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Resumen: El trabajo argumentaun conjunto de reflexiones tedricas que validan el papel y la
importanciadel estudio delainformalidad paraentender el funcionamiento organizacional. A
partir de la dualidad esencial de |las organizaciones como sistemas funcionalesy humanos, la
informalidad se presenta como una clave para entender € lado humano de la organizacion.
Visualizandola a su vez como un gran tejido interactivo que engloba un conjunto de redes
sociales interconectadas, podemos ganar una nueva y mas compleja comprension de la
dinamica humanay laformaen que se vincula con lafuncional .
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Abstract: Thispaper presentsreflectionsand per spectivesabout theimpor tanceofinfor mal
humanrelationshipsto better under standtheor gani zational behavior. Sncetheessertial
duality of organizations as human and economic systems, informality becomes a key to

under stand the hu man side of thework ing place. Themwe could seeor gani zationslikeabig
tissuethatincludesinter connectedsocial networksandobtainamorereal andcomplexidea of

whatanor gani zationis.
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Introduccién

vinculan las personas en grupos y sistemas sociales mayores.
L as relaciones propiamente humanas y mas espontaneas entre
las personas en €l area de trabgjo son parte inseparable del propio
proceso laboral; pero, al mismo tiempo, constituyen una zona de

intervincul o en tre otras esferas en tanto a sus relaciones personales en
el trabajo, el hom bre trae susideas y sentimientos sobre si mismo, la

familia, la comunidad.

La informalidad relacional ha sido abordada desde hace mucho
tiempo en € &rea organizacional sin que por ello lleguemos todaviaa
un entendimiento cabal de cdmo transcurre realmente € proceso de
integracion complejafor mal-informal.

Este trabajo trae y discute algunos de los argumentos mas
importantes para entender el papel y laimportancia de las relaciones
informalesen el proceso detrabgo, y en &l todo humano-funcional que
unaempresa o cualquier otra organizacion laboral constituye.

D esde las ciencias sociales procuramos entender coOmo se
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Al mismotiempo, rescatael valor positivodel sistemainfor mal para
el proceso detrabajoy se separaargumentadamente delas perspectivas
gue de comun han enfocado la informalidad como obstaculo en €
desarrollo de las funciones laborales. Considerando también lo
inevitable y necesario de tener en cuenta estos elementos con €l fin de
entender lavidaso cia en las organizaciones.

La informalidad se presenta entonces como un asunto de
importanciaque no podemos dejar de lado paraentender en verdad qué
es 'y como funciona una organizacion laboral y también como un
recurso valioso para hacer cada vez mas coherentes los tan a menudo
encontrados o contrarios intereses individuales y objetivos
organizacionales. Estevaaser el masimportantedelosmdvilesparael
debate en estetema.

Laorganizacion

La organizacion laboral puede ser vistacomo una gran comunidad de
individuosy grupos que coordinan su actividad parael logro continuo
de objetivos que pueden ser la produccion de determinados bienes o
servicios, o la realizacion de especificas metas sociales y esto se
procura con el minimo costo y el maximo beneficio posible.

Constituye un nivel de estructuracion social que contiene y
trasciendelosnivelesprecedentes: inter per sonal, grupal eintergrupal.
En tal sentido, es una complgjaintegracion de grupos, dadaa partir de
ladiferenciaciony coordinacion de un conjunto de roles que permiten
el desarrollo de funciones que, de otra forma, no podrian cumplirse
(Schein, 1985).

La organizacion es un sistema o totalidad integrada cuyas
propiedades no pueden ser reducidas a unidades menores, ya que
constituyen saltos cualitativos respecto alas par tes que laforman. En
su funcionamiento mantiene un constante intercambio de energia e
informacion con su medio con e fin de compensar y/o revertir €
proceso entropico. Por ello, pueden caracterizarse como un tipo
particular de sistema abierto (Katz, 1986), que se diferencia
sustancialmente de otros, por e hecho de que en la organizacion se
observa que:

 Falta una estructura fisica identificable y perdurable que pudiera
observarse en reposo y movimiento.
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* No tiene una estructura separada o distinguible de su
funcionamiento.

 Senecesitan mecanismosde control paramantener launidad; no hay
premisas biol 6gicas que la sostengan.

» La evolucion es autodeterminada. No hay curvas de crecimiento
previsibles ni pautas de evolucion preestablecidas.

* No existen limites para la variabilidad. Puede transformarse
totalmentedurantesuciclovi tal.

Al mismo tiempo, estos autores establecen otro conjunto de
caracteristicas que sirven como base explicativa mas especificaen lo
gue se refiere a su funcionamiento interno:

* Incluir actividades de autopreservacion del sistema.
» Mantener una pauta complejade papel for mal.
» Tener unaclara estructura de autoridad.

» Formular explicitamente unaideol ogiaparasostener laestructurade
la autoridad.

Estas caracteristicas ofrecen una idea de la organizacién como
sistemaso cial donde existe un lado funcional préactico que es su razén
de ser primera, 0 mas explicita, y que mediatiza cualquier otro
funcionamiento psicologico o social de los individuos y grupos a su
interior.

Dada la naturaleza social del hombre, lo anterior supone una
dualidad (funcional-social, formal-informal) inherente a propio
funcionamiento de la organizacion y que se nos muestra en la
comprensién tedricaque de ellahacemos, en surealidad funcional y en
su dinamica cotidiana. Pero como sucede con muchas otras cosas, en
nuestrainsercion como miembros o como lideres de una organizacion
laboral o bien, desde €l bésico sentido comin, esta dualidad se nos
presenta integrada. El asunto es complejo porque ciertamente en su
funcionamiento espontaneo es un todo Unico y a mismo tiempo esla
resultante de la integracion complgja de las aristas funcionales y
humanas del sistema.

