Capitulo 2

A Organizac¢ao Informal

Estudamos no capitulo anterior a organizagio burocrética. Definimo-la, exa-
minamos as causas de sua emergéncia, analisamos suas conseqiiéncias de
ordem social, politica e econémica mais importantes, enumeramos suas
caracteristicas mais proeminentes. Dissemos entdo que uma organizagio
burocratica é um sistema social racional, formal e impessoal. Uma pergunta,
no entanto, deve ter permanecido constantemente com o leitor: mas existe
tal tipo de sistema social? Sao as organizagGes tdo racionais, tdo impessoais,
tdo formais e, como resultado dessas caracteristicas, tio eficientes como se
descreveu no capitulo anterior?

A resposta a essa pergunta ja foi sugerida, quando afirmamos que,
seguindo a orientagdo de Max Weber, o grande sociélogo alemao cujos estu-
dos sobre burocracia tornaram-se textos cldssicos na literatura sociolégica,
estdvamos apresentando as organiza¢des em sua forma pura, como um
“tipo ideal”. Descrevemos um modelo, e os modelos ajudam-nos a com-
preender a realidade, mas, na medida em que constituem meras abstracdes,
jamais a retratam fiel e pormenorizadamente. E claro que ndo existe uma
organizagao plenamente racional. Sem duvida, o formalismo e a desperso-
nalizagdo sdo limitados nas burocracias realmente existentes. E é ébvio que,
embora as organizagdes tendam a ser mais eficientes do que qualquer outro
tipo de sistema social, o grau de eficiéncia administrativa que elas apresentam
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varia enormemente, e nao é raro encontrarmos burocracias a operar com
alto grau de ineficiéncia, plenamente enquadradas no significado popular
que o termo “burocracia” possui.

Veremos que o principal fator que vem disturbar aquela perfeita
racionalidade das organizagdes em seu tipo ideal é naturalmente o préprio
homem - o “animal racional”, na conceituacao da filosofia cldssica.

E evidente que o nosso objeto de estudo serd sempre a organizacio
burocrética, que também chamamos simplesmente de organizagdo ou de buro-
cracia. Nao existe uma “organizagdo informal” para ser confrontada com a
organizagdo burocrética. E a prépria organizagio burocratica que, sendo um
sistema social, tendo como partes constituintes os homens, s6 pode ser mais
bem compreendida quando em seu estudo sdo introduzidos os fatores
humanos que a transformam de abstra¢io em realidade.

O modelo de burocracia apresentado anteriormente nos dd uma visao
de um sistema social mecanicista. No capitulo anterior, citamos uma afir-
magao de Weber segundo a qual a burocracia, quanto mais se desenvolve,
mais se desumaniza, mais se impessoaliza, mais se afasta dos fatores de
ordem emocional: é uma comparac¢do da burocracia com a maquina. Weber
falava da superioridade técnica da burocracia, de sua alta precisdo, de sua
eficiéncia, e a comparou com uma maquina. Pode-se supor disso que os fun-
ciondrios, diante de determinados estimulos, respondam com um tipo de
comportamento precisamente como era esperado. Ora, ambas as afirmag¢des
s6 se justificam quando estamos descrevendo um tipo puro, ideal, de orga-
nizacdo. Max Weber, na medida em que procurou apenas descrever esse
tipo ideal, ndo é diretamente passivel de critica. A tinica restri¢do que se
pode fazer é a de ele ter deixado seu trabalho incompleto. Ele estudou a
burocracia de uma forma abstrata e estdtica, ndo a estudou dinamicamente,
em processo, modificada pelos homens que dela fazem parte, por seus valo-
res e crengas, por seus sentimentos e necessidades.

Do carater formal, impessoal e profissional da burocracia, ou seja, do
fato de que visa ser um sistema social racional por exceléncia, resulta, como
principal conseqiiéncia desejada, tornar previsivel o comportamento dos
individuos que dela participam. A organizacdo € realmente um instrumen-
to social, um mecanismo social, que permite aos administradores prever o
comportamento de seus subordinados. Essa previsdo é possivel na medida
em que o comportamento do subordinado e o seu préprio ja estdo ampla-
mente regulados nas normas formais da organizagdo e na medida em que a
aplicagdo dessas normas é impessoal. Da previsibilidade resulta um controle
muito mais perfeito do comportamento humano. O administrador estabelece
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objetivos para a a¢do dos seus subordinados com base na previsdo de seu
comportamento que, por sua vez, se baseia nas normas burocraticas exis-
tentes. Dessa forma, ele pode contar com uma observancia mais precisa de
suas determinagoes. Seu controle sobre o sistema social cresce, portanto. E o
resultado final é o aumento da eficiéncia da burocracia, que cumpre, assim,
seu destino: o de ser, antes de mais nada, um sistema social eficiente, cujos
objetivos sao atingidos com o minimo de esforgos e custos.

Esse é o quadro ideal. Nele, o segredo da maior eficiéncia das buro-
cracias esta na possibilidade de previsdo efetiva do comportamento dos
membros das organiza¢des. Na pratica, entretanto, isso jamais se verifica
inteiramente. A previsao falha. O comportamento dos membros da organi-
zagao escapa ao modelo preestabelecido. Verificam-se, entdo, as conseqiién-
cias ndo desejadas das burocracias, as “disfun¢des” da burocracia, conforme
a terminologia de Robert K. Merton.! Todas elas derivam, diretamente, da
imprevisibilidade de parte do comportamento dos funcionarios. O compor-
tamento previsto era racional, preciso, coordenado. O comportamento que
realmente ocorre, e que deixou de ser previsto, pode vir a ser exatamente o
oposto daquele planejado.

Existe, portanto, um grau maior ou menor de imprevisibilidade den-
tro das organizagoes, que nelas persiste por mais que o anel burocratico se
aperte. Esse fato certamente nao tira a burocracia seu grande valor como
instrumento administrativo. A organizacdo burocratica continua a ser o
mais aperfeicoado tipo de sistema social até hoje criado pelo homem, aque-
le sistema social em que é possivel atingir os objetivos almejados com maior
eficiéncia. Tal circunstancia faz-nos lembrar apenas que a burocracia esta
longe de ser um tipo de sistema social perfeito; e nos leva a perguntar: quais
sao as fontes de imprevisibilidade dentro das organizagoes?

» O excesso de burocratizagio

A primeira fonte de imprevisibilidade encontra-se, exatamente, no excesso
de burocratizagdo, no excesso de formalismo e despersonalizagdo que
muitas vezes caracterizam as organizagoes. As “disfungdes” da burocracia
tém especificamente essa origem. E é desse excesso de burocratizagao que
resulta a concepgdo popular de burocracia como um sistema ineficiente, domi-
nado pela “papelada” e por funciondrios de mentalidade estreita, incapazes

I Robert K. Merton, op. cit., p. 197.
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de tomar decisdes e pensar por conta prépria, por “incapacidades treina-
das”, segundo a expressao de Thorstein Veblen citada por Robert K. Merton.
Vejamos como isso acontece.

O meio por exceléncia que as organizagdes usam para tornar previsivel
o comportamento de seus membros é a formalizagdo das relagdes que cada
individuo e cada departamento mantém com os demais individuos, depar-
tamentos etc. Tal formalizagéo se verifica através da definigdo, sempre que
possivel por escrito, de um nimero imenso de normas, que se organizam
em regulamentos, regimentos, estatutos. Complementa a formalizacdo a
exigéncia de disciplina, de conformismo total s normas estabelecidas e as
ordens dadas. E, para que tal disciplina seja efetivada, instituiu-se um com-
plexo sistema de incentivos e punicoes.

A primeira conseqtiéncia desse processo de formaliza¢do, especialmente
quando levado a extremos, é tornar o simples conhecimento desse emaranhado
de normas uma especialidade. O funciondrio burocratico torna-se, entio,
um especialista, ndo por possuir conhecimentos profissionais em determi-
nado setor que interesse diretamente a consecugio dos objetivos da organi-
zagao, mas simplesmente porque conhece perfeitamente todas as normas
que dizem respeito a sua fungao.

O conhecimento dessas normas torna-se, entdo, algo muito impor-
tante, e, dai, para se transformar tais normas, de meios que sdo, em obje-
tivos, ha apenas um passo. De um lado, a disciplina, que é “sustentada por
fortes sentimentos que envolvem devogdo ao dever, um claro sentido da
limitagdo da autoridade e uma metédica realizacio das atividades de roti-
na”?, de outro a importancia que o funcionario atribui as normas — e o resul-
tado é uma distorgdo das finalidades das préprias normas. Estas, que se
constituiam em instrumentos para a consecugdo dos objetivos da organiza-
¢ao, adquirem subitamente um carater absoluto. A obediéncia a elas ndo é
mais relacionada com as vantagens que dai advirdo, mas é simplesmente
afirmada como obrigatéria porque as normas existem. O formalismo se
transforma em ritualismo. O funciondrio ¢é o sacerdote que aplica a norma
ritual sem discutir. Nao importa que as condigdes circundantes tenham
mudado. Nao importa que uma série enorme de fatores indique que a
norma nao € mais valida, ou que se deve abrir uma excecao. O funcionario,
com suas viseiras constituidas de regulamentos, permanece inflexivel. Ele
esquece que uma organizagao €, antes de mais nada, um organismo vivo,

2 Idem, p. 198.
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dindmico, que participa de um ambiente fisico e social em constante
mutagdo. Ele esquece que a qualidade primeira de qualquer organismo vivo
é sua capacidade de se adaptar, de se ajustar a um mundo em que nada per-
manece imutavel. Esquecendo ou nédo levando em consideragdo tal fato, o
funcionario burocratico dota de rigidez, de inflexibilidade a organizacao,
resultando dafi ineficiéncia.

