembros a negociar soluciones creativas, 
mientras que sus vínculos locales les sirvieron para ga-
rantizar el apoyo de sus colegas situados en la misma 
zona. Tras implementar con éxito plataformas de clien-
tes comunes a escala global, el equipo pasó a definir y 
apoyar una hoja de ruta de tecnología estándar para to-
do Monsanto.

Con este mismo enfoque, los líderes de TI de Mon-
santo crearon más equipos virtuales con el fin de abor-
dar retos tecnológicos específicos. Por ejemplo, uno de 
ellos trabajó en las mejores prácticas referidas a la ar-
quitectura de software, entre las cuales se incluía la for-
ma de aprovechar las aplicaciones locales en diferen-
tes ubicaciones geográficas. En el desarrollo de esta ta-
rea, el equipo formuló un proceso de revisión global 
de las mejores prácticas que incluía una metodología 
para relacionar nuevas aplicaciones con resultados de 
negocio cuantificables (tanto en términos de rendi-
miento de la inversión como de mejoras en los proce-
sos) y utilizó sus contactos globales para garantizar una 
amplia adopción.

Debido a que los equipos virtuales abordaron proble-
mas que afectaban a toda la organización y estaban for-

Los altos directivos que 
comprenden los amplios 

modelos de interacción entre 
los profesionales y la forma en 

la que se logra que las redes 
internas sean efectivas tienen 
la oportunidad de reducir los 
costes de colaboración y las 

ineficiencias de las redes
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mados por empleados de todo el mundo, los miembros 
pudieron lograr visibilidad tanto en el seno de sus equi-
pos como externamente: nuestro análisis de red mostró 
que los profesionales que integraban los equipos eran 
buscados por sus conocimientos y opiniones, y que el 
resto de profesionales de la organización recurrían ha-
bitualmente a ellos para debatir nuevas oportunidades 
o solucionar problemas difíciles. Como consecuencia, 
los individuos que participaban en los equipos, en com-
paración con quienes no formaban parte, tenían un 55% 
más de probabilidades de ser citados como los mejores 
empleados durante el proceso anual de revisión del ren-
dimiento que lleva a cabo la compañía. Tal como expli-
có uno de los integrantes, “en muchos sentidos, soy una 
especie de puente: sé lo que está ocurriendo en todos 
los lugares del mundo y puedo, por lo general, poner en 
contacto a unas personas con otras”.

Disponer de una visión detallada de las redes de co-
nexión entre los miembros de los equipos proporcionó 
a los líderes de TI de Monsanto una gran variedad de op-
ciones para alterar la configuración y la dinámica de los 
equipos con el fin de lograr que tuvieran más éxito. Por 
ejemplo, observamos que los equipos que se mantenían 
unidos por sólo tres o cuatro personas mostraban vul-
nerabilidades específicas; en un caso, la marcha de unas 
pocas personas clave redujo el grado de conectividad más 
de un 50% entre aquéllos que se quedaron. Con el fin 

de mejorar su capacidad de recuperación, estos equipos 
necesitaban trasladar las responsabilidades hacia otros 
miembros menos conectados. Los equipos que se cen-
traban demasiado en la base de la compañía en Estados 
Unidos necesitaban hallar un modo de crear conexiones 
con las personas que se encontraban fuera.

A la hora de determinar las mejores estrategias de in-
tervención para un equipo en concreto resulta de gran 
ayuda visualizar la configuración existente de la red. Por 

ejemplo, en un equipo de cuarenta personas formado 
por subgrupos fragmentados apenas conectados, mejo-
rar la colaboración de un modo eficiente significaba ha-
llar el modo de establecer conexiones entre los “conec-
tores periféricos”, es decir, los individuos que unían a 
dos o tres miembros con el resto del equipo (véase el 
cuadro 3). Eso significaba identificar un pequeño grupo 
de nuevas conexiones que lograran el mayor impacto 
positivo en la conectividad del equipo (sin sobrecargar 
los conectores centrales o crear importantes cargas de 
colaboración para otros miembros del equipo).