Este reconocimiento no es nuevo en teoria organizacional. La
escuela sociotécnica iniciada y desarrollada por investigadores
vinculados con €l instituto Tavistock de Londres, ha desarrollado
ampliamente la comprension de la organizacion como el montgje
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complgjo entre los sistemas técnico (infraestructura fisica, equipo
disponible, etc.) y socia (relacionesentrelas per so nasquetienen que
realizar el trabajo), que se determinan mutuamente en su interaccion.

Las complgidades aumentan dentro del sistema social. Desde los
estudios de Haw thorne de principios del siglo pasado, llevadosacabo
por Elton Mayo y un conjunto de colaboradores, ha sido un tema la
interaccidnentreel sistemasocia formal y el infor mal, generandouna
vision de ladualidad con un cierto matiz de problema u obstéculo del
sistemainfor mal sobreel for mal o viceversa. Desde nuestro enfoque,
consideramos la organizacion como la articulacion de grupos e
individuos en sistemas funcionales y humanos cuya integracion
determinaun Unico y comple o entramado so cial.

Laideadefinalidad y mejor aln, de finalidades, es muy importante
paraentender el funcionamiento organizaciona y lacomplegjidad dela
dinamica interactiva. Los fines organizacionales no son Gnicamente
los planteados explicitamente y que llenan lo que se conoce como
mision o razén de ser delaorganizacion. En el quehacer organizacional
coexisten finalidades multiples que se mantienen enjuego alolargo de
Su existencia como sistema socia en tanto los individuos y grupos
entran, salen o cambian de posicién asu interno, 1o que sevinculaasu

vez conlareconociday tan llevaday traidamovilidad o turbulenciadel
entorno.

La complgja articulacion de fines actla como uno de los rios
subterraneos de la dindmica humana en la organizacion, con
consecuencias paralapermanenciay el compromiso delosmiembros,
definiendo también asuntos de eficiencia, culturay satisfaccion. Enla
organizacion laboral el juego de intereses individuales, grupales y
sociales, logra ser complementario y es el pegamento que une a un
conjuntotal degruposy per so has. Adentrarseen esejuego deintereses
ha sido imprescindible para entender el mundo organizacional.
Sabemos que unindividuo entraalaorgani zacion con expectativas que
No aparecen en ningun contrato, pero que determinan su permanenciay
las caracteristicas de su contribucion. Cadagrupo tiene un conjunto de
metas muchas vecesinaccesi bles paralagerencia, pero que modulan el
comportamiento de toda una seccidn e impactan la totalidad.

En relacion directa con esto, F. Capra (2002) hace un interesante
replanteo de laorgani zacion como un sistemade naturaleza dual, dada
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por lainteraccion compleja de sistemas vivientesy artificiales. Segin

este autor las organizaciones son a mismo tiempo:

* Instituciones sociales disefiadas para propoésitos especificos
(artificiales).

» Comunidadesdeper sonasqueinteractian paraconstruir relaciones,
ayudarse y dar sentido personal a sus actividades cotidianas
(vivientes).

Consecuentemente, una de las cuestiones mas importantes y
dificiles de enfrentar cuando analizamos o intervenimos en
organizaciones laborales, es el problema ? esta es la palabra méas
adecuada? de laintegracion entre las metas organizacionales y los
intereses de las per so nas. Particularmente, dado en el hecho dequela
parte intenciona, o & sistema de ordenamiento planificado, o bien la
jerarquia de la organizacion, a menudo desconocen la naturaleza, las
necesidades y las potencialidades del lado social. Muchos de los
esfuerzos que en materia de intervencién y/o consultoria
organizacional serealizan, tienen que ver finalmente con el problema
de la integracion entre € individuo y la organizacion, sean ellos
enfocadosal desarrollo de grupos, el entrenamiento alideres, o bien, a
la conduccion de procesos de cambio.

Entodosestosasuntoslaclave serdpoder alinear losobjetivosdelas
personas y del sistema en un conjunto coherente de intereses
complementarios. Esto siempre seraextremadamente dificil entantola
organizaciéncomportalaclasicacontradiccionentreloindividual ylo
social.

Laorganizacioninfor mal

Justamente en términos de la integracion individuo-organizacion, la
informalidad organizacional se hace untemarelevante. Y de hecholo
es, tanto s lo miramos desde la perspectiva de la integracion del
individuo a sistema, como desdelosrecursosdel sistemaparaintegrar
al individuo.

Como ya se ha planteado, la organizacion contiene individuos y
grupos que se entrecruzan en sus actividades y relaciones paragenerar
dos sistemas distinguibles. Uno formal, dado por las relaciones
propiamente |aboral es, preestablecido en su estructuray dinamica por
la propia organizacion. Y otro informal, proporcionado por las
relaciones personaes entre los miembros, que funciona de forma
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auténoma o espontanea, en cierta medida a margen de los planes e
intenciones. Estadistincion esandlogaalague hace Homans (1950) en
su modelo de sistema social cuando describe un sistema
ambiental mente determinado (externo) y uno (interno) surgido apartir
del externo; pero queincluye actividades, interaccionesy sentimientos
no especificados por €.

Los estudios en la empresa eléctrica de Hawthorne ? ya
mencionados anteriormente? constituyen una de las primeras
experiencias sobre informalidad organizacional y mostraron la
relevancia de las motivaciones sociales para la vida organizacional
(Schein, 1985). Demostraron, ademas, la existencia de una
organizacion social informal, su relevancia para el trabgjador y €l
impacto directo que pueden tener en |os resultados de la organi zacion.
Como consecuencia se generd un nuevo enfoque para concebir la
naturaleza humana y su relacion con €l trabajo; cuyos planteos se
resumen en el reconocimiento delas necesi dades social es (aceptacion,
pertenencia) como €l prin ci pal motivador delaconductahumanay el
sentido deidentidad como originado en lasrelacionesinterpersonal es.
De esta forma, se concluyé que los individuos responden a la
organizacion en la medida que ésta ofrezca posibilidades reales para
satisfacer sus necesidades sociales y para construir un sentido de
identidad.