Outra conseqiiéncia do excesso de burocratizagao é o desenvolvimento,
entre os funcionérios, de um “nivel minimo de desempenho aceitavel”.3
As normas burocraticas deixam sempre certa margem de liberdade, que
corresponde as tolerancias de uma especificacdo técnica. Ora, quando os
funciondrios subordinados percebem que seu superior preocupa-se exclusi-
vamente com a observancia das normas estabelecidas, eles verificam tam-
bém que existe certa margem de tolerdncia e que, desde que se mantenham
dentro dessa margem, poderdo reduzir seu desempenho ao minimo, per-
manecendo, ainda assim, seguros. Descobrem, entdo, o nivel minimo de
desempenho aceitdvel e passam a contentar-se com ele. Tal fenémeno se
verifica quando o desempenho dos funciondrios é medido em funcao da
simples observancia ou ndo das normas existentes. Se tal nao ocorre, se o
desempenho dos subordinados é medido de forma mais pessoal e direta, e
se existe um sistema de promogdes em que o mérito, mais do que a antigui-
dade, conta, o problema pode ser contornado.

A “papelada” é outra disfun¢do da burocracia, é outra conseqiiéncia
das organizagdes, ndo prevista, nem desejada. Deriva diretamente do ex-
cesso de formalismo, do principio de que tudo o que ocorre em uma orga-
nizacio deve ser documentado. E conveniente salientar que esse principio
estd correto. Uma das grandes vantagens da administragao burocratica esta
exatamente em ser exercida através de documentos escritos que sao conve-
nientemente arquivados. Esses documentos sdo de uma imensa variedade,
desde os atos constitutivos da organizagdo, de seus estatutos, de seus regu-
lamentos bésicos, até as notas, faturas, livros contdbeis circulares, cartas,
relatérios, planos etc. Sdo esses documentos que permitem a racionali-
zagdo do trabalho; sem eles nédo é possivel a realizagdo de comunicagoes efi-
cientes dentro da organizagao, pois todo o controle dela ndo pode prescindir
desses documentos.

O problema, entretanto, consiste em determinar o ponto em que o
emprego desses documentos deixa de ser necessario e transforma-se em

3 Alvin W. Gouldner. Patterns of industrial bureaucracy. Glencoe, Illinois: Free Press, 1954,
p. 174.
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“papelada”. E muito dificil determinar tal ponto. Os técnicos, os engenheiros,
as pessoas mais diretamente envolvidas na produgéo dentro das empresas
e o publico em geral tendem a colocar esse ponto em um nivel muito baixo.
Para eles, ¢ dificil compreender a necessidade de tantos documentos. Os
administradores burocraticos, por outro lado, tendem a magnificar a im-
portancia dos documentos. E comum, entdo, vermos cartas, relatorios, fatu-
ras emitidas em grande nimero de copias, que depois sao distribuidas a
pessoas que nao as usam em absoluto. Na administragdo ptiblica, simples
requerimentos transformam-se rapidamente em imensos processos. A com-
pra de um parafuso, a venda de um prego pdem em funcionamento toda a
dispendiosa médquina burocratica. E as tramita¢des se multiplicam: um
requerimento, um pedido de compra, para serem aprovados, devem antes
passar pelas maos de um nimero imenso de pessoas, para serem visados,
carimbados, anotados... Enfim, ocorre o fendmeno que se costuma chamar
“papelada”, que muitas vezes é confundido com a prépria burocracia,
mas que na verdade é um de seus efeitos imprevistos, uma de suas conse-
qiiéncias ndo desejadas, que uma administragdo eficiente pode evitar em
grande parte.

Uma dltima conseqiiéncia derivada diretamente do excesso de burocra-
tizagdo € a ocorréncia freqiiente de conflitos entre o funciondrio burocrético
e o publico. Tais conflitos tém origem, particularmente, na despersonalizagéo
e no formalismo que caracterizam a administragado burocrética. “A persona-
lidade do funcionario burocratico tipico tem como centro a exigéncia de
despersonalizagdo. Esse fato e a tendéncia a categorizagdes, que se deve ao
papel dominante das normas gerais, abstratas, tendem a produzir conflitos
nos contatos do burocrata com o publico ou clientela. J4 que o funcionario
reduz ao minimo as relagdes pessoais e vale-se do recurso da categorizagao,
as peculiaridades dos casos individuais sdo ignoradas.”* O funcionario
burocrético, portanto, tende a permanecer distante, impessoal, face aos
problemas que os individuos externos & organizacgao lhe apresentam. Para a
solugao desses problemas, existem as normas gerais as quais ele se atém.
Ora, o cliente muitas vezes acredita que seu caso apresenta caracteristicas
que merecem um tratamento especial, resultando dai o conflito. As acu-
sagOes de que o funciondrio é “estreito”, “prepotente”, “pouco inteligente”
surgem imediatamente, e, 0 que é mais grave, o problema apresentado néo
¢ resolvido de maneira conveniente, com prejuizo tanto para o cliente quanto
para a organizagao.

+ Robert K. Merton, op. cit., p. 202.
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QUADRO 2.1 - Excesso de burocratizagio e conseqiiéncias imprevistas da burocracia
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» Resisténcias a conformidade

Uma segunda fonte geral de imprevisibilidade dentro das organizagoes,
além do excesso de burocratizacdo, estd na tendéncia dos funciondrios a
resistir a exigéncia de conformidade de seu comportamento as normas
burocraticas. Essa tendéncia coexiste com aquela que acabamos de analisar,
embora a ela se oponha frontalmente. O excesso de burocratizagdo consiste,
realmente, na exagerada conformidade dos funcionarios as normas burocra-
ticas, derivando dai as conseqiiéncias nao desejadas de rigidez, desempenho
minimo, “papelada” e conflitos com o publico. Mas, se os funcionarios, em
relagdo a determinadas normas, podem adotar tal atitude, em relacdo a outras
eles podem adotar a atitude inversa: podem resistir a tentativa da adminis-
tragao burocratica de lhes impor um padrdo de comportamento.

Essa imposicdo aos funciondrios de um padrao de comportamento,
essa exigéncia de conformidade, € inerente as burocracias. A base em que se
apdéiam € a disciplina, o respeito as normas racionais-legais. A legitimidade
do poder burocratico deriva exatamente da norma que o legaliza. O adminis-
trador tem autoridade na medida em que esta lhe é delegada através de
uma norma racional-legal. Para que a autoridade se efetive, para que os
subordinados se conformem as ordens e regras burocraticas, para que haja,
enfim, disciplina, as burocracias dispdem de um conjunto de meios de con-
trole e coercdo, de prémios e ameagas de puni¢ao. Dessa forma, um sistema
altamente formalizado e elaborado de normas, prevendo, as vezes em
mindcias, o comportamento que se espera dos individuos, e a existéncia,
entre essas normas, de algumas que estabelecem os meios de controle e
coercao a disposicao dos superiores possibilitam as organizagdes aquela im-
posicao de um padrdo de comportamento aos funcionarios.

Ora, por uma série de razdes essa exigéncia de disciplina estrita por
parte dos funcionérios pode entrar em conflito com as necessidades deles,
com seus valores e crengas, com a estrutura e as normas dos grupos sociais
primarios a que pertengam.

Em primeiro lugar, podemos dizer que existe, por parte de todo ser
humano, uma tendéncia a liberdade, a4 autonomia individual. Essa necessi-
dade é contrabalangada pelas necessidades de dependéncia, em relacdo aos
individuos, de aprovacgao social. Temos, entao, duas tendéncias opostas nos
individuos: uma apontando para a independéncia individual, outra para a
dependéncia. Ora, as organizagdes, na medida em que exigem disciplina e
trabalho em comum, fazem pender o prato para o lado da dependéncia. As
organizagdes exigem o assentimento e a obediéncia de cada um de seus
membros. Dessa forma, aqueles funcionérios que tém uma tendéncia maior
para o individualismo, aos quais agrada pensar e decidir com independén-
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cia, acabam por entrar em conflito com a organizagdo, dai se originando
uma série de problemas para ela. Esse fato §, freqlientemente, causa de um
conflito intimo dos administradores de cipula. Formados em uma socie-
dade capitalista e pelo menos supostamente individualista, em que a autono-
mia pessoal € largamente valorizada, eles costumam afirmar que ndo gostam
de subordinados sem iniciativa, sem idéias préprias, que pensam e agem
como uma sombra do superior. E, no entanto, na pratica, em parte talvez
devido a prépria natureza das organizagdes, os administradores de cipula
tendem a reagir negativamente e a dificultar a carreira do subordinado que
com eles ndo se identifique, cujos valores, cuja concep¢io do mundo nao
sejam muito semelhantes aos seus.

