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REsuMO — Ao lado da organizagdo formal, reconhece-se hoje a existéncia
de uma organizacdo informal bastante influente nos destinos de qualquer insti-
tuicdo. HA uma série de semelhancgas entre os dois tipos de instituicdo, mere-

cendo destaque a estrutura de relacionamentos,

os sistemas de contrdle e

comunicacdo, a existéncia de pessoas com autoridade, a permanéncia relativa
de seus membros e a possibilidade de representagdo grafica. Como essa orga-
nizag¢do informal é indestrutivel, recomenda-se seja ela utilizada pela formal,
o que, além de viavel, é altamente vantajoso para a instituicho como um todo.
Sao expostas algumas formas de estudo e utilizacAo da organizacéo informal.

INTRODUCZAO

Um tipo de instituigdo social, bastan-
te difundido no presente, é aquéle basea-
do na autoridade burocratica, também
chamada racional legal. Téda a estrutu-
ra e funcionamento de tal institui-
¢do estdo calcados na ordem legal, enten-
dida esta como um sistema impessoal,
consistente e intencionalmente estabeleci-
da. Para poder funcionar, éste tipo de
instituigdo exige a existéncia de uma es-
trutura com clara delimitagdo de poderes
e deveres, sistema de méritos, etc.

O sistema social de saiide encaminha-se
visivelmente no sentido da burocratiza-
¢do, o que constitui indicio de moderni-
zagdo. Aos. dirigentes dos servigos sani-
tarios deve interessar de perto o funcio-
namento real daquele sistema, especial-
mente se atentarmos & énfase que os pla-
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nejadores do setor satide ddo ao bom
aproveitamento dos recursos existentes.
Entre tais recursos, destaca-se a organi-
zacdo humana, cujo aproveitamento é fa-
cilitado pelas ciéncias sociais, que forne-
cem elementos valiosos acérca do compor-
tamento dos individuos que constituem
a viga-mesira das organizagOes.

ORGANIZACAO FORMAL E INFORMAL

O comportamento dos séres humanos
pode ser estudado sob varios &ngulos,
sendo um déles, aquéle resultante de sua
vida interativa com outras pessoas. E
esta uma abordagem sociolégica, onde o
comportamento corresponde i ‘“maneira
de agir que o homem adquire pela vida
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social, o que o distingue das outras espé-
cies animais” ®. Os modos de agir expli-
cados desta forma, tornam claras muitas
situagbes sociais.

O homem tem, como caracteristicas fun-
damental, uma existéncia associativa com
seus semelhantes, para a satisfagio de
suas necessidades. A associagio é uma
forma basica de interacdo social, que le-
va & formaglo de grupos. Desta convi-
véncia resultam comportamentos especi-
ficos, que mostram existirem relaciona-
mentos importantes ndo s6 entre os in-
dividuos componentes de um grupo co-
mo também entre os proprios grupos.
Podemos dizer que os individuos encon-
tram-se normalmente agrupados, em uni-
dades com formas diferentes, apresentan-
do cada qual caracteristicas préprias, iden-
tificaveis, decorrentes de um sistema de
relagbes particular.

Existe uma influéncia reciproca de
comportamentos entre os elementos com-
ponentes de um grupo. Esta influéncia
esta diretamente ligada ao tipo de conta-
to social existente entre os individuos, que
pode ter maior ou menor distancia social.
O comportamento dos individuos é tam-
bém sensivel 4 dimensdo do grupo e a
freqiiéncia dos contatos, havendo uma
maior pressdo para o seguimento das nor-
mas e conseqilente uniformidade de com-
portamento, quando é pequeno ¢ nimero
de membros e sdo freqiientes os conta-
tos. Serviriam como exemplo, as dife-
rencas existentes entre as relagbes predo-
minantes no meio rural e no meio urba-
no. O meio rural se caracteriza por uma
homogeneidade, e o urbano por uma he-
terogeneidade. ‘

Com o crescimento das sociedades, apa-
rece uma grande variedade de grupos,
desenvolvendo-se, paralelamente, associa-
¢Oes com organizagbes complexas, visando
a consecugdo de objetivos especificos, Es-
sas organizaghes passam a ter uma pre-
tensa base racional, onde os grupos e os
individuos possuem posicdes e papéis de-
finidos @ priori; seu funcionamento ba-
seia-se na divisao do trabalho segundo ca-
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pacidades, e ha também uma estrutura de
autoridades. Estas dimensdes tém grau
de desenvolvimento diferente de uma or-
ganizagdao para outra.

Através desta organizagio, denominada,
geralmente, formal *, procura-se a obten-
¢do de um objetivo proposto, através do
comportamento adequado dos individuos.