Aunque no de manera Unicay absoluta, en efecto, ademés de los
fines practicos, lamotivacion profesional, lanecesidad de subsistencia
u otros asuntos; la decision individual de ser miembro de una
organizaciéon pasa continuamente por la validacion del sistema de
relaciones personales (informalidad) que la pertenencia implica. Y
junto con eso no solamente se define la propia pertenencia, sino la
manera en gque ésta se da, 10 que hace que la informalidad juegue un
papel en la determinacion del comportamiento de individuosy grupos

asuinterior, conlasimplicacionesinherentes paralaproducciony la
efectividad.

Lasrazonespor lascualesemergeun sistemainfor mal apartir delas
relaciones formales estan vinculadas con la naturaleza social del
hombrey con sus necesi dades psicol 0gicasal pertenecer aun grupo. La
informalidad relacional cumple importantes funciones ligadas a los
intereses que mueven a una per sonaainiciarsey permanecer en una
organizacion dada. Una de las necesidades més perentorias que €l
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individuo tiene que cubrir para permanecer es la de construir una
interpretaciéon logica y coherente acerca de los eventos
organizacionales (Lamertz, 2002). Y justamente su recurso
interpretativo fundamental, al no tener acceso a una fuente de
informacién mas segura, va a estar proporcionado por la constante
comparaciony referenciade quiénes|e son social mente cercanos; para
lo cual debe generar y sostener una comunicacion per sona suficiente
para estos fines.

Otras funciones del sistema informal se vinculan con la
socializacion de los nuevos miembros para comprender y aceptar la
cultura, la transmisién del conocimiento y la informacion, cubrir
necesi dades emocionales relacionadas o no a trabgjo, y € apoyo ante
tareasdedificultad o que requieran un conocimiento mayor del entorno
interior. De este modo, podemos afirmar que incluso para la propia
realizacion de los roles formalmente establecidos, las relaciones
informales son un recurso imprescindible.

Unimportante mecanismo generador delainformalidad radicaenla
necesidad de las personas de buscar un espacio de definicion y de
influencia en el sistema cuando éste desconoce los intereses de los
miembros, o bien, cuando no ofrece posibilidades de influir en la
definicion de los destinos organi zacionales. En estos casos el sistema
derelacionesinformal essubyaceen larelacionfor mal, sirviendo como
una contraparte importante a las normas y regulaciones formalmente
establecidas. Para muchos individuos, éste es e Unico camino de
influenciaposibleenlasdecisiones, y enlamaneraen que seestablecen
normasy procedimientos funcionales.

De esta forma nos acercamos directamente al tema de la
participacion social, 0 mejor, en este caso, a de la participacion
organizacional. Conociendo que existe una gran variedad de
definiciones y enfoques para analizar la participacion, agui vamos a
asumir que es. “el conjunto de formas mediante las cuales los
individuos 0 grupos aseguran sus intereses o contribuyen en los
procesos de toma de decision mediante el ecciones autodeterminadas’
(Heller, 1998).

Entonces, participacion puede ser cualquier tipo de proceso social
gue conduzca a ese resultado y, en consecuencia, queda incluida la
informalidad como un camino paraparticipar, o bien, como unaforma
de participacion. De hecho, la participacion informal se define en
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oposiciénalafor mal como: “todaaguellaenlaqueno hay mecanismos
explicitosinvolucrados’ (Heller, 1998). No obstante, se reconoce que
lafor mal abreespaciosalainfor mal, y queunambienteinfor mal esel

mejor paralapropiaparticipacion for mal, en tanto, e individuo puede
ser mas auténtico y espontaneo en la exposicion y defensa de sus
verdaderos intereses.

Desgraciadamente éste ha sido un recurso muy utilizado por las
gerencias que tienen un sentido utilitario o manipulador de la
participacion y que generan ambientes informales para ofrecer
participacion aparente, sin permitir ninguna influencia real a las
personas miembros; pero eso ya es harina de otro costal.

La participacién informal ? entendida en oposici én conceptual y
real alaformal? refuerzalaideadelainformalidad como un camino
aternativo y/o subversivo de influenciaen el sistema. Esto, a ser una
realidad en muchas organizaciones, dado que su sistema formal de
relaciones dgja poco margen de influencia, se ha extendido como una
verdad generalizable a toda la informalidad organizacional. De esta
forma, selaconcibe como un peligro paralabuenamarchadel trabajo,
laconcentracion delos gruposen latarea, o bien, paralajustezadelas
decisiones de un lider. Asi, hay organizaciones que se oponen y
combaten el sistemainfor mal derelacionesoenotroscasoslodejande
lado como un asunto ajeno cuya existencia estd al margen del
funcionamiento organizacional .

Ed gar Schein (1985) distingue conceptual mente el sistemafor mal
del informal afirmando la existencia de dos organizaciones
diferenciadas: una formal que es la coordinacién planificada de
actividadesde un grupo de per so nas paraconseguir un objetivo coman
explicito atravésdeladivision del trabajo y mediante unajerarquiade
autoridad; y otrain for mal definidacomo los patrones de coordinacion
gue surgen entre los miembros de una organizacion formal y que no
estan estipulados en €l man ual derolesy actividades. Por ultimo, este
autor sefiala que muchos de los problemas psicoldgicos en una
organizacién surgen precisamente de lacomplegjainteraccién entrelo
formal yloinformal.