Em segundo lugar, a imposi¢do de um padrdo de comportamento aos
funciondrios tende a produzir conflito, devido ao eventual desrespeito a
estrutura e as normas dos grupos sociais primarios existentes. O desrespeito
a estrutura traduz-se, principalmente, em néo se levar em consideragio a
existéncia de lideres naturais e em se ignorar a prépria existéncia dos gru-
pos. Dessa forma, sdo colocadas como chefes pessoas sem condigdo de lide-
ranga, ou sdo desmembrados, no processo de departamentalizagdo, grupos
sociais bem formados, resultando dai insatisfagdo e conflito. O desrespeito
as normas do grupo pode ser esclarecido com um exemplo. Em uma se¢io
de anodizagdo de uma empresa metaltirgica, os operdrios, que constituiam
um grupo social altamente coeso, tinham por norma apressar a colocacio
das pegas a serem anodizadas no tanque a fim de terem algum tempo para
conversar até que chegasse o momento de retird-las para secagem.

O antigo mestre, no entanto, foi promovido, e o novo proibiu conver-
sas durante o tempo de servigo. Mas o trabalho no se tornou mais eficiente.
Os operdrios passaram, simplesmente, a ndo colocar com tanta pressa as
pegas no tanque. Por outro lado, o moral do grupo baixou sensivelmente.

Poderiamos citar vdrias outras circunstancias em que a imposigdo de
um padrdo de comportamento aos funciondrios por parte da organizagio
burocrdtica traz conseqiiéncias imprevistas e indesejadas. Outras necessi-
dades sdao também eventualmente ameagadas pelo sistema burocrdtico,
como a de seguranga, na medida em que as burocracias estdo sendo sempre
objeto de modifica¢des para se adaptarem a realidade e para se tornarem
mais eficientes. Mas, se quiséssemos enumerd-las e analisa-las, estender-nos-
iamos demasiadamente em problemas que afinal jd foram, em suas linhas
gerais, apresentados. Em resumo, a exigéncia de disciplina estrita por parte
da burocracia pode implicar na ocorréncia de conseqiiéncias imprevistas,
na medida em que o sistema burocrdtico se choca com a necessidade de
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independéncia, de liberdade dos individuos e enquanto ndo leva em consi-
deracao a estrutura e as normas dos grupos sociais existentes.

De que forma tais conseqiiéncias imprevistas ocorrem? Em primeiro
lugar, temos a organizacdo burocrdtica formal; dai deriva a tentativa de
imposi¢do de um padrdo de comportamento aos funciondrios; verifica-se,
entdo, o conflito. Como se expressa esse conflito? Geralmente, através de
uma resisténcia ativa ou passiva por parte dos subordinados. Essa resisténcia
pode ir até a desobediéncia e a indisciplina, mas freqiientemente se manifesta
através de desinteresse pelo trabalho, restricio voluntdria da produgao,
atividade sindical agressiva etc., como resultado da frustragao causada pela

QUADRO 2.2 — Resisténcia a conformidade e conseqiiéncias imprevistas da burocracia
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tentativa de obter disciplina estrita dos subordinados. Diante da resisténcia
dos subordinados, a administragao freqiientemente procura aumentar os meios
de controle e coerc¢do, o que traz como conseqiiéncia, na maioria das vezes,
o agravamento da situagdo, um maior grau de indisciplina, um aumento da
rotagao de empregados, de faltas e de atrasos, uma baixa do nivel de satis-
fagao ou do moral dos subordinados e, finalmente, a diminui¢do da produ-
tividade do trabalho. E claro que isso ndo ocorrerd sempre. O simples
aumento dos controles podera resolver o problema, especialmente nos casos
em que a relagdo de forcas entre superiores e subordinados for muito
favordvel aos primeiros. Em um nidmero crescente de casos, entretanto, os
métodos meramente repressivos, tipicos da Escola Cldssica de Adminis-
tracdo de Taylor e Fayol, tornam-se ineficazes. A administracdo passa entdo
a recorrer as estratégias de manipulagao e participagao nos termos original-
mente propostos pela Escola de Relagdes Humanas e depois desenvolvidos
pelas diversas correntes que lhe seguiram.

» O aspecto informal

Vemos, portanto, que as conseqiiéncias imprevistas da burocracia tém duas
fontes gerais: ou o excesso de burocratizagido, acompanhado por uma exage-
rada conformidade dos funciondrios as normas estabelecidas, ou o fendmeno
oposto, a resisténcia a conformidade, a reagdo dos funciondrios a tentativa
de se lhes impor um padréo fixo de comportamento. Uma terceira causa
geral de imprevisibilidade deve ainda ser citada. Por mais formalizada que
seja uma organizagao, por mais previsto e regulamentado que seja o com-
portamento de seus membros, nunca sera possivel prever e formalizar tudo.
Uma série de fendmenos sociais, pela sua prépria natureza, escapam a orga-
nizagdo formal, e vdo constituir o que se convencionou chamar “organiza-
¢ao informal”. Uma organizacdo, quando dinamicamente considerada, s
pode ser bem compreendida quando estudada também de seu aspecto in-
formal. E o que faremos em seguida.

A organizagdo informal ndo deve ser considerada exclusivamente uma
conseqiiéncia ndo prevista das burocracias. Sem duvida, parte dos feno-
menos sociais que constituem a organizagao informal derivam diretamente
do sistema burocrético. Por exemplo, todas as tentativas de resisténcia, por
parte dos funciondrios, a imposi¢do de um padrdo de comportamento fixo,
sdo conseqiiéncia direta da burocracia e vao constituir-se em elementos da
organizagao informal. Assim, quando, em determinado setor de uma orga-
nizagdo, os operarios constituidos em grupo social estabelecem normas
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visando a restri¢ao da produgao, ou desenvolvem uma atitude desfavoravel
em relagdo a administracdo, como uma tentativa de escapar a disciplina
burocrdtica, estamos diante de casos em que a organizagio informal é pro-
priamente uma conseqiiéncia do sistema burocratico. Em outras situagdes,
entretanto, as relagbes informais emergem devido a causas que néo se ligam
diretamente as caracteristicas da organizagdo formal. Aquelas normas de
restri¢ao da produgao, por exemplo, podem ter como causa néo a exigéncia de
disciplina, mas o temor de que, com o aumento da eficiéncia do trabatho,
alguns dos operdrios sejam despedidos ou transferidos para outra se¢io.
Neste caso, a organizagao informal ndo pode ser considerada uma conse-
quiéncia direta da organizagdo burocratica.

Na verdade, a organizagao informal é conseqiiéncia da impossibilidade
praética de se bitolar completamente o comportamento humano, de fazer com
que os homens se portem estrita e exclusivamente de acordo com regula-
mentos. A organizagdo informal abrange todas as relagdes, todas as normas,
todos os valores e crengas nio estabelecidos na organizagio formal, e todo o
comportamento correspondente que nao foi previsto na organizagdo formal.

Antes de passarmos diretamente ao estudo da organizacdo informal,
uma ressalva: ndo cremos que essa expressdo seja das mais felizes. Ca-
racterizamos a organiza¢ao burocrdtica como um sistema social formal.
Logo, como poderemos falar de uma “organiza¢ao” que ndo é formal, mas
informal? Além disso, se determinado sistema social for informal, ele nio
sera organizado, ou, pelo menos, serd muito elementarmente organizado.
Nao serd, portanto, uma organizagdo. Mas o uso jd consagrou a expressao.
Feita a ressalva, parece-nos mais conveniente adota-la.

Todas as relagOes sociais verificadas em uma organizac¢do que nao este-
jam previstas em seus regulamentos e organogramas constituem, somadas,
a organizagao informal. Essas rela¢des sio as mais variadas possiveis.
Temos relagGes de amizade e inimizade, simpatia e antipatia, conflito e coope-
ragao, relagdes de identificacdo, projecdo, agressdo, relagdes de lideranca e
subordinagado, baseadas em normas, valores e crencas compartilhadas pelos
seus membros, que se distribuem por diversos grupos sociais interdepen-
dentes. Tais relagdes sdo chamadas “informais” devido ao seu cardter
espontaneo e extra-oficial. O que as distingue é o fato de que ocorrem “sem
nenhum objetivo comum consciente”.> Elas ocorrem paralelamente as rela-
¢oes formalmente estabelecidas, como decorréncia delas ou ndo, mas sempre

5> Chester Barnard, op. cit., p. 114.
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traduzindo as necessidades, sentimentos, interesses, atitudes e valores dos
participantes da organizagao.

A organizagdo informal, portanto, é algo indefinido e sem estrutura.
Nao se pode, de forma alguma, pensar na organizagio informal como um
sistema social completo, paralelo a organizacao formal. A organizagdo infor-
mal s6 existe em fung¢do da formal. A soma de ambas é que ird constituir um
sistema social — aquele tipo particular de sistema social a que chamamos
organizagdo ou burocracia. Entretanto, na medida em que tal sistema social
constituiu-se também de rela¢des informais, ndo teremos mais a organiza-
¢ao em seu tipo puro, ideal, que descrevemos no capitulo anterior. Teremos
uma burocracia, mas uma burocracia real, tal como pode ser observada na
sociedade contemporinea, em vez de uma abstragdo, de um modelo que
nos auxilia a compreender a realidade, mas que para atingir esse fim sim-
plifica-a demasiadamente.