A organizacgao formal define os padroes
de relacionamento, fixando-os em regula-
mentos e leis.

As relagbes sdo concebidas de maneira
impessoal, com as caracteristicas de con-
tatos secundarios, ou seja, ligacBes indi-
retas, formais, deliberadas, racionais, ca-
tegorizadas. O sistema de normas regu-
lamentado contribui para a eliminacfio das
hostilidades provenientes de agbes basea-
das em vinculos afetivos, que podem ser
prejudiciais aos demais componentes da
organizacdo. Através da definigio clara
dos direitos e deveres, pretende-se, tam-
bém, obter uma maior precisdo e eficién-
cia na execugio das tarefas. Realmente,
sendo enunciadas todas as atividades, exis-
tindo um sistema de procedimentos, as
normas de conduta ficam claras, facili-
tando a agfo dos membros componentes
da organizagéo.

Os organogramas constituem a repre-
sentagio grafica desta organizagio, de-
vendo conter suas unidades estruturais e
relacbes funcionais. Os individuos ou
grupos aparecem ordenados, com diferen-
tes niveis de autoridade e respectivas lLi-
nhas de relagbes. Sdo projetadas esque-
maticamente, a estrutura e as relagGes que
se pretendem estabelecer.

Mas ndo podemos perder de vista o
fato das organizagBes formais serem com-
postas de individuos que apresentam di-
versidade de comportamentos, estando o
alcance das metas especificas também con-
dicionado 2 agio de agrupamentos so-
ciais,

Na realidade, os individuos colocados
nas unidades estruturais, segundo as ne-
cessidades da organizagio formal, ao co-

' megarem a atuar, ddo a esta dltima uma

forma diferente da fixada legalmente. A
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interacdo decorrente do funcionamento da
entidade cria um relacionamento distinto.
Verifica-se que, além do aspecto formal,
ha um informal, sendo o primeiro, cam-
po de atuagio do administrador, enquan-
to que o segundo oferece maior interésse
para os sociblogos. Estes focalizam as re-
lagbes ndo convencionais que existem nas
organizagbes, dando atencdo as facétas
formais, apenas na medida em que afe-
lam os processos sociais, ou sio afetados
por €les. Os padrbes de relacGes sdo es-
tudados como realmente ocorrem, nos di-
ferentes niveis e entre éles, de acérdo ou
ndo com o prescrito. Poderia ser dito
que a estrutura formal diz respeito aos
aspectos técnicos da organizagdo, enquan-
to que a informal aos humanos, tendo,
de acdrdo com as afirmacbes de Bar-
NARD 2, a primeira uma coordenagio pro-
posital, ndo havendo na segunda, uma
alianga consciente.

Qualquer organizacdo, constituindo um
sistema de contatos com graus diferentes
de aproximacgio entre os membros, da
origem a formagfo de grupos com carac-
teristicas proprias.

O grupo social primario se encontra, de
uma forma ou outra, no interior de todo
sistema, mesmo nos bastante desenvolvi-
dos e altamente planejados. Atualmente,
um bom exemplo de tal grupo, além dos
classicos citados por Cooley — familia,
grupo de briquedo e de vizinhanga de pe-
quenos centros — é o grupo de trabalho.
Este é parte constituinte da organizagio
formal, necessiria ao seu funcionamento;
tem caracteristicas de grupo primario, en-

tre elas, a informalidade. Porém, o fato .

de ser um grupo informal nio quer dizer
que ndo seja organizado, sendo a orga-
nizacdo um atributo exclusivo dos grupos
formais de uma entidade. Os individuos
componentes dos grupos sociais propria-
mente ditos, apresentam sempre relagGes
organizadas, podendo-se dizer que a orga-
nizacio formal é uma realidade racional
e que a organizagdo informal é uma rea-
lidade social,

SEMELHANCAS ENTRE A ORGANIZACAO
FORMAL E A INFORMAL

Existe uma série de caracteristicas en-
contradas nos dois tipos de grupos, for-
mais e informais, que indicam estarem
os ultimos bem préximos dos primeiros,
ou seja, possuirem os grupos informais,
também, uma organizagio definida.

Nos grupos formais, racionais, além da
especificagio das atividades dos membros,
procura-se garantir sua realizacio através
de normas disciplinares descritas e conhe-’
cidas. O contréle das agbes é exercido
através da atribuigdo de recompensas ou
repreenses prescritas por regulamento. O
individuo sabe que lhe é desvantajoso nac
agir conforme o esperado oficialmente, es-
tando a aceitagdo do seguimento das nor-
mas sujeita, em grande parte, ao poder
das sangdes. Existem, na organizagdo,
pessoas dotadas de autoridade, que repre:
sentam o poder coordenador, responsaveis
pela divisio do trabalho, pelo conirdle,
pelo seguimento das normas. Os indivi-
duos, geralmente, orientam suas agdes em
térmos do comportamento que déles se
espera, uma vez que conhecem as conse-
giiéncias de uma conduta diferente. As-
sim, tém conhecimento dos atos que po-
dem gerar promogbes, transferéncias ou
suspensoes.