Compartimos plenamente esta definicién y valoramos que ella
expresa exactamente el sentido con el que hemos estado analizando la
informalidad; que no se limita a su comprension como la realizacién
conjunta de actividades fuera del contexto laboral (visitarse, ir al cine
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juntos, etc.), sino gque incluye a la interaccion de las personas en €
propio proceso de trabajo cuando éste se conduce por vias no
especificadas por la pauta funcional o la jerarquia de autoridad
establecida en la organizacion. Asi, incluso es posible utilizar las vias
informales como recurso para la consecucion de objetivos de trabajo
(formal mente pautados) cuando se aprovechael vinculointer per sonal
o lasimpatia de alguien en una posicion favor ableparalo queel otro
necesita.

Como puedeverse, ladistincion entreunoy otro sistema, aunque se
presentan como dos asuntos diferentes, no es cosa tan sencilla. De
hecho, en ésta como en otras definiciones de forma e informal,
encontramos una radicalidad que definitivamente no vemos en lavida
real. Como venimos argumentando, laexistenciade un sistemafor mal
de relaciones implica casi imprescindiblemente el sistema informal.
Las personas en su interaccion para la actividad generan vinculos
interpersonales que mediatizan €l gjercicio delatarea, y queimpactan
inevitablemente el desempefio individual y organizacional. Pudiera
decirse, incluso, queun sistemafor mal, en si mismo, esunaabstraccion
irreal, en tanto la materializacion y efectividad del sistema de roles
funcionales requiere de lainteraccion espontaneay creativa entrelas
personas.

Esinteresante el llamado de atencién que sobre este asunto realizan
Katzy Kahn (1986), al reconocer que desde Haw thorne se haaplicado
el concepto de informalidad a la conducta gjena a los requerimientos
del rol organizacional y posiblemente opuestaasu cumplimiento, con
lo que se hahecho, préacticamente, equival entes sistemasinformalesde
relacion y restriccion de los resultados. Estos autores califican esta
concepcion como restringiday confusa, puesto que existe, a su modo
de ver, la posibilidad de que algunos sistemas informales sean
“amplificaciones de apoyo no codificadas, venidas de la estructura
formal” (Katzy Kahn, 1986: 58-59). Particularmente ellos pensaron en
las agrupaciones informales como situadas en un punto intermedio
entre agrupamientos primitivos y organizaciones formales.

El andlisis de la relacion entre los dos sistemas se complgjiza
gradualmente. La mayor parte de las veces el sistema formal es el
generador del sistema informal y, ciertamente, es éste primero quien
dispone los limites o digamos el alcance de las relaciones informales,
aunque esta funcion no siempre se cumple de manera absol uta.
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Pongamos por caso un lugar especifico en e que dos individuos
entren a trabgjar. La posibilidad de que ambos desarrollen alguna
conexion dependera casi absolutamente de que se produzcan
condiciones de interaccion lo suficientemente regulares como para
generar conocimiento mutuoy abrir laposibilidad de quelarelacion se
establezca, dando lugar aafectosy valoraciones. Al mismotiempo, una
vez ocurrido el transito haciael sistemainfor mal, oloqueeslomismo,
guelasdosper so hasentrenen contactointer per sonal por alguntiempo
suficiente paragenerar vinculos, €l sistemaderelacionesinformalesse
hace rel ativamenteindependiente del for mal, generando unadindmica
propiague puede, en determinados casos, trascender larelacionfor mal
(laboral) pautada.

Ciertamente, con esto estamos afirmando que una vez generado el
sistemainfor mal, larelacion en tre los dos sistemas puede invertirse,
siendo el sistema informal quien regule € buen funcionamiento del
for mal. Lasituacion clasicade dos per so nasen conflicto, obstruyendo
la gjecucion de latarea mutua o de grupo es un buen jemplo.

En e mundo de hoy es todavia méas fuerte esta afirmacion s
consideramos que lastareas son cadavez méas complejasy necesitanla
integracion delas per so nasaequiposdetrabgjoy de éstosentresi; lo
cua debe significar mayores posibilidades de predominio para €
sistemainfor mal derelaciones.

Cuando se logra un adecuado acople entre los sistemas formal e
informal, lainteracciénsocial a interior delaorganizacion sehacemés
fluida y aumentan las posibilidades de mayor efectividad
organizacional. Esto responde a sencillo hecho de que un buen
montaje informal-formal abre la posibilidad de la integracion de los
intereses personales y organizacionales en el propio curso de lavida
funcional de la organizacion. ¢Sucede siempre asi?, ¢existe una
tendencia natural a que esto suceda?, o ¢es ago raro o que debe
conseguirseintencional mente? Estas son preguntasdedificil respuesta
pero de imprescindible planteo si qgueremos entender la organizacion
informal

Enmuchoslugaresd sistemainfor mal tieneunafuerzaimportante,
ganadapor el tiempoy losmérgenes que lapautafor mal derelaciones
han brindado, a punto de constituirse en un factor importante en la
toma de decisiones y en e funcionamiento total de la organizacion.
Claro que este proceso no transcurre de forma ordenada
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intencionalmente, y también sucede en buena medida al margen de la
concienciade los miembrosy de la gerencia.

Asi llegamos a un concepto interesante y que agui denoto con €l
término “poder informal”. Ello implica mejores posibilidades de
gjecucion, influencia o control en la vida organizaciona para las
personas que lo poseen. El poder informal de una persona estara en
relacion directa con la posicion ? mejor 0 peor? que ocupe en €
tejido interactivo; lo cua dependerd no solo de la cantidad, sino del
tipo, larelevancia, o lafortalezade susinteracciones. Asi, en resumen,
definimos que poder informal es todo aquel que se deriva de las
posibilidades que brinda la amplitud y/o importancia de los vincul os
interactivos no pautados formalmente que una per sona desarrollaen
un espacio so cial dado.