Reducir los silos de las redes de contactos
El análisis de redes también ayuda a los directivos a 
evaluar el estado de la colaboración a través de la orga-
nización (por ejemplo, las conexiones entre líneas fun-
cionales, las ubicaciones físicas y las especializaciones 
técnicas), al tiempo que sugiere oportunidades de me-
jora. Nuestro estudio en Monsanto reveló déficits en 
la conectividad entre unidades: sólo el 13% de los vín-
culos entre empleados se mantenía entre localidades 
y sólo el 35% abarcaba diferentes unidades de TI. En 
Estados Unidos, el aislamiento era particularmente 
agudo: los profesionales de TI estaban conectados ca-
si exclusivamente con individuos de su propia región. 
Para ayudar a los responsables de TI de Monsanto a 
lograr su objetivo de alcanzar una perspectiva global y 
de múltiples conocimientos que respaldaran iniciati-
vas clave, buscamos oportunidades para optimizar la 
colaboración entre funciones, distancia y especializa-
ción técnica.

A raíz de nuestro análisis de deficiencias en la cola-
boración entre funciones en Monsanto, descubrimos 
que sólo el 19% de las conexiones laterales entre unida-
des de TI eran oportunidades de alta prioridad para la 
creación de valor nuevo; presionar indiscriminadamen-
te para alcanzar una mayor colaboración sería una pér-
dida de tiempo y de recursos en la mayoría de las defi-
ciencias (y probablemente no beneficiaría a la organiza-
ción). Centrarse en las deficiencias de mayor prioridad 
entre las unidades también ayudó a los altos directivos 
a descubrir y a abordar factores subyacentes, como, por 
ejemplo, incentivos desajustados, falta de información 
sobre conocimientos que pueden existir en otra unidad, 
o dos directivos que simplemente no se llevan bien. Del 
mismo modo que deficiencias diferentes provienen de 
causas diferentes, las soluciones también tenían que 
personalizarse de acuerdo con las circunstancias espe-
cíficas.

Por supuesto, los retos que implica la mejora de la 
colaboración entre las áreas de TI no son exclusivos de 

Revelar las características de 
las redes de los profesionales 

con mayor rendimiento puede 
mostrar a los empleados que 
desempeñan roles similares 

la forma de mejorar su propio 
rendimiento



LA oRGAnIzACIón CoLAboRADoRA: CóMo LoGRAR qUE LAS REDES DE EMPLEADoS REALMEnTE fUnCIonEn

febrero	2011	 31

Monsanto. En un gran número de organizaciones per-
tenecientes a una gran variedad de sectores que han si-
do objeto de estudio, los análisis de redes nos han ayu-
dado a detectar problemas potenciales antes de que és-
tos se convirtieran en una cuestión más grave. En un 
caso, hallamos que dos unidades de TI que trabajaban 
en estrecha colaboración estaban sólo conectadas por 
una serie de individuos: la pérdida de cinco personas 
clave tendría como resultado un descenso del 56% en 
las conexiones entre unidades. Esto animó a los líderes 
de TI a considerar formas para generar una mayor co-
nectividad en esa red de contactos crítica: mecanismos 
de colaboración formal a nivel de proyectos, asignacio-
nes operacionales en torno a puntos específicos de in-
teracción y roles de enlace con el fin de ayudar a crear 
nuevas conexiones.

Impulsar el compromiso y el rendimiento 
de la fuerza de trabajo
Las áreas de TI suelen centrarse excesivamente en obje-
tivos cuantificables y mediciones operativas que revelan 
cuándo un proyecto o un proceso funcionan bien y cuán-
do no. Lamentablemente, esto hace que la atención deje 

de centrarse en aspectos que resultan más complejos de 
medir (por ejemplo, las prácticas laborales, la colabora-
ción y la documentación). Nuestro enfoque para mejo-
rar la efectividad de la colaboración ha sido estudiar las 
redes de los profesionales con alto rendimiento. La con-
clusión a la que se ha llegado a raíz de estas investigacio-
nes es que los empleados con un mayor desempeño no 
sólo disponen de redes de contactos extensas. Las redes 
más efectivas conectan a personas con diversos conoci-
mientos, en una extensa gama de funciones y entre di-