Nas organizagbes, a fim de que todos
os individuos possam agir de conformi-
dade com o esperado, sio estabelecidas li-
nhas de comunicagio entre os diferentes
grupos e individuos, as quais funcionam
como canais de informagdo e transmissdo
de decisGes. Quando a organizagdo é com-
plexa, contando com grande niimero de
componentes, é impossivel a transmissdo
individual das comunicag¢bes; passam a
ser impessoais, feitas, freqiientemente,
por meio de cartas, panfletos, circulares,
ou outros meios similares.

Analisando a organizagdo informal,
vemos que também nela existe sangdo so-
cial, expectativa de comportamento, auto-
ridade, comunicagdo e percepgdo da con-
seqiiéncia de determinada forma de agir.
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Estabelecendo um paralelo entre a
organizagio formal e informal, vemos que
na primeira as sangfes sfo regulamenta-
das expressamente, enquanto que na se-
gunda, sdo difusas. Nestas o individuo
tem seu comportamento controlado pelos
demais, por meio de comentarios, zomba-
rias, reprovagbes, elogios, etc. Este con-
trole informal é tipico dos grupos pri-
marios, células basicas das organizagOes
humanas, contrastando com as caracteris-
ticas das organizages racionais, de natu-
reza predominantemente secundaria.

Os relacionamentos nos grupos prima-
rios sdo pessoais e profundos, atinginda
intensamente o individuo, alcangando seus
sentimentos e atitudes; as experiéncias
sdo compartilhadas, assumindo cada mem-
bro o papel dos outros.

E claro que em tal situagiio social, onde
existe uma estreita ligacdo dos membros,
hé praticamente uma imposi¢gio de com-
portamentos, condicionada as expectativas
do grupo; o individuo passa a agir em
térmos do comportamento esperado. Nes-
te meio social, as atencbes de cada mem-
bro da organizagio estdo centralizadas nos
outros, o que funciona como mecanismo
condicionante das respectivas agGes. Ve-
rifica-se que é grande a forca de tais
grupos, em comparagio com a daqueles
em que predominam os contatos secunda-
rios, uma vez que cada individuo procura
fazer com que sua agdo seja o reflexo da
conduta esperada pelos membros do grupo.

Por outro lado, as autoridades infor-
mais, ndo em fungdo do cargo que exer-
cem, mas das suas qualidades pessoais,
influem decisivamente no modo de agir
‘das pessoas que compdem a organizagado
formal. Tém elas uma superioridade efe-
tiva, havendo grande probabilidade de se-
rem seus pontos de vista aceitos sem dis-
cussdo, automaticamente, por constitui-
rem uma autoridade reconhecida e acei-
ta, naturalmente, pelo grupo.

Assim como na organizagfo formal, na
informal também encontramos comunica-
¢do enire os membros, sendo ela um dos
processos sociais basicos da sociedade e
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que favorece muito a associagio. A co-
municacdo é uma relacdo informal bas-
tante significativa, porque aparece inva-
ridvelmente em tddas as organizagdes for-
mais. E conhecida, entre os administra-
dores, por “réde de informacBes” e tida
como indestrutivel, uma vez que continua
existindo por mais que se aperfeigoe a
comunicagdo formal. Uma de suas ca-
racteristicas é a de ser um meio de co-
municacio mais rdpido que o legal,
o que constitui um indicador satisfa-
tério de sua importincia. A comunica-
c¢ao é facilitada nos- grupos informais, pelo
tipo de contato neles existente, que é mais
ou menos freqiiente, dispensando local
préprio para reunido e diferencas hierar-
quicas entre os membros. Através das
comunicagbes nos grupos primarios, sur-
gem as atitudes de lealdade e identidade
entre os individuos.

APROVEITAMENTO DA ORGANIZACAO
INFORMAL

Os homens e as miquinas em conjunto
constituem o sistema de produgdo, sendo,
portanto, necessario levar em consideragao
elementos humanos e técnicos, quando se
pretende entender o processo produtivo

global.

O desperdicio do .capital humano nas
emprésas vem constituindo, ultimamente,
uma preocupagio dos estudiosos da admi-
nistragio. Isto porque é notdrio ser a
verdadeira riqueza de qualquer socieda-
de, grande ou pequena, o seu capital hu-
mano.