Muchade lavitalidad, en e sentido devida, movimiento y también
de energia de la organizacion esta dada en lainformalidad. Estaesla
mas humana y la mas vivay, por tanto, cambiante y autorregulada
dentro de ella. Es un gran recurso que generalmente no se controlay
dirige o que, incluso, lamentablemente, se enfrenta o se rompe a
ignorar su realidad o su importancia.

De hecho, unadelas grandesfuerzas que un cambio organi zacional
enfrenta como resistencia es este tgjido relacional, que se siente
amenazado con los movimientos de puestos o cualquier otro cambio
intencionado que pueda afectar el sistema de relaciones. Afiadido a
esto, el sistemainfor mal tieneunagran potencialidad derecursospara
usar en una guerra contra el cambio ? en el supuesto de que se la
plantee? y lo hace muy bien desde su existencia oculta o
underground.

Al mismo tiempo pudiera ser y es, en |os casos en que se sabe
reconocer e integrar, una gran fuerza de apoyo a cualquier proceso
nuevo, comunicando, dando soporte de conocimiento y afectivo alas
nuevasper so nas, o alosviegjosmiembros, en susnuevasfunciones. De
hecho laorganizacién siempre utilizaeste recurso de unamaneramejor
0 peor, pero resultaimprescindible su uso.

El entramado interactivo informal en la organizacién cambia y
evoluciona con la actividad de la mismay, por supuesto, también a
partir de las entradas y salidas de per so nas o de otras perturbaciones

tipicasdelainteraccion social. No obstante, laexistenciade unacultura
en la organizacion con cede, asu interno, una dimension estable dela
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vidaso cial. Vaeaclarar que estamos concibiendo laestabilidad en un
sentido dinamico y nunca como inmovilidad o fijeza que suponga un
estado de cosas ya dado o invariable. Estamos hablando de la
estabilidad deformasfuncionalesen el entramado so cial infor mal.

Asumiendo la concepcién de Schein (1987) podemos definir la
cultura como: € nivel mas profundo de presunciones basicas y
creencias que comparten los miembros de un grupo o empresa 'y que
definen la visién que la empresa tiene de si misma y de su entorno.
Tales presunciones provienen de respuestas aprendidas en el proceso
de subsistencia con €l entorno y de la solucién de sus problemas de
integracion interna. Estos dos temas son la clave de la existencia,
mantenimientoy cambio delacultura. Digamos mejor que esos son sus
encargos mas importantes: a) re solver |os problemas de adaptacion y
supervivencia externay b) integrar los procesos internos del grupo
socia paraunamejor capacidad de adaptacion.

Ademas, la cultura cumple una funcion muy importante en €
funcionamiento organizacional y es la de eliminar la ansiedad que
podria implicar la respuesta a un entorno dificil y complejo si no
existiera una pauta de comportamiento establecida como correctay/o
propia. Estololograa construir las presunciones basi cas que unifican
y guian el comportamiento.

Como podemosver, enrelacion directacon |o que conceptual mente
se trata como cultura organizacional, se halla la actuacién de un
conjunto de normasy valores de relativa permanencia, que regulan €
comportamiento social, otorgando un patrén o forma estable a las
maneras de relacion entrelas per so nas que son miembros.

El vinculo entre informalidad y cultura organizaciona es muy
estrecho. Ladindmicainfor mal funcionadesdeel nivel mésprofundo
de estructuracion y expresion de la cultura, en tanto es un sistema
igualmente subyacente que no puede ? en lamayoria de los casos?
recurrir para su regulacion a normas explicitamente planteadas o
artefactosvisibles. Al mismotiempo el sistemainfor mal derelaciones
es un importante vehiculo de transmision de la culturay garantiza su
perdurabilidad.

En este sentido, encontramos una circularidad en |a determinacion
mutua entre cultura y formas estables de interaccion, unay otra se

generan y sostienen reciprocamente. Eso nos permite pensar que la
comprension de las formas interactivas estables de la organizacion
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pudieran ser un recurso para conocer, interpretar y posiblemente
también modificar su cultura

El tgido interactivo or ganizacional

Generalmente hablamos de sistema informal sin reparar en la
connotacion que lapalabra“sistema’ le otorgaal término. Un sistema
supone una pauta de ordenamiento o un todo compuesto por partes
interdependientesy subordinadasal todo, enrelacion conel logrodeun
propdsito que trasciende las capacidades de funcionamiento de cada
una de ellas por separado. Observando el aspecto estructural mas
basico del sistema informal, podemos inferir entonces que cada
individuo, subgrupo o grupo, esincapaz de producir por si mismo los
resultados necesarios con el fin de cumplir las funciones de la
informalidad. Paraello debeninteractuar como par tesdeun sistemade
relaciones informales.

Asi, en las organizaciones, |as relaciones informales se convierten
en un todo conformado por conexionesy conjuntos de ellas que, asu
vez, se articulan en redes para conformar un tejido interactivo
complejo.

Este tgjido se autoorganiza, o produce continuamente su propio
ordenamiento. El concepto de autoorgani zacion es desarrollado por €l
fisico Von Foester en un texto yaclasico, Self Or ganisingsystemsand
their organisation, publicado en 1968. Este concepto implica la
produccion auténomadel propio orden. Aplicado a sistemain for mal
implica que el patrén o forma especifica de alineacion que rige las
interacciones informales surge, continuamente, de ellas mismas.
Siendo entonces el sistemain for mal un sistemaautoorganizado.