Se a organizacao informal é algo indefinido e sem estrutura, isso ndo
quer dizer que o grupo informal também o seja. Na verdade, quando se fala
sobre este assunto, é preciso distinguir trés fendmenos de natureza diversa,
que sdo freqlientemente confundidos: a organizagao informal, o grupo
informal e as rela¢des informais. Sdo fenémenos correlatos, mas que devem
ser bem distinguidos. Por relagdes informais se entendem, de forma ampla,
todas as relagdes sociais, todos os contatos entre pessoas e os valores e
crengas correspondentes, que ndo foram previamente definidos. J4 a orga-
nizagdo informal é constituida da soma dessas relagdes informais, as quais
podem ser plenamente independentes uma das outras, de modo a néao for-
marem um sistema. Algumas dessas relacdes, entretanto, verificam-se com
certa freqiiéncia entre determinado niimero de individuos. A medida que
essas relagOes se repetem, surgem os grupos informais, cuja estrutura ten-
derd a ser bem mais definida que a da organizagao informal. Tais grupos,
que podem ser observados dentro das organiza¢des em tamanhos variados
e com diferentes graus de coesdo e homogeneidade, vdo constituir-se na
unidade de estudo por exceléncia das organizagdes informais, derivando
dai sua importancia e o interesse de que sdo cercados.

Geralmente, quando falamos em grupos informais, estamos nos
referindo ao pequeno grupo, ao grupo primadrio, a um conjunto de indivi-
duos suficientemente pequeno, de forma que possam comunicar-se uns
com os outros diretamente, face a face, com relativa freqiiéncia. E esse é,
realmente, o mais importante tipo de grupo informal. Em uma organizacao,
entretanto, podemos distinguir outros grupos informais mais extensos e
geralmente menos coesos, os quais abrangem setores inteiros dela. Em uma
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empresa industrial, por exemplo, € comum distinguirmos alguns grandes
grupos informais, como os operdrios, os empregados de escritério, os
administradores, os técnicos e a alta administragdo. A importancia de tais
grupos nao precisa ser salientada. A maioria dos problemas sociais globais
que uma empresa enfrenta deriva dos conflitos entre operdrios e alta admi-
nistragdo. Conflitos entre técnicos, engenheiros, especialistas, de um lado, e
administradores, de outro, sio muito freqiientes. Em uma das maiores orga-
nizag¢des industriais do Brasil, pudemos observar um conflito claro, com
conseqiiéncias danosas para a empresa, entre os engenheiros que se dedi-
cavam a produgdo e os administradores encarregados da parte comercial,
financeira, contdbil e de pessoal. Os engenheiros, embora, em muitos casos,
exercessem fung¢des administrativas, ndo se identificavam com a figura do
administrador. Julgavam-se “técnicos”. E chamavam seus outros colegas de
administragao, que ndo se encarregavam da produgdo, de “burocratas”.
Havia muitos “técnicos” e outros tantos “burocratas”, de forma que néo se
tratava de dois grupos primdrios. Eram, entretanto, dois grupos informais,
cuja existéncia, com a série de valores e crengas que seus membros compar-
tilhavam, ndo fora prevista nos organogramas da empresa.

Nessa rapida incursdo pelo estudo dos grupos informais, limitar-nos-
emos aos grupos primadrios. Conhecé-los, compreender as causas por que
surgem, as fungbes que exercem, a estrutura interna que apresentam, €
assunto da mais alta importancia para o administrador. “Na inddstria e em
outras situagdes, o administrador lida com grupos humanos bem formados,
e ndo com uma horda de individuos. Sempre que... por circunstancias estra-
nhas tais grupos tenham pouca oportunidade para se formar, os sintomas
imediatos sdo uma alta rotagdo de empregados, absenteismo e outros fend-
menos semelhantes. O desejo do homem de estar continuamente associado
aos seus companheiros quando trabalha é uma forte, sendo a mais forte das
caracteristicas humanas. Da parte da administragdo, nio dar a devida
atengdo a tal fato ou tentar contrariar esse impulso humano resultard ime-
diatamente em uma forma qualquer de derrota para essa mesma adminis-
tragdo.”® O estudo dos pequenos grupos informais é, portanto, do mais alto
interesse para o administrador, na medida em que eles sdo importantes para
seus subordinados.

H4& uma grande variedade de grupos informais na situagio de trabalho.
Ha grupos informais que também sao grupos de tarefa. No que se refere a seu

¢ Elton Mayo. “Primary significance of the group concept”. In: Robert Dubin (organizador).
Human relations in administration. Nova York: Prentice Hall, 1954, p. 19.
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comportamento, os grupos também podem diferir consideravelmente. Aque-
les que se situam em um extremo mais rigido funcionam muito mais como
aparatos de contengdo social do que como meios de criacdo e desenvolvi-
mento. Os que estdo mais préximos do extremo flexivel aproximam-se também
de organizagdes laterais que se superpdem a estrutura burocratica. Neste
ltimo caso os grupos exploram diferentes formas de convivéncia, através do
cruzamento continuado de fronteiras com outros grupos ou com os objetos de
que se ocupam, sem prejuizo para as atividades que estdo em interagdo.’

Ha4 outro aspecto a ser considerado. A eficiéncia do administrador em
lidar com seus subordinados é fungdo, em grande parte, de sua capacidade
de prever o comportamento deles em face das ordens que emite e a todas as
novas situagdes que emergem. Entretanto, “se qualquer caso de fricgdo ou
falta de cooperagdo, ou qualquer exemplo de operagdo bem-sucedida, for
encarado como expressdo de personalidades individuais, serd impossivel
prever o comportamento ou os problemas, a ndo ser que se tenha um conheci-
mento minucioso de cada individuo em questdo”.8 Ora, de um modo geral,
o administrador nio tera meios de obter esse conhecimento. Entretanto, se
esse administrador lembrar que o comportamento dos individuos é em
grande parte funcdo dos grupos sociais de que participam, entre os quais o
pequeno grupo de trabalho é aquele que mais diretamente influencia seu
comportamento dentro da organizagao, ele verificard que serd possivel pre-
ver, de forma razoavelmente precisa, o comportamento de seus subordina-
dos, desde que conheca os grupos sociais aos quais eles pertencem.

Como conhecer tais grupos? Hd dois métodos, que se completam, para
atingir esse objetivo. De um lado, temos a pesquisa social, a tentativa de se
determinar em uma dada organizagdo os diversos grupos sociais, seus com-
ponentes, sua estrutura, seus lideres, suas normas, suas fungdes. Os méto-
dos de realizagdo de tais pesquisas podem ir desde a simples observagao,
que serd geralmente mais prépria dos administradores em sua agdo coti-
diana, até elaborados métodos sociométricos do tipo desenvolvido porJ. L.
Moreno, nos quais as relagdes de atracdo, repulsa e indiferenga sdo minu-
ciosamente estudadas.’ De outro lado, temos os estudos tedricos a respeito

7 Peter Spink. Conferéncia proferida em Sdo Paulo, 1978.

8 Burleigh B. Gardner. “The factory as a social system”. In: William Foote Whyte (organi-
zador). Industry and society. Nova York: McGraw-Hill, 1946, p. 20.

9 Cf. J. L. Moreno. Who shall survive? A new approach to the problem of human interrelations.
Washington: Beacon House, Nervous and Mental Disease Monograph Serie, n2 58, 1934.
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do pequeno grupo informal. A literatura sobre o assunto é extensa. O livro
basico da Escola de Relagdes Humanas, Management and the worker, de
Roethlisberger e Dickson, gira em torno da descrigio de dois grupos infor-
mais, o grupo de mogas da “Sala Teste de Montagem” (“Assembly Test
Room”) e o grupo de homens da “Sala de Observagéo para Colocacio de
Fios” (“Bank Wiring Observation Room”). Embora nos limitemos a estudar
dois aspectos tedricos do grupo informal dentro das organizagdes, que
poderédo orientar o administrador, quando este procurar observar e com-
preender os grupos informais ao seu redor, analisando os fatores que dao
origem aos grupos informais e as fungdes que tais grupos executam, con-
vém dizer algo da visdo de W. R. Bion do plano emocional dos grupos.
Segundo Bion, o plano emocional dos grupos participa de certos
supostos basicos em relagéo a objetivos. Certamente, cada um desses supos-
tos contém tragos estreitamente relacionados com objetos parciais extrema-
mente primitivos, fazendo com que o grupo nio funcione apenas como
defesa contra a ansiedade em sentido restrito, mas como liberagdo de
ansiedade psicética. Entre outras coisas, essa colocagdo assume que psicose
ndo € algo que separa grupos normais de grupos dementes. O comporta-
mento do grupo é visto como sendo pautado por mecanismos psicéticos,
sem nenhum julgamento de valor. De modo geral, os grupos podem ser
classificados em grupos de dependéncia, de acasalamento e de ataque-fuga.
Se tudo o que influi no individuo fosse o desejo de seguranga, o grupo de
dependéncia poderia bastar para satisfazé-lo, mas o individuo necessita de
algo mais que seguranga pessoal, e por essa razao necessita de outras classes
de grupo. Se o individuo estivesse preparado para sofrer as pentirias da
evolugdo e todo o esforgo de aprendizagem implicado, poderia superar o
grupo de dependéncia. Mas, mesmo com os impulsos que nio se satis-
fazem no grupo de dependéncia, o fato é que o individuo deseja alcancar
um estado no qual possa se encontrar totalmente equipado para a vida de
grupo, sem sofrer as pentrias do crescimento, e esses desejos o impul-
sionam para um grupo estruturado para o acasalamento e para o ataque-
fuga. Todos os supostos bdsicos incluem a existéncia de um lider, embora
em alguns grupos na forma de lider nio nascido. O lider nao precisa se
identificar com nenhum individuo do grupo; ndo precisa nem mesmo ser
uma pessoa, podendo estar identificado com uma idéia ou com um objeto
inanimado. Em termos amplos, cabe observar que as pessoas freqiiente-
mente se retinem em grupos a fim de conseguir manter um lider de que
dependem para sua nutrigdo material e espiritual e para obter protecio. Sao os
grupos de dependéncia. Freqgiientemente, as pessoas se reinem em grupos
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para produzir algo novo e valorizado. Esse algo novo, comumente ligado a
uma fusdo de duas pessoas, ndo pode ser produzido, a fim de que a expecta-
tiva ndo se desvaneca. Sdo os grupos de acasalamento. Finalmente, as pessoas
se retinem em grupos para conseguir lutar contra algo ou fugir de algo. Sao
os grupos de ataque e fuga.l’