Visando um melhor aproveitamento dos
recursos humanos, sfo desenvolvidas di-
versas atividades, dentre as quais se des-
taca a prestacio de assisténcia médico-so-
cial e treinamento especificos, tendo em
vista evitar desperdicio de tempo e de
capacidades. Na verdade, além destas di-
mensbes, outras devem ser observadas,
considerando-se o potencial humano na
sua totalidade, abrangendo os relaciona-
mentos sociais,
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Sabe-se que, nas grandes organizagoes
da atualidade, baseadas nas estruturas ra-
cionais, existem, por {or¢a de sua matéria
prima, individuos. Estes passam a com-
por grupos particulares, que se identifi-
cam por sua constituigdo, definida em
térmos de relacionamentos: pouca ou gran-
de distincia social. Em decorréncia de
sua estrutura, surgem comportamentos es-
pecificos padronizados. Sem davida, esta
organizagdo informal irflui grandemente
na organizagdo formal estabelecida; pode-
-se dizer que a eficiéncia resulta da soma
das duas organizagbes, sendo maior ou
menor de acoérdo com a interagio que se
processa entre elas, As grandes associa-
¢oes, planejadas objetivamente, vém o
comportamento de seus membros, apesar
de tdda a racionalizacio, cair na esfera
informal. £ bem verdade que também a
organizacio formal influi na informal, fa-
vorecendo ou nio os contatos humanos.
Apesar de todos os cuidados tomados, nao
se conseguiu eliminar o aparecimento de
relacGes informais. Desta forma, é acon-
sethavel que se procure utiliza-las. O co-
nhecimento dos processos sociais, que ocor-
rem entre os grupos humanos, nos permite
aproveitar as fOrgas favoraveis existentes.

Sabemos que o homem tende a se asso-
ciar para a satisfacio de suas necessida-
des, em qualquer situacdo profissional, e
que a freqiiéncia de seus contatos pode
levar & formagfio de grupos primérios.
Nestes, as relages sfo sobejamente supe-
riores as encontradas nos grupos secun-
darios, conferindo ao comportamento dos
individuos  caracterfsticas  importantes,
uma das quais é a identificacio do indi-
viduo com o grupo. Pode mesmo sur-
gir um entusiasmo coletivo, denominado
pelos socitlogos de “esprit de corps”, que
é uma forma de consenso social, onde ha
grande solidariedade, decorrente do co-
nhecimento de se ser membro de um gru-
po e que se acentua quando o grupo é
muito considerado na sociedade. O sen-
timento de participar de um grupo, par-
ticularmente apreciado atinge, portanto,
diretamente o comportamento; os indivi-

duos unem-se na defesa de seus valores,
indo contra as determinagbes que acredi-
tam ser prejudiciais, muitas vézes, origi-
narias da organizacio formal. Mas o
comportamento dos individuos ndo preci-
sa, necessariamente, atingir de forma des-
favoravel as atividades desejadas oficial-
mente; os objetivos da organizagio for-
mal podem ser transformados, também, em
objetivos da organizagio informal. Entdo,
0s ‘grupos primarios serdo auxiliares po-
derosos ‘da administragdo, fazendo aumen-
tar consideravelmente o nivel de produ-
¢do, num ambiente harmonioso com pe-
queno indice de “turn-over”, ou seja, mu-
danga de pessoal, mobilidade de emprégo.
Como nas organizagbes se aspira a
coordenagio das atividades individuais,
condigio esta necessaria para o alcance do
objetivo, devem ser observados os padrGes
de comportamento caracteristicos dos gru-
pos e o tipo de relacionamento existente
entre éles. Muito serd conseguido se a
satisfacdo de pertencer a um grupo infor-
mar puder ser transporiada para a orga-
nizagdo formal. Aqui, é particularmente
importante a ac¢do dos lideres informais,
que tém a capacidade de influenciar pro-
fundamente o modo de agir do grupo.
Todas as associagBes -que desejam uma
atua¢do adequada e harmonicsa de seus
membros, de acérdo com os regulamentos
da entidade, devem fazer uso da férga
das liderangas. Lideranga é um fendme-
no que traz em si a idéia de capacidade
de influenciar as pessoas. Pode aparecer
em qualquer ponto da organizagio, exer-
cendo grande contrdle difuso e conduzin-
do o grupo a realizacio de suas metas.
Cada organizacdo tem seu objetivo espe-
cifico, que pode ser econdmice, educacio-
nal ou outro qualquer. Os individuos,
por sua vez, também tém objetivos par-
ticulares, que se ligardo com os da orga-
nizagdo, se houver algum ideal basico
comum. A dedicag@o aos deveres ineren-