Al sistema informal también se aplica la paradoja de la
autoorgani zaci 6n argumentadapor €l propio Von Foester y que plantea
gue un sistema autoorganizador debe trabajar continuamente para
construir y reconstruir su autonomia. Ello implicaun gasto de energia
que ? teniendo en cuentalasegundaley delatermodinamicaoley de
la entropia? s6lo puede mantenerse si se extrae energia del medio
exterior. Quiere decir que para ser autonomo hay que depender del
mundo ex terior (Morin, 1998).

El sistema informal se autoorganiza a partir de un intercambio
continuo con el sistema formal que garantiza la entrada de nuevas
personas, € sustrato material y la pauta organizativa bésica de las
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actividadeslaborales. Todo lo cual implicalaposibilidad dequeentre
las personas y grupos se generen y desarrollen interconexiones no
planteadas en la pauta organizativafor mal.

Justamente, la estabilidad del funcionamiento global de la
organizacionincluidalainformalidad selograatravésdelaiteraciony
reiteracion de las interacciones cotidianas entre los integrantes
(Schvarstein, 1991). En la supuesta simplicidad del proceso de
conexién de unos individuos y grupos con otros, se va generando,
desde € aparente desorden de estas interrelaciones, una dinamica
relacional ordenada que define modos relativamente estables de
comportamiento so cial en un sistema unico y ciertamente complejo.

L asestructurasinformal es pueden también definirse como redes de
comuni caci6n donde cada comuni cacién crea pensamientosy sentidos
gue llevan a otras comunicaciones (Capra, 2002). Sus fronteras son
muy flexiblesy técitas, de modo que, cuando unaper sonanuevaentra,
lared enterapuede reconfigurarseasi mismay volver ahacerlo cuando
ésta se va. Este proceso ocurre al margen de laintencionalidad y tiene
un caracter emergente.

Lainconscienciade |as estructuras sociales no formalizadas yafue
planteada por J. Moreno (Gonzalez, 1995) desdelosafiostreinta. Ensu
teoria, las estructuras sociales quedan definidas como el conjunto de
relaciones en trelosindividuos de unacolectividad, distinguiendo dos
grandes tipos: estructuras formalizadas y estructuras no concientes
(sociométricas). Este autor fue el pre cur sor delaperspectivareticular
en las ciencias sociales a desarrollar el método sociomeétrico, ideado
paraabordar lasestructurassocial esno formalizadas o sociométricas.

Moreno desarroll6 €l concepto detele paranombrar lareciprocidad
de las relaciones y como indicador de sanidad de las percepciones
sociaes. Una estructura sociométrica es mas ordenada y estable en e
tiempo; lo cual implica mas especializacion de roles y mayor
capacidad de sobrevivencia, cuando tiene una mayor proporcion de
teles. Justamente, existe un grupo en la medida que existan teles
positivos en tre sus miembros; |0 que implicaun sistemade relaciones
ordenado, con unaestructurano aleatoria. Cuando €l tele es débil, las
elecciones se deben al azar y no existe grupo.

Estasideasno dgjan de ser revel adoras, apesar detener casi unsiglo

deexistencia. Por sim pleque parezca, concebir lasalud del sistemaen
términos de lareciprocidad relacional aportaun indicador muy atil de
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evaluacion del funcionamiento del sistemaen tanto calificaa vinculo
entre los individuos. La idea de que la eleccion para determinadas
actividadesindicavinculoorelacionentrelasper so nassefundamenta
aln mésenlateoria; mientrasqued andlisisintegral delaselecciones,
mutuas o no, puede dar una medida de sus potencialidades futuras, al
menos como tendencia.

La sociometria de Moreno ha sido la base para € desarrollo del
andlisis de redes sociaes. El andlisisreticular (o de redes) se enmarca
en una sociologia estructuralista. Su objetivo es buscar |los
determinantes estructurales de la accion humana y en tal sentido
considera que las caracteristicas estructurales de las redes sociales
determinan e comportamiento de los individuos implicados en ellas
(Pizarro, 1987). Justamente, atodo lo largo de este trabajo, se han ido
presentando argumentos que de algunamanerase oponen aestaidea. Y
gue més bien se dirigen a presentar como desde el comportamiento
espontaneo de los individuos y sus interacciones, se determinaran las
caracteristicasdelaarticulacionderedesal interior delaorganizacion.

Aqui esnecesario detenernosy ahondar un poco mas. Sin duda, una
vez establecido un sistema informal particular, con una manera de
funcionamiento especifica, éste vainfluir en el comportamiento delos
individuos integrantes, quienes deben asumir un conjunto de reglas
implicitasy ocupar posiciones en referencia al resto de las posiciones
deotrasper sonas. Tal esel grado dedeterminaci dn quelaestructuraya
establ ecida puede tener sobre el comportamiento del individuo. Pero,
este Ultimo siempre tendra la opcion real de influir en el sistema de
relaciones a partir de si mismo.

A su vez como ya hemos visto las caracteristicas estructurales y
funcionales del sistema informal en su primera formacion, seran
determinadas por el comportamiento de cada individuo en sus
interaccionescon otrosdentro delaorganizacionlaboral. Y esto ocurre
de manera no intencional o conciente, como resultado de un proceso
gue emerge de | as propias interacciones.

El sstema informa estd conformado por un teido interactivo
complejo que supone lainclusion de redes y subredes sociales en su
interior. Una red so cial sedefinecomo el conjunto devinculosentre
nodos sociales (Pizarro, 1987). Dichos nodos son |os actores sociales
implicados, sean éstosindividuos, grupos o sistemas social es mayores.
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L as redes informales dentro de la organizacion seran entonces |os
conjuntos deindividuosy grupos vinculados através de relaciones no
explicitas o pautadas por la organizacion. A todo el conjunto de redes
informal es que exi ste en ladindmicaorganizacional |e denominaremos
tgjido interactivo informal.. Distinguiéndolo del sistemainfor mal por
el hecho de que éste es determinado por la actuacion del tejido
interactivo. Por esto, el resultado funcional del tgjido interactivo. Asi,
las redes conforman € tejido interactivo total, que con su accién
determina la existencia de un sistema informal o bien de una
organizacioninformal, tal y como ladefine Schein.