Ja vimos que o pequeno grupo informal se define pela freqiiéncia das
rela¢Bes sociais existentes entre determinado niimero de individuos. Tais rela-
¢oes devem ser diretas, face a face, e implicam geralmente a¢des mutuas
ou reciprocas entre pares de individuos. Sao por isso chamadas de “intera-
¢des”, formando um tipo de relagdo social que se manifesta principalmente
através de comunicagdes. O grupo social informal emerge dentro da orga-
niza¢do burocrdtica quando as interagdes informais entre determinado nu-
mero de individuos comegam a se intensificar, ganham densidade dentro
da difusa organizac¢do informal. E o resultado é a formacao, dentro da orga-
nizagao, de um grande niimero de pequenos grupos informais, que podem
ser distinguidos na medida em que se verificam interacdes entre seus mem-
bros, na medida em que estes conversam, jogam, tomam café ou almogam
em conjunto.

Se é, portanto, a freqiiéncia das intera¢bes que vai definir a existéncia
de um grupo, para determinarmos as causas da emergéncia de um grupo
social informal deveriamos determinar os fatores que provocam interagdes
entre os membros de uma organizag¢ao burocrdtica. Ha dois fatores que nos
parecem bdsicos: as caracteristicas tecnoldgicas do trabalho executado e a
existéncia de interesses comuns.

Nas organizag¢des industriais, particularmente entre os operdrios e
empregados de escritério, as caracteristicas tecnolégicas do trabalho execu-
tado constituem a causa principal da emergéncia de grupos informais. Se o
trabalho exige a cooperagdo de diversos individuos, que realizam uma tare-
fa comum, as interacdes formais, necessdrias a execugdo do trabalho, sio
grandes, resultando delas interag¢des de tipo informal. Além disso, um
grupo informal € um pequeno sistema de cooperagao entre individuos. Se a
organizagdo formal impde essa cooperacdo, serd mais fdcil que surjam
relagdes informais de cooperagdo. Por exemplo, na se¢ao de anodizagao por
nds ja citada, formou-se um coeso grupo informal. O sistema tecnoldgico
facilitava o aparecimento e preservagdo desse grupo. As duas operagdes
fundamentais executadas na se¢do, banho e secagem, exigiam que os

10'W. R. Bion. Experiéncias em grupos. Buenos Aires: Editorial Paidés, 1976.
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operdrios trabalhassem em comum, preparando as pegas para o banho,
colocando-as e tirando-as do tanque de 4cido, limpando-as e dispondo-as
em cavaletes para secagem. O moral do grupo era elevado, apesar das mas
condigdes de trabalho existentes na se¢do. Mais tarde, tais condi¢des foram
melhoradas, mas em contrapartida o sistema de produgéo foi parcialmente
automatizado, de forma a ndo exigir grande nimero de intera¢des entre os
operdrios da secdo. Esse fator, somado a transferéncias e demissdes de
diversos operdrios, levou a dissolu¢gdo do grupo informal, ndo tendo sido
ele substituido por outro grupo formado pelos novos funciondrios da secio.

A localizagao fisica dos individuos, ao executarem o trabalho, é outro
fator importante como causa de formagdo de grupos sociais informais. Em
um grande grupo industrial e comercial de Sao Paulo, por exemplo, foi emi-
tida uma circular a respeito da distribui¢do de cafezinho aos funciondrios do
escritério, que desagradou a todos por uma série de razées. Eram mais de
mil funciondrios, exercendo as mais diversas tarefas, para as diversas
empresas do grupo. A reagdo a circular, de um modo geral, limitou-se a
manifesta¢Ses de irritagdo e zombaria por parte dos funciondrios. Apenas
no departamento de contabilidade ela se manifestou através de um abaixo-
assinado de protesto dirigido a alta administragdo do grupo. Nesse depar-
tamento havia um grande niimero de mesas, enfileiradas e aproximadas.
Esse fato, mais o tipo de trabalho rotineiro que os funciondrios executavam,
permitiu que eles formassem um grupo social mais integrado, que soube
manifestar sua reagdo de modo organizado.

Poderiamos continuar a citar outras caracteristicas tecnolégicas do tra-
balho que déo origem a grupos sociais informais. Em resumo, porém, pode-se
dizer que, quanto mais o trabalho facilitar interagdes entre os individuos,
quanto mais proximos fisicamente estiverem eles entre si, e quanto mais
carater de cooperagio e nio de concorréncia tiverem as interacdes, mais prova-
velmente emergird um grupo social informal.

Um grupo ou turma que surja nessas condi¢des tenderd a cumprir
uma série de fungbes gerais, ndo especializadas, para seus membros.
Discutiremos logo adiante essas fun¢des. Certas turmas, no entanto, surgem
para satisfazer interesses comuns especificos. Formam-se, entdo, grupos
para praticar esportes ou para conversar sobre o assunto. Os que gostam de
discutir politica ou falar sobre sexo reunir-se-do nas horas de descanso etc.
Esse tipo de turma, entretanto, embora de interesse para a compreenséo da
organizagdo informal, ndo apresenta a mesma relevancia para a adminis-
tracdo que os grupos que emergem diretamente das relagdes de trabalho.
Isso porque os valores e as crengas que tendem a se desenvolver nos grupos
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do primeiro tipo tendem a se relacionar muito menos com o trabalho e com
a empresa do que os mesmos valores e crencas que se desenvolvem em um
grupo de trabalho. E geralmente no grupo de trabalho que surgem normas
de restricdo de produgéo, é nele que as resisténcias a modificagdo encontram
apoio mais decidido; é ainda nele que se desenvolve uma série de crengas a
respeito da personalidade dos superiores, dos objetivos da empresa e das
possibilidades pessoais que cada um tem de promogado e maiores saldrios
dentro dela. Ora, todos esses fatos, naturalmente, terdo direta influéncia no
moral, no nivel de satisfacdo existente na organizagdo e na produtividade de
seus membros. E, se a isso adicionarmos a circunstancia de que nas organi-
zagdes o numero de grupos formados em torno de interesses comuns espe-
cializados é geralmente muito menor do que os grupos constituidos em
funcio do trabalho e de suas caracteristicas tecnoldgicas, concluiremos pela
maior relevincia para a administragdo deste ultimo tipo de grupo.

Para que um grupo dessa natureza surja, entretanto, além das carac-
teristicas favoraveis do trabalho, sdo geralmente necessarias algumas outras
condi¢des. Fundamentalmente, hd necessidade de que os membros do grupo
apresentem certas similaridades, tanto internas quanto externas, a organi-
zagdo. Entre as similaridades internas, a mais importante ¢ a de “status”. Os
membros de uma turma tendem a ter mais ou menos o mesmo “status” dentro
da organizacio. Diferencas de “status” tendem geralmente a implicar dis-
tancia social. O individuo com “status” maior tende a manter distancia e a
limitar a intimidade que possa surgir com seu inferior. Dessa forma, ele
defende seu “status”. Ora, uma turma se caracteriza exatamente pela inexis-
téncia de distancia social entre seus componentes. Na “Sala de Observagao
para Colocagdo de Fios”, analisada por Roethlisberger e Dickson, o carre-
gador nio era aceito por nenhuma das subturmas que se formaram, devido
ao seu “status” claramente inferior ao dos demais.!! Pertencer a0 mesmo
tipo geral de qualificagdo profissional é também freqiientemente impor-
tante. Cria-se um “orgulho profissional” que funciona como uma barreira,
dificultando a formacdo de grupos informais com a participagdo de indivi-
duos de qualificagdo profissional basicamente diversa. E por essa razdo que,
muitas vezes, é dificil surgirem grupos informais formados de técnicos e admi-
nistradores, mesmo que trabalhem muito proximamente uns dos outros. Em
agéncias de propaganda, por exemplo, embora deva haver perfeita coorde-
nacio entre o redator e o layoutman, de um lado, e o veiculador e o trafego,

1L E J. Roethlisberger e William J. Dickson. Management and the worker. Cambridge, Massa-
chusetts: Harvard University Press, 1949, p. 517.
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do outro, e embora sejam necessdrias interacdes constantes entre eles, é difi-
cil que um redator e um veiculador fagam parte do mesmo grupo informal.
Os primeiros tendem a se julgar “criadores”, enquanto os outros nio pas-
sariam de meros executores.