.tes 4 posiciio na organizagio s6 sera sa-

tisfatéria se sustentada por sentimentos
que assegurem tal dedicagdo. Estes senti-
mentos podem ser desenvolvidos nas asso-
ciagbes informais, através do espirito gru-
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pal, que ocorre nas relagbes primdrias.
A lealdade para com as normas decorre
da identificagdo do individuo com os prin-
cipios de seu grupo primério; é aqui que
se formam os sentimentos, que serdo ex-
pressos nas relagbes secundarias, existen-
tes nas organizagbes formais. Assim, a
solidariedade dos grupos secundarios de-
pende do papel desempenhado pelos pri-
marios, que controlam, em grande parte,
o comportamento de seus participantes.
Uma boa forma de aproximagio das duas
organizagBes seria o aproveitamento dos
lideres que surgem naturalmente. Sao
portadores de grande autoridade e deve-
riam ser transformados em lideres for-
mais, ou seja, autoridades legais. Quan-
do ndo houver esta possibilidade, é acon-
selhavel que o chefe formal seja treinado
no exercicio da lideranca. E provavel que
seja mais facil treinar um lider natural
para o exercicio da chefia, do que trei-
nar chefes para serem lideres. No pri-
meiro caso, & necessario dar conhecimen-
tos adicionais ao individuo, enquanto que
no segundo, muitas vézes, se faz necessario
substituir conhecimentos, atitudes e valo-
res. _

Outro ponto a ser observado e consi-
derado pela organizagio formal é o que se
refere & comunicagdo. Como ja foi visto,
existem canais informais de transmissao
de informacbes. Através déste tipo de co-
municagiio, conhecimentos diversos circu-
lam entre os individuos. Porém, nfo se

-reduz a operacdo a simples transmissdo
de algo; a mensagem pode sofrer modi-
ficagBes no seu transcurso, desenvolvendo-
-se nos grupos sentimentos favoraveis ou
nido ao que foi transmitido. A importan.
cia disto se torna evidente se nos repor-
tarmos as caracteristicas dos grupos pri-
marios, onde existe uma grande tendéncia
de identificagdo dos individuos entre si,
aliada a intenso contrble social sbbre fa-
tos triviais. Assim, hi grande possibili-
dade de qualquer comunicagdio, que seja
do interésse do grupo, ser logo aceita,
sendo rejeitada a que nao lhe convier.
Cumpre & organizagiio formal aproveitar
éstes canais, para mais facilmente e com
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maijor rapidez alcangar seus objetivos.
Isto pode ser conseguido através da colo-
cagdo de um individuo-chave na cadeia
de comunicagdo informal. Outra vanta-
gem, decorrente déste procedimento, seria
a prestagio de informagbes da organiza-
¢do informal & formal, facilitando as auto-
ridades legais a tomada de decisBes acer-
tadas.

FORMAS DE ESTUDO

O estudo da organizagio informal tem
interessado um niimero consideravel de
cientistas, tendo seus trabalhos, geralmen-
te, focalizado atividades industriais. To-
davia, os principios expressos por tais es-
tudiosos sdo de grande importancia para
qualquer organizacdo, sendo interessante
e, talvez mesmo, necessirio, seu emprégo
no setor saiide. Este setor, através das
técnicas de planejamento que atualmente
utiliza, traz a baila o problema econdmico
do uso adequado dos recursos escassos,
entendendo-se por recursos, nio s6 os fa-
tores materiais e técnicos, mas também
os humanos.” Uma das formas de bom
aproveitamento do recurso humano, que
representa 60 a 809% dos gastos do setor,
seria a utilizagdo da organizacio informal,
que é a mais poderosa influéncia que diri-
ge o comportamento do individuo.

Seguindo a terminologia do planeja-
mento, onde os setores sdo classificados,
gquanto & funcio de produgdo de bens e
servicos, em econdmicos (industria, ener-
gia, agricultura, transporte, comunicagdo,
comércio exterior) e sociais (educagdo,
satide, habitacfio, previdéncia social), afir-
mamos que seria interessante o aprovei-
tamento dos principios aplicados ao setor
econdmico-industrial, pelo setor social da
saiide. Isto é vidvel, uma vez que sdo en-
contradas semelhangas entre os dois se-
lores: existe, tanto na instituigdo quanto
na emprésa piblica, uma producio de bens
e servicos, da mesma forma que na em-
présa particular. Entende-se por. institui-
¢do publica um “organismo piblico cria-
do por disposigio legal para produzir bens
ou servigos, operando sob a modalidade
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de propésito de govérno e, portanto, po-
dendo entregar sua producdo gratuitamen-
te ou a uma taxa nominal” () e por em-
présa piiblica um “organismo piblico,
criado por disposicdo legal para produzir
bens ou servigos, porém operando como
emprésa de lucro e sdbre bases comer-
ciais e, portanto, vendendo sua produgao
a prego de mercado” (V. Tal como nas
emprésas econdmicas industriais, também
nas instituicbes e emprésas piblicas ou
privadas que produzem servigos de sai-
de, é encontrada uma méquina adminis-
trativa e operacional, montada formalmen-
te que, sem divida, contém uma organi-
zagdo informal. Esta organizacio no se-
tor satide, de modo geral, ndo tem rece-
bido a atengdo que merece, fato &ste evi-
denciado ao nos reportarmos, comparati-
vamente, aos trabalhos realizados nas in-
distrias.