Para lograr beneficios de 
escala, como una innovación 

más rápida a través de la 
transferencia tecnológica y un 

mayor acceso a los 
conocimientos, es preciso 

contar con conexiones entre 
zonas geográficas diferentes

Esfuerzos planificados para mejorar la conectividad del equipo
Visualizar las redes ayuda a los líderes a diagnosticar 
los retos de la colaboración y a diseñar programas de 
cambio eficientes y efectivos. Por ejemplo, establecer 
conexiones entre los conectores periféricos en este 
equipo aumenta un 41% el número de personas a 

las que se puede llegar de forma indirecta a través 
de un contacto mutuo. Este impacto es cuatro veces 
superior a un esfuerzo no planificado para optimizar la 
conectividad, que en este caso generaría tan sólo una 
mejora del 10%. 

Cuadro 3

Estructura 
original del 
equipo

Establecer conexiones 
entre los conectores 
periféricos
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ferentes ubicaciones. Los directores de TI pueden apro-
vechar estos hallazgos y poner en marcha iniciativas que 
contribuyan a reproducir las redes de los empleados con 
un excelente desempeño mediante programas de lide-
razgo, procesos de gestión de la carrera profesional, es-
fuerzos de selección de personal, programas de integra-
ción y orientación en las relaciones. Este tipo de infor-
mación, aunque por lo general específica a cada rol y em-

presa, puede resultar de gran ayuda para aquellos em-
pleados con rendimiento medio que intentan compren-
der el éxito de sus colegas de mayor rendimiento.

En una importante empresa de consultoría de ges-
tión, por ejemplo, los líderes de TI se centraron en iden-
tificar las mejores prácticas de colaboración con el fin 
de ayudar a los profesionales a comprender de qué mo-
do sus redes facilitaban (u obstaculizaban) su desempe-
ño. Los empleados de TI excepcionales tenían redes 
completamente diferentes a las de sus compañeros, las 
cuales les proporcionaban acceso a los mejores conoci-
mientos disponibles y no sólo a los que estaban física-
mente cerca.

Sin embargo, también hallamos que las característi-
cas específicas de las redes de los trabajadores excep-
cionales diferían de un rol a otro y de una empresa a 
otra en el tamaño de la red, la composición y los lími-
tes que abarcaban. Por ejemplo, en la empresa de con-
sultoría de gestión, los empleados excepcionales dedi-
cados a prestar servicios de asistencia contaban con un 
mayor número de vínculos creadores de valor con de-
sarrolladores centrados en la tecnología y con el perso-
nal de operaciones de sistemas, mientras que los me-
jores directivos de ventas tenían mejores vínculos con 
los gestores de proyectos. En otra empresa, hallamos 
que los programadores con un excelente desempeño 

mantenían redes reducidas y más enfocadas, median-
te la eliminación de conexiones que no eran vitales. Es-
to representaba un marcado contraste con los ingenie-
ros de control de calidad que más destacaban, quienes 
desarrollaban redes de colaboración más extensas en 
un amplio rango de roles. En otro departamento de TI, 
los diseñadores de infraestructura más efectivos tenían 
muchos más vínculos más allá de su propia unidad, 
mientras que los programadores excepcionales dispo-
nían de un mayor número de conexiones con personas 
dentro de su unidad.

Además de identificar los contactos de los profesio-
nales de mayor rendimiento, también hallamos impor-
tantes diferencias en la forma en que las personas inte-
ractuaban en sus redes. Los profesionales conectados a 
colegas con un excelente desempeño eran más propen-
sos a explicar que se sentían llenos de energía por las 
interacciones, en comparación con los que interactua-
ban con empleados de rendimiento medio. Los trabaja-
dores con un excelente desempeño también era más 
probable que mantuvieran contactos que eran para ellos 
más vigorizantes que la media.