Ja nos referimos aos grupos informais que abrangem toda a organiza-
¢ao. Em geral as turmas, ao se constituirem, ndo podem desrespeitar esses
grupos maiores. Se existe uma diferencia¢do entre “os velhos” e “0s novos”
em uma organizagao, dificilmente alguém que se inclua claramente em um
desses grupos pode também fazer parte de um grupo menor constituido de
elementos do outro grupo maior.

Entre as similaridades externas que condicionam a formacio de uma
turma, podemos citar o fato de pertencerem seus membros 4 mesma classe
social, a mesma raga, a0 mesmo grupo étnico, a mesma religido, ao mesmo
grupo de idade, 8 mesma corrente politica. Como no caso das similaridades
internas, a forca que sua auséncia pode representar como obstdculo a for-
magdo do grupo informal depende do grau da discrepancia e do valor que
0 grupo dé a essas similaridades. No Brasil, por exemplo, o fato de alguém
Ser negro nao se constituiria em obstdculo tio grande a sua participagio em
uma turma formada de brancos quanto nos Estados Unidos. Isso ocorre
porque, principalmente entre as classes sociais mais baixas, no Brasil, se d4
menor importancia a similaridade de raga do que nos Estados Unidos.
Outro exemplo: se um protestante deseja entrar em um grupo social forma-
do de catélicos, sua entrada ser facilitada se os componentes do grupo nio
derem muita importncia ao fato de ser catélico para pertencer ao grupo, e
se seu comportamento, como protestante, ndo for agressivo e chocante em
relagao aos padrdes do grupo.

O que o grupo exige, antes de mais nada, de seus membros, é certo
grau de conformidade as suas normas, aos seus valores. Para que essa con-
formidade ocorra € necessario que eles jd entrem para o grupo trazendo
certos pontos bésicos em comum. A personalidade de cada um ¢, em grande
parte, fungdo daquelas similaridades externas. E o grupo sé poders fun-
cionar se houver um acordo entre a personalidade de seus membros, espe-
cialmente em relagio a forma pela qual encaram o mundo. Por isso, entre
aquelas similaridades, talvez a mais importante seja a da classe social
comum. E dificil para alguém pertencente a uma classe social inferior entrar-
em um grupo de classe social mais elevada, ndo sé porque seus membros
tenderdo a objetar contra o fato, por verem nele uma ameaga ao seu “status”,
como também porque a cultura, os padrdes de comportamento do preten-
dente se chocardo com os existentes no grupo.
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» Fungoes do grupo informal

O grupo informal é um mecanismo social através do qual seus membros
procuram atender a suas necessidades. A fungdo do grupo, portanto, do ponto
de vista de seus membros, é basicamente semelhante a de qualquer outro
sistema social: visa satisfazer as necessidades daqueles que dele participam.
Poderiamos, no entanto, especificar um pouco melhor tais fun¢ées. Teria-
mos, entdo, seis funcdes: (1) proteger os membros contra interferéncias do
exterior; (2) tornar o comportamento dos companheiros previsivel e ade-
quado; (3) diminuir a monotonia e a fadiga; (4) satisfazer as necessidades de
“status”; (5) atender as necessidades sociais de aprovagdo, comunicagao,
amizade; (6) opor-se a ameaga de despersonalizagao.

1) Proteger os membros contra interferéncia do exterior. Esta €, no entender
de Roethlisberger e Dickson, a mais importante das fung¢des do grupo.!? O
primeiro objetivo que todo organismo visa € o da sobrevivéncia. Isso
acontece também com o grupo social. Ora, esse grupo esta continuamente
sofrendo ameacas externas. No caso de um grupo de operdrios ou de
empregados de escritério, a ameaga de interferéncia parte geralmente da
administracio. E contra ela que o grupo social informal se volta, procuran-
do proteger-se. A forma pela qual a administragdo geralmente ameaga o
grupo é através da introdugio de modificagdes, particularmente de modifi-
cacdes tecnoldgicas, e da exigéncia de um padréo de eficiéncia. Ora, as modi-
ficagbes tecnoldgicas, particularmente, tendem a ameagar a integridade do
grupo. Vimos que este, para se formar, depende do sistema tecnoldgico, da
forma pela qual o trabalho é executado. Se modificaces tecnologicas sdo
introduzidas, a propria existéncia do grupo fica ameacada. Assim, quando
a administragdo tenta introduzir um novo sistema, o grupo se une para
resistir a modificacdo. E é claro que se torna muito mais dificil quebrar a
resisténcia organizada de um grupo, do que a resisténcia de individuos iso-
lados. O grupo transforma-se, assim, em um mecanismo relativamente efi-
ciente de protecdo de seus membros contra modificagdes que se procuram
introduzir de fora.

A turma ou o grupo informal atende a necessidade de seguranca de
seus membros. Do mesmo modo, essa prote¢do também se manifesta quando
a administragio pressiona por maior eficiéncia. Através de elaborados siste-
mas de restri¢io da producdo, os operdrios conseguem iludir ou pelo menos
tornar impotente a administragdo. De acordo com o grupo, os operdrios

121dem, p. 525.
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potencialmente mais eficientes estabelecem para si padrdes de produgio
baixos, de forma a ndo apresentarem grande discrepancia em relagdo aque-
les operarios sem qualificagdes para produzir eficientemente. Dessa forma,
0 grupo protege os membros ineficientes. Da mesma forma, quando um
membro qualquer do grupo entra em conflito com seus superiores, o0 apoio
informal que recebe do grupo serve-lhe de protegdo. O grupo, portanto,
tanto protege sua prdpria sobrevivéncia, como cada um de seus membros.
No caso da restri¢do da produgio, da “cera”, esta pode ser tanto uma prati-
ca para proteger individuos isolados, como jd observamos, como também
para proteger o grupo todo. As vezes, a restricio da producdo é simples-
mente uma manifestagdo de hostilidade em relagio a administracio. Em
outras ocasiOes, porém, ela é uma técnica que, mantendo a produgio estdvel,
ndo permitindo que ela aumente com o emprego de um mesmo nimero
de homens, como seria o desejo da administragdo, evita que membros do
grupo sejam despedidos ou transferidos por falta de trabalho naquele setor
da empresa. Dessa forma, a turma protege sua integridade através da
restri¢do da produgdo e obedece & norma bem expressa por um dos partici-
pantes da “Sala de Observagdo para Colocagdo de Fios”: “vamos nos com-
portar de tal forma que a administragio tenha a minima oportunidade de
interferir conosco”.1?

2) Tornar o comportamento dos companheiros previstvel e adequado. Em
func¢do da organizagdo formal, determinado nimero de individuos é obri-
gado a trabalhar em comum. Ora, quando duas pessoas mantém relacdes
entre si, € importante para ambas que sejam capazes de prever com razoa-
vel precisdo o comportamento da outra. E preciso que cada uma delas saiba
como reagird a outra quando conversar com ela, quando lhe fizer um pedido,
ou quando suceder algum fato externo que interesse a ambas. Essa necessi-
dade de previsdo estd intimamente relacionada com a de seguranca. Se
alguém nao tem meios de prever como o outro reagird em face a determi-
nadas circunsténcias, jamais terd seguranga em suas relagdes com essa pes-
soa. Ora, 0 grupo, na medida em que estabelece normas e valores que
deverao ser obedecidos pelos seus membros, torna o comportamento destes
previsivel. Na “Sala de Observagao para Colocagdo de Fios”, por exemplo,
foram observadas quatro normas principais, aceitas pelo grupo:

“a. Voceé nao deve produzir muito. Se o fizer, vocé serd um ‘rate-buster’.
b. Vocé ndo deve produzir pouco. Se o fizer, vocé serd um ‘chiseler’.

13 Idem, p. 525.
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c. Vocé nado deve contar ao mestre nada que resulte em prejuizo de
seus colegas. Se o fizer, vocé serd um ‘squealer’.

d. Vocé ndo deve tentar manter distancia social ou agir formalmente.
Se vocé for um inspetor, por exemplo, ndo deveria agir como tal”.!4

Com essas normas estabelecidas dentro do grupo e com suas respecti-
vas sang¢des, que iam bem além dos simples epitetos pejorativos que rece-
biam, o grupo tornava previsivel o comportamento dos seus membros.

Além disso, através de suas normas e sang¢des, o grupo controla e torna
adequado o comportamento de seus membros. Para atender a suas outras
necessidades, para resistir a modificagdo ou para restringir a produgao, ¢é
preciso que o grupo se ordene, aceitando uma série de normas, e que haja a
emergéncia de um lider que as execute. Quanto mais coeso for o grupo,
mais isso tenderd a acontecer, mais as normas serdo definidas e mais claro
serd o poder do lider, de forma que mais previsivel e adequado sera o com-
portamento de seus membros, em relagao aos objetivos do grupo.