Entre as varias formas de estudo da
organizagio informal, temos a sugerida
por MiLLer & Form® Segundo éles, a
técnica que permitiria analisar a organi-
zagho informal seria a da observagdo das
relagBes sociais existentes na organizacio.

Fica claro que o que merece aten-
¢do nfio sfo os individuos propriamente,
mas seu comportamento visto numa pers.
pectiva interacionista.

E feita uma classificacio das ages dos
individuos, que podem ser técnicas, socio-
-técnicas e sociais. As técnicas dizem res-
peito, exclusivamente, as significagbes que
sdo dadas ao exercicio das mesmas; o
comportamento técnico nio envolve inte-
ragfo. Por sdcio-técnicas, entendem-se as
agdes que incluem relacionamento huma-
no na sua execugio; sdo determinagOes
formais aproximando pessoas no exerci-
cio de suas fungGes. A acéio social baseia-
.se na amizade, ndo decorrendo, a inte-
ragdo existente, do desempenho das ativi-
dades. Fazem parte da organizagio for-
mal, o comportamento técnico e o sbcio-
-técnico, enquanto que o social constitui

(&)

“Pécnica de programacgfio do setor piliblico”.

a organizagdo informal. Ha, no entanto,
facilidade para a agfio sécio-técnica se
converter em acdo predominantemente so-
cial.

O interésse do investigador se centrali-
za no iltimo grupo de comportamento ci-
tado, passando a observar o trajeto dos
relacionamentos, as reagbes mituas e o
que disto resulta. Na aplicagiio desta téc-
nica de observagdo, recomenda-se que o
pesquisador se mantenha fora do grupo,
0 maximo possivel, evitando tornar-se, éle
mesmo, um elemento da organizagfio. Mas,
nido seria mais adequada a utilizagdo da
observagiio participante para o levanta-
mento da organizagdo informal, seguindo
os passos propostos? Neste caso, far-se-ia
necessiria uma co-participagio conscien-
te e sistematica do pesquisador, sendo os
dados referentes ao comportamento dos
membros da organizagio obtidos direta-
mente; para tal, o pesquisador deve ser
considerado membro do grupe, pelos de-
mais elementos ®. E possivel que por meio
déste método seja mais facil e completa
a obtencio do conhecimento das atitudes
e comportamentos reinantes entre 0s
membros da organizagio informal. O fa-
to do investigador ficar fora do grupo po-
de dificultar o entendimento da situagao
real, ndo permitindo uma visdo dos inte-
résses e emocgbes das pessoas estudadas
(“insight”), faltando aos dados coletados
maior objetividade. O método da observa-
¢do participante também tem suas limi-
tagbes e desvaniagens, as quais podem ser
bastante diminuidas, especialmente se
controlado o “bias”.

Através do micrograma, que é a repre-
sentagdo grafica minima possivel de ca-
da cargo profissional, pode-se levantar a
estrutura funcional da emprésa. Este es-
tudo - foi desenvolvido por PUIGVERT ',
partindo dos ergogramas, que sdo as re-
presentagBes graficas das relagbes exis-

“tentes em cada pdsto de trabalho.

Trabalho apresentado no II Curso de Espe-

cializacho em Planejamento do Setor Satide — Faculdade de Higiene e Satide Publica da

USP, 1969. :

209



bt

WITT, A. — Importdncia e aproveitamento da organizacdo informal. Rev. Saitde publ., S.

Paulo, 3(2):203-212, dez. 1969.

O micrograma tem por base a repre-
sentacdo das relagdes de cada posto, li-
gadas a 3 niveis: superior, razante e in-
ferior. Dizem respeito, respectivamente,
as relagbes existentes com o chefe imedia-
to, com os individuos da mesma catego-
ria e com os subordinados.