Conocemos de forma intuitiva las características de 
los compañeros con un elevado grado de energía: in-
teractúan con los demás de un modo que hacen que 
las personas se sientan bien consigo mismas, intentan 
ayudar a que los demás logren los objetivos a largo pla-
zo y actúan con integridad, honestidad y consideración. 
En una gran variedad de organizaciones hemos halla-
do que cuanto mayor es el número de vínculos ener-
gizantes de los que disponen los empleados, más sa-
tisfechos se sienten y también son más dignos de con-
fianza a ojos de sus compañeros (véase el cuadro 4). 
Los líderes encontrarán un gran beneficio al identifi-
car a estos activadores de la energía, ya que por lo ge-
neral son quienes inspiran a los trabajadores del cono-
cimiento altamente cualificados a ofrecer a la organi-
zación lo mejor de sí mismos a diario. A pesar de que 
la mayoría de las organizaciones cuenta tan sólo con 
un reducido número de profesionales de esta catego-
ría, su impacto puede ser desproporcionadamente 
enorme. En el área de TI de la empresa consultora, por 
ejemplo, el 10% de los empleados representaba el 26% 
de las relaciones energizantes, según explicaron los 
profesionales.

Al mismo tiempo, el análisis de redes de contactos 
también puede ayudar a los directivos a identificar qué 
profesionales se encuentran desmotivados y cuáles pue-
den estar a punto de abandonar la empresa o trabajan 
arduamente para alcanzar el éxito. Por ejemplo, en una 
empresa de servicios profesionales que fue objeto de es-

Los profesionales conectados 
a colegas con un excelente 

desempeño eran más 
propensos a explicar que se 

sentían llenos de energía por 
las interacciones, en 

comparación con los que 
interactuaban con empleados 

de rendimiento medio
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tudio, los empleados de TI que voluntariamente deja-
ban la empresa tenían un número significativamente 
menor de vínculos energizantes con los colegas que 
aquéllos que seguían en la empresa. En diversas orga-
nizaciones que hemos estudiado a lo largo de varios 
años, se observa un patrón sistemático: mucho antes de 
que dejaran la empresa, estos empleados fueron solici-
tados por un número significativamente menor de co-
legas en comparación con el resto de sus compañeros. 
A pesar de que esta menor solicitud puede reflejar, en 
ocasiones, capacidades más débiles, conectar a los pro-
fesionales valiosos que corren el riesgo de irse con los 
colegas adecuados (por ejemplo, a través de programas 
de orientación) puede cambiar esta destructiva y, por lo 
general, invisible dinámica.

Alinear la colaboración con los socios de 
negocio y los ‘stakeholders’ externos
La innovación implica por lo general migrar ideas de 
un contexto a otro. En las áreas de TI, esto con frecuen-
cia conlleva exponer a los profesionales a la experiencia 
y a las ideas de colegas de otras áreas. Por consiguien-
te, hallamos que es útil crear un mapa de los vínculos 

de la organización de TI con los socios de negocio y 
stakeholders externos clave para mostrar a los directores 
de TI en qué aspectos necesita cada unidad de TI indi-
vidual invertir más (o menos) tiempo de colaboración. 
Por ejemplo, al estudiar la función de TI de un desta-
cado distribuidor minorista on-line, seguimos el rastro 
de tres indicadores: el promedio de vínculos de los em-
pleados con cada unidad de negocio; el porcentaje de 
vínculos relacionados con la resolución de problemas; 
y el grado en el que los empleados de TI consideraban 
las interacciones energizantes. Esto nos permitió dar-
nos cuenta de qué unidades de negocio participaban en 
interacciones que eran innovadoras –es decir, mante-

Crear vínculos energizantes
Crear vínculos energizantes conlleva un conjunto 
de comportamientos que los líderes pueden ayudar 
a desarrollar en sus empleados. La habilidad para 
crear energía en las redes está estrechamente unida 

al desempeño y a la satisfacción de los empleados 
(aparecen marcados en rojo los empleados con un 
excelente desempeño y en azul los empleados con un 
rendimiento pobre).

Cuadro 4

Perfil de un empleado altamente 
satisfecho y con un excelente 

rendimiento

Perfil de un empleado altamente 
satisfecho, pero sin un excelente 

rendimiento

Perfil de un empleado 
menos satisfecho y con 

un bajo rendimiento

A pesar de que la colaboración 
se suele considerar por lo 

general una virtud, un exceso 
en muchos niveles 

organizacionales puede 
resultar negativo
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nían  una elevada energía en las interacciones centra-
das en torno a la generación de nuevos tipos de solu-
ciones– y cuáles tenían intercambios de información 
con una baja energía.