3) Diminuir a monotonia e a fadiga. Parte importante da atividade dos
grupos informais consiste em contar piadas, fazer brincadeiras, jogar etc. Tais
praticas aliviam a monotonia, que é peculiar a tantas tarefas, principalmente
as mais rotineiras. Em certos casos, porém, os jogos tém outra fungio, além da
mera recreacao, do mero mecanismo de defesa contra a monotonia do trabalho.
Na “Sala de Observagao para Colocagdo de Fios”, por exemplo, observou-se
que um dos jogos, conhecido entre os operdrios pelo nome de “binging”,
tinha também como fung¢do punir aqueles que se afastavam das normas do
grupo. O jogo consistia em dar um soco no antebrago do companheiro. Este
nao reclamava, mas ficava com o direito de devolver o soco. Pretendia-se,
dessa forma, comparar a for¢a dos socos ou a capacidade de resisténcia dos
dois participantes do jogo. Na verdade, porém, muitas vezes funcionava
como meio de canalizar a necessidade de agressao de cada um e, mais do que
isso, era uma forma de punigdo. Em certa ocasido, um operario deu um soco no
colega, dentro das normas do “binging”. O observador da sala perguntou-lhe
por que havia feito aquilo. Respondeu o operdrio: “Ele praguejou. Nés fize-
mos um acordo: quem praguejar toma um soco. Ele praguejou durante cinco
minutos, mas acabou sendo socado algumas vezes e desistiu”.1>

]

14 Idem, p. 522. Nio existe tradugéo para as expressdes “rate-buster”, “chiseler” e “squealer”.
Elas fazem parte da giria norte-americana e particularmente do vocabuldrio que era usado na

época na “Western Electric”. “Rate-buster” é aquele que ultrapassa os padrdes de produgdo, o “fo-
minha”; “chiseler” é o que trabalha pouco, o que faz “cera”; e “squealer” € o traidor, o “falador”.

15 Idem, p. 421.
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4) Satisfazer as necessidades de “status”. Sabemos que a necessidade de
status, de posigdo social, é um dos motivos fundamentais para o compor-
tamento humano. “O grupo informal pode oferecer caminhos alternativos
para a aquisi¢do de status — na maioria dos casos, para a aquisi¢do de um
status maior do que aquele que poderia ser obtido através da estrutura
social formal.”1® O simples fato de a pessoa pertencer a um grupo social
ja dd mais status a essa pessoa, em relagdo aquela que ficou de fora do
grupo. Observe-se, por exemplo, o seguinte comentdrio, que freqiientemente
ouvimos no seio de organizag¢des: “Eles fizeram uma ‘panelinha’ terrivel.
Ninguém consegue entrar naquele grupo”. Tal comentdrio pode consistir
em uma simples critica objetiva ao comportamento de alguns colegas, mas
freqiientemente € uma manifestacdo de despeito de alguém que, nio tendo
sido aceito no grupo, sente-se diminuido. Todo grupo tende a desenvolver
um “orgulho de grupo”, uma sensagdo de superioridade em relagio aos
demais que ndo pertencem aquele grupo. Tal sensagéo tende a transformar-se,
pelo menos aos olhos do préprios participantes do grupo, em aumento de
status. Além disso, as vezes, o préprio grupo possui um certo status em
relagdo aos demais grupos existentes na organizagdo. Se um individuo é
admitido nesse grupo, sua posigao social na organizagdo aumenta imedia-
tamente. Além do simples fato de pertencer a determinado grupo, outra
fonte de status é naturalmente alcangar a posigdo de lider informal. Um
grupo possui um ou mais lideres, dependendo dos problemas que en-
frente. E a posigao social de tais lideres, o prestigio e o poder que possuem,
freqlientemente, ndo correspondem ao status que lhes é atribuido na orga-
nizagdo formal.

5) Atender as necessidades sociais de aprovagdo, comunicagio, amizade. Tais
necessidades, ao contrdrio da necessidade de stafus, de prestigio e de poder,
ndo sao consideradas na organizacido formal. As comunicagdes restrin-
gem-se a apenas o que for “oficial” dentro da organizacao, e as relagdes
de aprovagao e amizade ndo podem ser definidas em nenhum documento
tormal. E, no entanto, tais necessidades devem ser atendidas pela organi-
zagao como um todo. Os grupos informais encarregam-se dessa missdo.
Aqueles que, devido ao processo tecnolégico, trabalham em conjunto, ao
formarem um grupo social, estabelecem relagdes de amizade, apSiam-se
uns aos outros, comunicam-se, trocando idéias e sentimentos. A vida parti-
cular de cada um deles é trazida, em maior ou menor grau, para o ambiente
da organizagdo, na medida em que conversam a respeito de problemas e

16 Eugene V. Schneider. Industrial sociology. Nova York: McGraw-Hill, 1957, p. 194.
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sentimentos pessoais. O grupo informal provoca, assim, uma quebra da
barreira existente entre a vida privada e a vida organizacional.

6) Opor-se a ameaga de despersonalizagdo. Vimos que uma das caracteris-
ticas fundamentais das organizagdes € seu cardter impessoal. Tal caracteristica
é inerente a burocracia. Quanto mais um sistema social se organiza, mais
ele tende a despersonalizagdo. Esse fendmeno apresenta uma série de
vantagens, na medida em que implica administragdo objetiva, cientifica,
imune ao favoritismo e aos fatores emocionais, mas também traz sérias
desvantagens, ao tratar indiscriminadamente pessoas e grupos com caracte-
risticas muito diversas, ao desrespeitar a natureza humana, ndo atendendo
a necessidade bdsica de auto-identificacdo comum a todos os homens.
Mesmo para uma crianga, nada é mais desagraddvel do que ser chamada
por outro nome que ndo seja o seu. O cinema, a literatura, os intelectuais jd
invectivaram um sem-ndimero de vezes a tentativa de reduzir empregados
a numeros, a simples pecas de imensas estruturas. A Escola de Relacgdes
Humanas, muito justamente, fez eco a esse coro. Possivelmente, porém,
foram os grupos informais que mais efetivamente se opuseram a essa
ameaga de despersonalizagdo a que a burocratizagdo expde cada empregado
das organizagdes.

Através do fluxo de relagdes pessoais a que nos referimos acima e que
era proporcionado pelo grupo informal, ja se verificava uma tentativa de
resisténcia a despersonalizagdo. As relagdes verticais, de cima para baixo,
poderiam ser impessoais, como a organizagdo burocratica queria. Porém,
as relagdes horizontais, isto é, entre funciondrios do mesmo nivel hierar-
quico, permaneceriam pessoais, por mais que a administragdo estabele-
cesse sistemas de trabalho que tratassem os individuos impessoalmente,
gragas ao apoio que lhes dava o grupo informal. Em certos casos, porém, o
grupo informal se transformava em um instrumento ainda mais direto de
resisténcia a despersonaliza¢do, inclusive em sentido vertical. Em deter-
minada refinaria, por exemplo, os operdrios de uma torre de refino for-
maram um grupo social muito coeso e de elevado moral. Eram cerca de
doze operdrios. Em certo momento, porém, viram-se ameagados por uma
medida de administragio da refinaria. Sua reagdo foi significativa. Escre-
veram uma carta, em que protestavam contra as medidas que estavam
sendo tomadas e faziam sugestdes sobre como resolver o problema, envian-
do-a para a residéncia particular de cada um dos diretores da refinaria.
Podiam e deviam, do ponto de vista regulamentar, mandar a carta para os
escritorios dos diretores. Mas decidiram remeté-la para a residéncia de cada
um deles porque, assim, rompiam a relacdo impessoal que os ligava aos
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diretores. Eles desejavam ser reconhecidos como pessoas, ndo como meros
“fazedores de trabalho” que uma mdquina pode substituir; eles queriam
que a administragdo reconhecesse o cardter particular do problema que
apresentavam. O grupo serviu de veiculo para que esse desejo se manifes-
tasse e ganhasse forca.

Citamos seis fungdes do grupo informal, entre as quais nao incluimos
o eventual aumento de independéncia dos subordinados em relagdo aos
superiores. Deixamos de fazé-lo propositadamente. Seria de imaginar que o
grupo informal fortalecesse o poder de barganha dos empregados em
relacdo a administracdo. Em certos casos particulares, isso pode acontecer.
Ja afirmamos que todo o processo de resisténcia a modificacdo tem por base
o grupo social. Mas nos processos de barganha entre empregados e a alta
administra¢do, em que se discutem em termos gerais problemas referentes a
saldrios e condi¢es de trabalho, os grupos informais tém pouca influéncia.
Esta ¢ tarefa que cabe a um tipo especial de organizagdo — aos sindicatos —,
pois s6 eles apresentam as condigdes de eficiéncia requeridas para tratar
com a alta administracdo das empresas. Esse fato, alids, confirma uma das
teses fundamentais deste livro — a que afirma ser a organizagéo o tipo de sis-
tema social eficiente por exceléncia. Nao sendo o grupo informal uma orga-
nizagao, ele nao tem condigoes para dialogar em pé de igualdade com uma
empresa. S6 uma outra organiza¢do, como o sindicato, pode fazé-lo de
forma efetiva.