Cabe salientar que o que se procura
nio sdo as relagbes tedricas existentes na
organizagio geral, mas aquelas que real-
mente existem na pratica. O ideal seria
que a representagdo dos dois relaciona-
mentos fdsse a mesma, mas isto raramente
acontece. Por exemplo, ao lado do siste-
ma de comunicacdo tedricamente criado,
existe, em parte, outra corrente de infor-
magdes que pode ndo estar em concordén-
cia com a anterior. E feita uma compa-
racio das duas estruturas, sendo anotadas
as anomalias existentes. A seguir, os re-
sultados podem ser usados com grande
proveito para todos. Segundo PUIGVERT *°,
os microgramas permitem: “corrigir acu-
mulagGes desnecessarias de pessoal; limi-
tar as chefias as justas; controlar os ca-
nais de informacgdo; delimitar as fungdes,
evitando duplicidade; produzir bem-estar
ao trabalhador pelo restabelecimento de
uma ordem natural; permitir aproveitar
ao maximo as fér¢as humanas sem perdas
por trabalhos duplicados ou sem ordem de
dire¢io da emprésa; conhecimento das
necessidades de substituir ou modificar o
pessoal das seges”.

Através do micrograma, consegue-se le-
vantar, de certa forma, parte da estrutura
da organizacio informal de uma emprésa,
especialmente a referente & comunicacio e
relagbes funcionais. O principio desta
técnica poderia ser estendido. a outros
campos da organizacdo informal, permi-
tindo o conhecimento de fércas sociais
adicionais de interésse para o empresario
e, conseqiientemente, para os funcionarios.

Uma forma de estudo, parcialmente se-
melhante ao micrograma, que inclui re-

presentacdo grafica, é a técnica de analise
das distorcbes da estrutura formal (),
Esta técnica faz parte dos estudos da Or-
ganizagdo e Métodos (O & M), abrangen-
do as técnicas de organogramas tipicas de
0 & M e sociograma, esta Gltima de indo-
le psico-social, criada por Moreno. Parte
da hipétese de que a organizagio tem
duas estruturas, uma formal, decorrente
da inten¢do deliberada do grupo que a
criou, ¢ uma informal, proveniente dos
processos sociais de interagdo, oriundos do
funcionamento da organizagfo formal.. A
estrutura informal é estudada, conside-
rando os diferentes processos soclais que
tendem a alterar a organiza¢io formal,
vindo cada qual a constituir uma forma
de organizagdo particular, que é repre-
sentada graficamente. Estas formas de
organizaglo informal, sdo fixadas em pa-
drbes ou camadas® que se sobrepdem a
estrutura formal. Cada um déstes padroes
ou camadas é desenhado em papel trans-
parente, com tinta de cor diferente. Quan-
do nfio houver distorgées, ao serem colo-
cados os papéis transparentes, com os res-
pectivos desenhos, sébre o organograma
fundamental, que é o formal, as linhas se
sobrepbem, coincidem.

Portanto, onde nao houver concordan-
cia de linhas ha distor¢do, ou seja, afas-
tamento da estrutura formal. Os cinco
padrdes mais estudados sdo: das relagdes
empaticas, das relagdes funcionais, do pro-
cesso de decisao, dos centros de poder e
dos canais de comunicagfo. Para o levan-
tamento do primeiro padrdo, relativo as
relagbes empaticas, é usado o teste so-
ciométrico. Para os demais, é possivel o
emprégo de questionario, formulario, en-
trevista, ou observagdo participante, va-
riando a escolha da técnica, de acoérdo com
o tipo de pesquisa, as possibilidades ma-
teriais € humanas, o tamanho e composi-
¢do 'da organizacao.

(1) "Apontamentos de aula sObre Elementos de Administracdo, ministrada pelo Dr. Reinaldo
Ramos, no II Curso de Especializacio em Planejamento do Setor Saude, Faculdade de

Higiene e Saude Publica da USP, 1969.
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HARE ® chama a atengfio para a neces-
sidade de ser reexaminada a estrutura
das organizagbes, propondo que as mes-
mas sejam construidas tomando por base
os grupos humanos, afirmando que, em
altima anilise, a organizagfio se encontra
no grupo e ndo no lirahalho, sendo que
éste se objetiva em fun¢io daquele.