Pero, ¢por qué hablamos de redes dentro de la organizacion
informa?, ¢son exclusivas del sistema informal o bien € sistema
formal también se organizaen red? Pararespondernos estas preguntas
debemos primero analizar qué significaque algo se organiceenred. El
gemplo clasico de organizacion en red es e de la organizacion
neuronal: lared de neuronas. Cada una esta conectada con un nimero
de neuronas vecinas en singpsis 0 uniones que permiten latransmision
de informacion en forma de impulso eléctrico (Guyton, 1987). A su
vez, sUS vecinas se conectan con otras y asi sucesivamente
conformando una interconexion muy eficiente en términos de
transmision y recepcion de informacion que genera coordinacion
funcional. Cualquier forma organizativa en red tiene un
funcionamiento andlogo a este g emplo.

Desde hace unos afos se ha establecido que € patron o laformade
organizacion caracteristica de | os sistemas vivos es siempre un patron
de red (Capra, 1996). Aunque, por supuesto, no todas las formas
organizativas en red pertenecen a sistemas vivos (las computadoras
son un buen g emplo). La asociacién directa entre redes y sistemas
vivos condicionad vinculo en treinformalidad y organizacion en red,
dado que, lainformalidad? como planteamosantes? eslapartemés
humana y viva dentro de la organizacién. Ademas de que en su
funcionamiento, la informalidad verdaderamente reproduce este
patron. Un buen ejemplo pudiera ser e dinamismo reproductivo del
rumor, proceso ampliamente estudiado por lapsicologiasocial y tipico
delos sistemasinformales.

Al funcionamiento en red se asocian caracteristicas como eficiencia
de transmision, alta conectividad y retroalimentacion continua. Estas

352



Alba H. Hernandez Santana. Informalidad Organizacional y Redes

cualidades también se manifiestan en la informalidad, pero con la
complgjidad que e mundo simbdlico humanointro duce.

Volvamos al caso del ru mor. En términos exclusivos de a cuantas
personas llega la informacién, en cuanto tiempo, la transmision del
rumor pudiera evaluarse como muy efectiva; sin embargo, los
problemas de fidelidad en el mensgje limitan la calidad del contenido
delatransmision. Esto sepro duce por el mundo designificadosquelos
individuos, creativamente, incorporan al mensgje, casi en cada
transmisién. Claro que laultimapal abraen cuanto alaeficienciato tal
de este proceso no esta dicha adn, pues desde una perspectiva mas
general ? entérminostemporalesy funcionales? bien puede ser que
la tergiversacion cumpla funciones Utiles para la autorregulacion
global del sistema informal o de la organizacién respecto a
determinados asuntos (alin cuando af ecte paraotros masinmediatos), y
gue esto forme parte de complgos dinamismos que no podemos
explicarnos desde € agui-ahora mas limitado. Por supuesto, éstas
ultimas son reflexiones un tanto al margen y referidas sdlo aaquellos
casos en que el ru mor emerge espontaneamente.

Dado que la organizacion es un sistema vivo, €l patron de
organizacion en red puede ser aplicado acasi cualquier sistemadentro
de ella, siempre que cumpla con laforma de funcionamiento descrita
paraeste patrén. Ahorabien, en €l caso delainformalidad, si podemos
aseverar que siempre funciona en red. ¢Por qué?, ¢acaso no es
suficiente entender lainformalidad en términos de grupos?

El tema tiene sus complejidades. Soy del criterio de que la
descripcion y estudio de los grupos informales dentro de la
organizacion no es suficiente para abordar la informalidad
organizacional, en tanto la existencia de informalidad no implica
siempre la existencia de grupos informales. Ciertamente, siempre que
la disposicién del espacio, las funcionesy el tiempo lo permitan, las
relaciones informal es ? dadas las necesidades humanas de
socializacion? pueden convertirse en grupos informales. Pero, a
mismo tiempo, se mantienen también relaciones informales que no
[legan aproducir gruposy no por ello son menos importantes paraque
funcioneun sistemafor mal.

Podemos hablar de grupo cuando existe una interrelacion estable,
regulada por normasy que supone una diferenciacion de roles que se
integran para la realizacion de alguna meta. Hablamos de red cuando
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existe un conjunto de vinculos entre individuos y grupos que no
necesariamente cumpl e estas condiciones. Lasredesinformal esdentro
de la organizacion pueden incluir, entonces, tanto a los grupos
informales como a individuos que interactlan entre si sin llegar a
constituir un grupo. Una misma red puede estar compuesta por un
grupo y algunos individuos aislados que se vinculen entresiy con el
grupo, o bien estar compuesta por una variedad de grupos
interconectados.

Enrelacion directaconlaexistenciaderedesinformalesdentrodela
organizacion esta el problemade qué eslo que hace quelosindividuos
establ ezcan conexiones con unas per so nasy no con otras, esdecir, |0s
criterios que guian la conformacion de la red. Obviamente € criterio
primero y basico sera la interaccion, como ya se planteado en este
trabgjo. Las personas que por razones espaciales y/o funcionales
coinciden en actividades, tienden a interactuar y, por tanto,
establecerans vinculos entre ellas (Homans, 1950; Schein, 1985;
Schvarstein, 1991).