» A organizagdo informal e a administragio

Vimos que a organizagdo informal ndo pode ser considerada apenas como
conseqiiéncia imprevista da organizagdo burocrdtica. Embora freqlientemente
as rela¢des informais derivem diretamente da estrutura formal existente, em
muitas outras ocasides, aquelas rela¢cdes nada tém a ver com a organiza¢ao
burocrdtica. Entretanto, conseqiiéncia ou ndo da burocracia, a organizagao in-
formal é sempre imprevista, na medida em que o comportamento a que ela
dé lugar nao foi predeterminado formalmente. Pergunta-se, entdao: ndo seria
a organizagao informal uma anomalia, uma irregularidade que a adminis-
tragao deveria procurar eliminar? N&o seria a organizagdo informal um
obstdculo a uma boa administragdo, um trago de irracionalidade e impre-
visibilidade dentro da tentativa de racionalizagdo do comportamento
humano grupal visada pela administragdo?

Sem duvida, a organizacdo informal é um fendmeno irracional, na
medida em que, por defini¢do, ndo é deliberado e muitas vezes nem mesmo
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consciente. Dai, porém, ndo se pode concluir que a organizagdo informal
seja sempre um obstdculo para a administragdo ou que se deva destrui-la.
Para que nado se queira destrui-la, hd uma razdo simples. Mesmo que a
organiza¢do informal sé trouxesse maleficios a administracdo, isso seria
impossivel. A organizagao informal é uma caracteristica inerente a qualquer
organizagao burocrdtica. Nao é possivel pensar em uma organizagio na
qual parte das suas relagdes nao sejam informais, a ndo ser que se trate de
uma organizagao de autdmatos e ndo de seres humanos... Em outras pala-
vras, a organizacdo informal é um dado do problema, algo com que a
administragdo tem que trabalhar. Pretender destrui-la, elimind-la, seria uma
tarefa ingldria, porque impossivel. O mdximo que se poderia conseguir
seria fazé-la voltar-se contra o agressor. Ignora-la, como na pratica fizeram
os representantes mais auténticos da Escola da Administracdo Cientifica,
seria omitir um dos dados fundamentais que o administrador deverd levar
em consideragdo ao tomar decisdes.

Porém, mesmo que, por hipétese, fosse possivel destruir a organizagao
informal ou pelo menos reprimi-la, isso ndo seria conveniente do ponto de
vista da administragdo. Quando estudamos as fung¢des dos grupos infor-
mais, do ponto de vista de seus membros, vimos que muitas delas em nada
prejudicavam a organizagdo, s6 podiam auxilid-la. Poderiamos dizer que a
fungdo bdsica do grupo informal é satisfazer as necessidades dos seus
membros. Ora, enquanto tal satisfagdo nao entrar em conflito com os obje-
tivos da organizagao, o grupo informal s6 poderd ser considerado como um
elemento positivo dentro da organizacéo.

Barnard ¢ incisivo a respeito. Diz ele: “As organiza¢des informais sio
necessarias ao funcionamento da organizag¢do formal, como um meio de
comunicagao, coesdo e protecdo da integridade individual”.!” De fato,
facamos uma abstragdo e imaginemos uma organiza¢do em que seus mem-
bros ndo se comuniquem informalmente. O resultado serd uma organizagdo
extremamente ineficiente, emperrada. Um sistema informal de comuni-
cacdes dentro de uma organizagdo, quando aliado a um sistema formal,
torna as comunicagdes mais rdpidas e mais completas. As comunicages
horizontais, especialmente, sdo muito facilitadas pela organizagéo informal.
Além disso, muitas vezes surgem novas idéias e decisdes importantes sdao
tomadas com base em comunicag¢des informais. Por exemplo, as diretrizes
de uma empresa de propaganda determinam que a realizagio de antincios e

17 Chester Barnard, op.cit., p. 123.
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campanhas para um determinado cliente deve caber a um grupo de trabalho,
que se reunird para sugerir idéias e tomar decisdes. Na maioria dos casos,
essa diretriz é seguida, mas imagine-se o que aconteceria se ela tivesse que
ser seguida sempre! Se, para resolver cada problema que o cliente apresen-
tasse, fosse necessario convocar uma reuniao formal, o trabalho da agéncia
tornar-se-ia extremamente ineficiente.

A organizagao informal, portanto, funciona como um meio de comu-
nicacdo dentro da organizagdo burocratica. Funciona também como um
meio de coesdo, de solidificacdo das relagdes existentes entre os empregados
de uma organizagdo, e como meio de protecdo da integridade pessoal, da
independéncia de cada individuo em relagdo a organizagéo. J4 vimos como
a organizagado informal realiza tais missdes, quando estudamos as fun¢des
do grupo informal.

Entretanto, nem sempre a influéncia da organizagao informal é bené-
fica para a administragao. Na verdade, do ponto de vista da administragao,
a organizagdo informal tem sempre aspectos positivos e negativos. As
vezes, as normas informais que surgem em uma organizacdo vém con-
trariar frontalmente os objetivos da prépria organizagdo. E o caso das normas
de restricdo a producao, tao freqiientes entre operarios. O desenvolvimento,
dentro da organizagdo informal, de atitudes desfavoraveis a empresa ou a
certos superiores tende a prejudicar o bom funcionamento da organizacao.
E ha muitos outros exemplos de como a organizac¢do informal pode dificultar
de forma efetiva a tarefa da administragéo. Por outro lado, pode ajuda-la de
muitas maneiras, como ja vimos. Citemos apenas mais um caso. Uma das
mais famosas pesquisas socioldgicas realizadas nos Estados Unidos versou
sobre uma grande burocracia: o exército norte-americano. Essa pesquisa foi
realizada durante a Segunda Guerra Mundial e foi publicada em quatro volu-
mes, com o titulo The American soldier. Comentando alguns achados dessa
pesquisa que dizem respeito as relagdes entre a organizagao formal e a infor-
mal, diz Edward A. Shills: “Consideragdes morais (isto é, concepgoes de
dever e legitimidade), san¢des de grupos primarios e sangdes militares for-
mais, na maioria dos casos, moviam-se na mesma direcao, reforcando-se
mutuamente”.’® E, um pouco mais adiante, ele faz uma citacdo do préprio
texto da pesquisa: “Uma importante fun¢ao geral das san¢des formais era...
a de que, quando aplicadas, elas punham a funcionar automaticamente

® Edward A. Shills. “Informal organization and formal organization”. In: Robert Dubin,
Human relations in administration, op. cit., p. 50.
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sang¢bes informais, tanto sociais quanto pessoais. A existéncia dessas san¢des
informais dava a sangio formal boa parte de sua for¢a”.!° Vemos, portanto,
de que forma decisiva a organizagdo informal auxiliava a administragio do
exército norte-americano.

Essa citagdo do The American soldier sugere ainda outra observacio.
Quando as normas da organizagio formal estdo de acordo com o sistema de
valores daqueles que devem cumpri-las, tendem a desenvolver-se normas
informais que refor¢am as formais. A reciproca é naturalmente verdadeira.
Assim, a administragado, ao organizar um sistema social, deve procurar, sem-
pre que possivel, ir ao encontro das normas éticas informais preexistentes.

Da anadlise anterior da organizag¢do informal e de suas rela¢des com a
administragdo, esperamos ter deixado claro um fato: a organizagao informal
¢ um dado do processo administrativo que o administrador ndo poderd
ignorar ou pretender destruir. Dessa forma, a alternativa que resta ao
administrador é geralmente tentar fazer com que a organizag¢io informal
trabalhe a seu favor.

O objetivo imediato de toda atividade administrativa é aumentar a efi-
ciéncia do trabalho. Uma das defini¢des que jd apresentamos de organiza-
¢ao foi a de que € um sistema social que se administra segundo critérios de
eficiéncia. Seria preciso, portanto, fazer com que a organizagao informal se
transformasse em um instrumento a servi¢o do aumento da produtividade.
Serd possivel obter tal coisa? A Escola de Relagdes Humanas estudou exaus-
tivamente o problema. E a conclusdo mais geral a que chegou foi a de que,
basicamente, a produtividade de uma organizagio é fun¢do do moral, do
grau de satisfacdo de seus membros. Empregados satisfeitos produziriam
eficientemente; empregados frustrados, ndo. Essa era a hipétese. Entretanto,
um grande nimero de pesquisas foram realizadas a respeito, e a hipétese
ndo conseguiu ser provada. Muitas pesquisas indicavam clara correlagdo
entre produtividade e moral, mas muitas outras ndo indicavam nenhuma
relagdo entre os dois fendmenos.

Ao que tudo indicava, necessitava-se de uma hipdtese mais ampla. A um
moral elevado seria necessdrio adicionar, pelo menos, outras duas varidveis:
o grau de identificacdo dos empregados com os objetivos da organizagio e
a qualidade da organizagdo burocrética, particularmente de seu sistema de
controle. De nada adiantard a uma organizagio possuir empregados com
moral elevado se a satisfacdo que eles sentem ndo os obriga a trabalhar mais

19 Research Branch, United States Army. The American soldier, citado em Edward A. Shills,
op. cit., p. 49.
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eficientemente. E possivel encontrarmos ao mesmo tempo, em uma organi-
zagdo, um nivel de satisfacdo alto e um baixo grau de identificacdo dos em-
pregados com seus objetivos. O moral pode ser alto na medida em que cada
individuo, cada grupo dentro dela persegue seus préprios objetivos, satis-
faz suas préprias necessidades, livremente, sem ser obrigado a contrapres-
tagdes em termos de trabalho eficiente, na medida em que inexiste, dentro
da organizagao, um sistema burocratico aperfeicoado, que permita a admi-
nistragdo planejar e controlar o trabalho de seus subordinados.
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