As pessoas devem ser organizadas de
forma a executar um trabalho, ao invés
déste ser planejado racionalmente, em tér-
mos exclusivos, de cargos e funcgbes com
normas descritas. Haire endossa o pare-
cer de LIKERT 7, que sugere ser necessa-
ria, na estrutura basica, a existéncia de
relagbes entre os diferentes niveis hierar-
quicos, aproximagdo esta feita por indivi-
duos tidos como “elos de ligagdo”, os
quais ocupam postos de chefia, Estes
individuos precisam pertencer tanto ao
grupo superior quanto ao inferior. Verifi-
ca-se ser fundamental a existéncia de gru-
-pos na organizagio, a fim de que o “elo”
possa a €les pertencer e tornar possivel a
ligagdo. Acidentalmente, podem surgir
organizag¢bes com tal caracteristica; geral-
mente, os individuos nfio sdo encontrados
com uma estrutura desta natureza, haven-
do necessidade de se langar mio de espe-
cialistas, para a sua composigio. Estes
poderdo levantar a estrutura da organi-
zagdo informal existente, conhecimento és-
te necessario para a compreensdo das ati-
vidades grupais. Certamente, na grande
maioria das vézes, sera preciso remanejar
as pessoas da organizagdo, para que se
consigam grupos com as caracteristicas
desejaveis; além disto, sem davida, have-
ré necessidade de se dar um treinamento
especial aos individuos da emprésa, foca-
lizando, por exemplo, trabalho em grupo,
lideranca, rela¢bes humanas.

Procura-se construir estruturas grupais
satisfatérias, que slo necessarias para o
alcance mais facil do objetivo da emprésa,
sendo esta uma forma de aproveitamento
da estrutura informal.

Padrdes de interagdo social podem ser
obtidos pelo teste sociométrico e repre-
sentados graficamente nos sociogramas.

Através déles, podem ser identificados os
niicleos sociolégicos existentes na organi-
zacdo, sendo de grande importdncia para
a montagem da estrutura proposta por
LIKERT 7, o conhecimento dos niicleos de
polarizacio. Estes podem ser de primeiro
grau, quando grande niimero de escolhas
recai sbbre um individuo, e de segundo
grau quando um individuo € escolhido re-
lativamente por poucos individuos, mas
éstes siio polarizados primariamente.

E importante constituirem os individuos
“elos de ligagio” nicleos polarizados;
s6 assim conseguem desempenhar suas
funcdes de modo satisfatério. A sociome-
tria é bastante Gtil para o levantamento
da organizacfo informal, sendo seu uso
particularmente indicado no estudo das
distor¢des da organizagdo formal (méto-
do descrito anteriormente), para a obten-
¢io do padrio ou camada corresponden-
te as relagbes empaticas; também fornece
resultados importantes para a construgio
de um organizac¢io baseada na ligacio dos
diversos niveis hierdrquicos, indicando
quais sdo as pessoas mais adequadas pa-
ra constituirem a ponte de unido.

Pelo exposto, verifica-se que a vida hu-
mana tem por base a organizagdo. Para
o entendimento perfeito dos comportamen-
tos dos individuos nas emprésas, devemos
atentar para a organizagio formal, para a
informal e para as relagGes existentes en-
tre elas. S6 assim teremos o conhecimento
exato da organizagdo. O comportamento
decorrente da interagio dos dois tipos de
organizagdo passou a interessar muito aos
cientistas da atualidade, comegando-se
mesmo a_falar em “comportamento orga-
nizacional” *, que corresponde ao compor-
tamento observado, decorrente da fusio
da organizagiio informal com a formal.

Bastante importante é a formagéo de
grupos dentro das emprésas e o aprovei-
tamento dos ja existentes para um bom
emprégo do capilal, uma vez que a éEles
se liga diretamente a produgdo. Fica im-
plicito que, ao lado de um maijor rendi-
mento, é criado um ambiente social mais
favoravel aos individuos, sendo atendidas
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A

- suas necessidades humanas basicas. Pro-
cura-se um equilibrio significativo entre
producio e relagies humanas. Principios
sociologicos devem ser considerados nas
organizagbes pelos administradores, fican-
do claro que os cientistas sociais preci-
sam, também, levar em conta a organi-
zacio formal, para o entendimento exato
da questéo.

Recomenda-se & Saide Publica que lan-
ce mao déstes recursos, atualmente exis-
tentes, sempre gue pretenda aumentar sua
produtividade, preocupacio esta, mais dos
planejadores do setor saude.

Wirt, A. — Importance and use of the
informal organization. Rev. Saude publ.,
S. Paulo, 8(2):203-212, dez. 1969.

SUMMARY — Beside the formal orga-
nization there exists the very powerful
informal one. There is a series of simi-
larities between them, of which the follow-
ing stand out: a structure of relationships,
a system of control, communication, per-
sons with authority, perception of the
consequences of an act, relative perma-
nence of the members and possibility of
graphic representation. Since the informal
crganization is undestructible, it is rec-
cmmended that the same organization
be used by the formal, which is viable,
bringing general benefits. Some forms of
informal organization study are presented
in the present paper.
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.Manual de relaciones humanas.
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