El género se convierte también en un importante asunto queinfluye
enlainteraccion so cial dentro delasorganizacioneslaborales, quizade
forma mucho mas determinante de lo que hasta e momento se ha
podido argumentar. Como reconoce Sandelands (2002) noyasoloenla
definicién de con quienes se vinculan las personas y las diferentes
formas interactivas implicadas, sino también en todo el
comportamiento organizacional.

Por supuesto, tambi én sereconoce quelasemejanzaen status, edad,
interesesy valoresinfluye fuertemente en la generacion de relaciones
interpersonales y sociales, a cualquier nivel (Argyle, 1993). Otros
criterios pueden ser e atractivo personal o incluso fisico, o bien, la
posibilidad de obtener beneficios a partir del contacto con € otro.
Todos estos factores combinados participan en los procesos de
conformacién delosvinculosen tre per so nasy grupos.

En relacion directa con estos criterios se pueden establecer
clasificaciones. En e andlisisdelainformalidad organizacional unade
las mejores clasificaciones de grupos informales dentro de las
organizaciones esladesarrollada por M. Dal ton (1959), a partir deun
estudio clasico de estetemaen lain du stria. Consideramos que por su
generalidad ella es igualmente aplicable tanto a grupos como aredes
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informales dentro de la organizacion. Dalton distingue tres tipos
basicos:

» Horizontales: asociacionesinformales detrabajadores, empresarios
u otros miembros que tienen aproximadamente el mismo rango y
pertenecen alamisma érea.

* Verticales: los miembros son de un mismo departamento pero estén
ubicados en diferentes niveles jerérquicos. Estas pueden generarse
por amistades previas o por la necesidad de algunos individuos de
lograr metas personales.

» Mixtos: miembros ubicados en diferentes niveles, diferentes
departamentos y diferentes localizaciones. EI motivo de
surgimiento mas probable esta en necesidades funcionales que la
organizacién for mal no alcanzaa suplir o bien por relaciones fuera
del contexto organizacional o factores fortuitos.

Otro criterio clasificador delas redesinformales en la organizacion
estadado enlafunciéninfor mal queellasrealicen. Como hemosvisto,
la informalidad cumple un conjunto de funciones dentro del
funcionamiento global de la organizacion y para los individuos
miembros.

En un articulo reciente (Croos, 2002), basado en un estudio sobre
informalidad en mas de 50 empresas, se establece la existencia de un
gran nimero de redesinformal es que funcionan simultdneamenteen la
organizacion. El criterio deexistenciaespuramentefuncional, y, por lo
tanto, un individuo puede pertenecer simultaneamente avariasy actuar
en ellas seguin latarea del momento.

Estos autores no explicitan unatipologia de redes informales, pero
plantean |la posibilidad de encontrar tantas como se busquen y
mencionan redes de flujo de informacion, confianza, innovacion,
energia y consejo para decisiones, como eemplos de algunas
identificables en cualquier organizacion.

Como puede verse este enfoque destaca laimportanciade lasredes
informales para la efectividad del sistema formal y se aejan de la
perspectiva negativista que analizamos antes como recurrente en los
estudios de informalidad.

Un asunto a que no se hace referenciaen lainvestigacion citadaes
el relativo a la estabilidad de las redes informales. Este es un tema
importante cuando se trata de estudios de informalidad, pues
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justamente es unarazén de criticaasu pertinencia. Si se consideraque
en las organizaciones las personas entran, salen o bien cambian de
posicion formal con cierta frecuencia, ello podria hacer indtil el
conocimiento producido por estudiosderedesinformalesen untiempo
relativamente corto. Ciertamente, desde una perspectiva puramente
estructural podriapensarseasi. Y esto se agravaen el caso de estudios
de redes dado que €ellos han sido histéricamente considerados como
descriptivos y estaticos (Pizarro, 1987). Por supuesto, entonces
uniendo lo estatico y descriptivo con lamovilidad real de estas redes
informales, su estudio podria considerarse de muy poca utilidad.

Ahorabien, si consideramos que laorganizacion tiene unaculturay
gue ella aporta estabilidad a las formas de conexién en el
comportamientoindi vid ual eincluso organizacional, podemos pensar
enlaarticulacion delasredescomo un proceso con ciertaestabilidad de
formas y reproducible, con cierto rango de exactitud, en cada nueva
reconfiguracién. De esta manera, €l tgjido interactivo informal de la
organizacion adquiere estabilidad en su articulacion y en su propio
funcionamiento; lo que permite valorar la utilidad de su estudio como
el camino paraencontrar determinantes explicativas de su dinamicay
gue €ellas tengan algun valor predictivo, al menos en términos de
tendencia. Esto redundaria en una valoracion mucho més positiva
respecto a su pertinencia. Claro que la confirmacion rotundadeesta
idea necesita de estudios longitudinales en varias organi zaciones.

Defendemos también la convenienciade estos estudios en términos
de los beneficios que pueden reportar a funcionamiento de las
organizaciones, siempreque el conocimiento que produzcan seaplique
para mejorar laintegracion de las areas humanay funcional. Lo cua
significaria a mismo tiempo mayor eficiencia organizacional y
mejores posibilidades de realizacion para la vida socia e individual
dentro de la organizacion.

Alba H. Hernandez Santana. Investigadora y consultora en €l
Centro de Investigaciones Psicol6gicas y Socioldgicas de la Habana,
Cuba. Desde hace 5 afios desarrolla su trabajo en el éarea
organizacional. Se ha desempefiado en el trabajo con grupos y su
importancia en € vinculo entre el individuo y la organizacion, y la
investigacion-accion como forma metodoldgica. Actualmente se
interesa por €l tema de la informalidad organizaciona a través del
estudio de redes y otras formas metodol 6gicas.
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