Generamos mapas similares en otras compañías con 
el fin de ayudar a los directivos a comprender en qué 
medida sus unidades estaban conectando con organi-
zaciones externas (como distribuidores, colegas en otras 
empresas y empresas de investigación profesional), lo 
que les permitió ver con qué facilidad se explotaban 
ideas externas a la empresa. Con ello, los directivos, ade-

más de ser capaces de evaluar si contaban con unas ade-
cuadas relaciones externas, también podían observar si 
las buenas ideas llegaban hasta los stakeholders internos 
apropiados. Por ejemplo, el departamento de TI de una 
empresa internacional dedicada a la fabricación de tec-
nología había llevado a cabo esfuerzos significativos pa-
ra animar a sus profesionales a ser más innovadores. A 
pesar de esto, los líderes se sorprendieron al descubrir 
que dos tercios de las interacciones relacionadas con la 
innovación se concentraban en tan sólo el 10% de la 
plantilla.

La innovación efectiva conlleva generalmente la ne-
cesidad de lograr un equilibro entre la conectividad ex-
terna y la influencia interna. Con el fin de asegurar la 
adopción y el compromiso con las ideas que proceden 
del exterior, es necesario respetar y buscar internamen-
te a aquellos empleados que inspiran nuevas ideas. 
Nuestro estudio subraya lo importante que es para las 
personas que desempeñan roles como los arquitectos 
de empresa y los directores de TI tener un doble enfo-
que. Las implicaciones para otras funciones son signi-
ficativas. Los diseñadores de infraestructuras, por ejem-
plo, tienden a tener una mayor influencia interna y una 
menor conectividad externa. Sin embargo, para intro-
ducir ideas ajenas a la empresa de un modo efectivo, de-

ben lograr un equilibrio mejor. Los analistas de negocio, 
en cambio, tienden a estar bien conectados externamen-
te, pero menos solicitados por sus colegas internos, un 
recurso poco explotado para promocionar ideas nuevas 
e innovadoras.

Minimizar las ineficiencias de la red y los 
costes de la colaboración
Las decisiones en las áreas de TI deben abordar un 
complejo conjunto de interdependencias. Lo que ocu-
rre en un proyecto tiene, por lo general, implicaciones 
para aplicaciones relacionadas, decisiones de infraes-
tructura, procesos de negocio y modelos de datos. En 
consecuencia, los empleados de TI suelen interactuar 
con una gran variedad de colegas con el fin de asegu-
rarse de que las soluciones potenciales no generan 
nuevos problemas. No obstante, este tipo de colabora-
ciones pueden ser onerosas e incluso contraproducen-
tes si son demasiadas las personas implicadas en las 
reuniones, las cadenas de correos electrónicos y las de-
cisiones. 

La mayoría de los directores de TI con los que hemos 
trabajado estaban impacientes por hallar el modo de 
reducir la conectividad de las redes en aquellos puntos 
en los que la colaboración no lograba generar suficien-
te valor. En las organizaciones de TI que hemos estu-
diado, hemos hallado que por lo general sólo entre el 
3% y el 5% de las personas más conectadas (normal-
mente líderes y expertos) representaban entre el 25% y 
el 35% de los vínculos de redes. Estos empleados esta-
ban con frecuencia sobrecargados, lo que ralentizaba 
el trabajo de las muchas personas que interactuaban 
con ellos, aunque de forma involuntaria. En Monsan-
to, por ejemplo, las 50 personas de TI más conectadas 
consumían grandes cantidades del tiempo de sus cola-
boradores; en una semana típica, sus colegas dedica-
ban un total de 94 horas a prepararse e interactuar con 
cada uno de ellos (más de tres veces la media de los de-
más empleados). Reducir estas exigencias de colabora-
ción conlleva varios enfoques diferentes, dependiendo 
de si los individuos son conectores excepcionales sobre 
la base de su rol organizacional (esto es, los demás re-
curren a ellos en busca de información, decisiones o 
recursos en virtud de su posición formal) o sus atribu-
tos personales (los demás les reconocen sus conocimien-
tos, personalidad o fiabilidad).

Factores basados en el rol
Algunos individuos se convierten en conectores cen-
trales debido a sus responsabilidades en la empresa, 

El análisis de redes de 
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y, a continuación, desarrollar un grupo más extenso al 
que recurrir. Por ejemplo, un experto técnico pudo re-
ducir su carga de colaboración derivando a otros los as-
pectos no técnicos de su trabajo (tales como planificar 
y dirigir reuniones semanales). Aunque seguía partici-
pando en las reuniones, al eliminar las responsabilida-
des de organización ganó varias horas semanales. Otro 
directivo se dio cuenta de la necesidad de pasar de ser 
un experto técnico a ser un conector de personas; para 
lograr esto, intentó de forma deliberada no responder a 
las preguntas de los clientes internos. Cuando le pre-
guntaban sobre cuestiones técnicas que sabía que po-
dría responder alguna de las personas a sus órdenes, 
pedía a esa persona que asistiera a la reunión, indican-
do de este modo que el asociado era perfectamente ca-
paz de tratar el problema: “Cuando la gente vio que es-
taba depositando mi confianza en esa persona, eso real-
mente reforzó su propia seguridad y contribuyó a que 
la gente de diferentes grupos se diera cuenta de que ésa 
era la persona a la que tenía que dirigirse”.

Un tercer empleado se dio cuenta de que un buen 
modo de eliminar la sobrecarga era documentar sus pro-
yectos minuciosamente para asegurarse de que él no 
fuera el único experto: “A todos nos encanta pasar al si-
guiente reto técnico una vez que el actual está listo y 
funciona. Eso tiene un coste muy bajo cuando se está 
finalizando un proyecto, pero garantiza que todo el 
mundo sepa que ésa es la persona a la que tiene que di-
rigirse, y eso será así. Para siempre”. 

Calcular la cantidad de tiempo que los contactos de 
una persona invierten en interactuar con ella posibilita 
identificar a los individuos que imponen un elevado cos-
te de colaboración a su trabajo. Por ejemplo, en Mon-
santo, los empleados que interactuaban con los líderes 
organizacionales y los directores de un proyecto menos 
eficientes dedicaban cinco veces más de tiempo a pre-
parar y participar en esas colaboraciones que los em-
pleados que interactuaban con los líderes organizacio-
nales y los directores de un proyecto más eficientes (véa-
se el cuadro 5). Esta disparidad motivó a los directivos a 
buscar las mejores prácticas que pudieran mejorar la 
eficiencia de la colaboración en roles específicos. Entre 
sus hallazgos está el siguiente: si la eficiencia de la co-
laboración de tan sólo 20 de los líderes organizaciona-
les y directores de proyecto menos eficientes pasara de 
estar por debajo de la media a estar en la media, ahorra-
ría a los aproximadamente 400 individuos que interac-
tuaban habitualmente con esos líderes y directores has-
ta 1.500 horas semanales.

Al aplicar este tipo de análisis basado en el tiempo a 
todos los roles, nos sorprendió el volumen de tiempo 

sus interacciones con un gran número de unidades de 
TI y el hecho de que tienen una gran cantidad de per-
sonas a sus órdenes. Para reducir la sobrecarga de la 
colaboración, utilizamos un análisis de redes con el 
fin de identificar oportunidades para redirigir el acce-
so a la información de que disponían, mediante la de-
rivación de algunas decisiones hasta puntos menos 
sobrecargados de las redes y la redefinición de sus pa-
peles. 

Para un directivo, la mejor solución fue insertar un 
nuevo grupo de responsables entre él y las personas a 
sus órdenes, lo que redujo su conectividad un 70%. Otro 
directivo se dio cuenta de que se había vuelto indispen-
sable para su equipo, lo que planteaba graves problemas 
para la sucesión. Su respuesta fue empezar a dejar de 
asistir de forma selectiva a reuniones internas con los 
clientes y pedir a las personas que se encontraban bajo 

sus órdenes que lo sustituyeran. Con el tiempo, los 
clientes empezaron a dirigirse directamente a otras per-
sonas, lo que redujo el tiempo que necesitaba dedicar 
cuando ayudaba a sus asociados a desarrollar sus pro-
pias redes en otros lugares de la empresa. Un tercer di-
rectivo se dio cuenta de que sencillamente estaba ayu-
dando demasiado y que la gente se aprovechaba de él. 
En respuesta, pidió a su asistente que cuestionara las 
peticiones para asistir a las reuniones (para asegurarse 
de que eran esenciales) y a ofrecer menos tiempo del 
que le exigía la gente.

Factores personales
La sobrecarga de la red también puede ocurrir cuando 
los empleados se apoyan demasiado en los colegas en 
lo que respecta a conocimientos técnicos o a petición de 
ayuda para moverse por la organización. Para hacer fren-
te a este tipo de situaciones, es importante identificar 
las habilidades o conocimientos específicos requeridos 
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dedicado por las personas ante las demandas de colabo-
ración: muchos dedicaban entre 25 y 35 horas semana-
les a preparar y a participar en colaboraciones con los 
demás. Estos resultados confirman lo que muchos líde-
res de TI sospechan: añadir más gente a un proyecto 
puede proporcionar sólo beneficios marginales y puede 
de hecho ralentizar el proyecto. 

Los líderes también pueden obtener una gran varie-
dad de información detallada y específica de cada rol 
dándose cuenta de la cantidad de tiempo que los em-
pleados dedican a colaborar con otras personas que de-
sarrollan la misma función frente al compartido por 
otros con roles diferentes. Por ejemplo, hemos hallado 
que el cuartil menos eficiente de programadores dedica 

más del doble de tiempo a colaborar con analistas de ne-
gocio que la media de los programadores. Esto apuntó 
la necesidad de volver a examinar las expectativas sobre 
el modo en el que los programadores interactuaban con 
los analistas de negocio –y las oportunidades para iden-

Mejorar la eficiencia de la colaboración
El análisis de redes contribuyó a identificar qué 
líderes organizacionales y directores de proyecto eran 
colaboradores más eficientes y cuáles lo eran menos. 
Los que estaban situados en el cuadrante superior 
izquierdo consumían una gran cantidad de tiempo 

de sus colegas y apoyaban relativamente poco las 
relaciones informacionales. En cambio, los situados 
en el cuadrante inferior derecho proporcionaban una 
gran cantidad de valor informacional de una forma muy 
eficiente.

Cuadro 5

Proporcionalmente 
menos eficiente

Proporcionalmente 
más eficienteTiempo total de 

interacción

Número de veces que el individuo fue citado por otra persona

Líder organizacional Director de proyecto

La innovación efectiva conlleva 
generalmente la necesidad 
de lograr un equilibro entre 

la conectividad externa 
y la influencia interna
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tificar y compartir las prácticas más efectivas en toda la 
organización–. Los directivos que descubren este tipo 
de conocimientos y los integran en los esfuerzos de for-
mación y orientación pueden ahorrar importantes cos-
tes en términos de tiempo y personal.

Las redes de empleados pueden tener profundas re-
percusiones a la hora de transformar las organizaciones 
rígidas en unidades flexibles que pueden adaptarse e in-

novar. No obstante, al realizar estos cambios, los direc-
tores de TI y otros líderes empresariales deben abando-
nar algunos de sus tradicionales métodos de gestión y 
adoptar un modelo de gestión diferente basado en ma-
yor medida en la colaboración. A pesar de que los grá-
ficos organizacionales y los procesos estandarizados 
pueden proporcionar una base importante, no son su-

ficientemente flexibles para respaldar los diferentes ti-
pos de colaboración y de asociación internas y externas 
que precisan las empresas para maximizar el valor. Los 
mejores directores de TI fomentarán patrones de cola-
boraciones que permitan a sus organizaciones conver-
tirse en entornos de trabajo eficientes, innovadores y es-
timulantes.  

Calcular la cantidad de tiempo 
que los contactos de una 

persona invierten en 
interactuar con ella posibilita 

identificar a los individuos 
que imponen un elevado coste 

de colaboración a su trabajo
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