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RESUMO

O objetivo deste artigo é demonstrar o quanto a estrutura informal pode ser
prejudicial & prestacdo de servico publico, para isso, foi realizada pesquisa
bibliografica sobre o tema, o que contribuiu para a consolidacdo das informacdes. A
administracdo gerencial, por ter como objetivo o aumento da qualidade e melhor
atendimento ao publico, foi debatida e relacionada aos possiveis problemas trazidos
pela estrutura informal. Também foram expostas as possiveis causas que tornam a
estrutura informal prejudicial aos objetivos do funcionalismo publico, bem como
possiveis solucdes aos problemas encontrados e a importancia do lider formal

reconhecido também pela estrutura informal.

PALAVRAS-CHAVE: Estrutura informal. Estrutura formal. Servidor Publico. Clima.
Cultura.

INTRODUGCAO

A relacdo entre a estrutura informal, a estrutura formal e a apresentacao de
situacdes praticas dos servidores publicos que prejudicam a prestacdo do servico a
sociedade sé&o temas presentes neste artigo.

Em todos os tipos de organizacfes existem normas, organograma, procedimentos
operacionais, hierarquias, que séo criados no plano estratégico e buscam a melhor
forma de realizacdo do trabalho, chamadas de estruturas formais, no entanto,

existem também regras e comportamentos implicitos entre os colaboradores que véo
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além da estrutura formal, partem das necessidades e relacdes entre os pares de
trabalho, estas sdo chamadas de estruturas informais.

Horarios de cafezinho, rituais ou praticas no recebimento de novatos, resisténcia a
mudancas, regras criadas e seguidas pelos servidores, insatisfacdo no desempenho
do trabalho, extensao do lar ao trabalho, sentimento de posse aos objetos utilizados
no desempenho do cargo, sdo alguns exemplos encontrados na pratica dos
servidores publicos em uma estrutura informal, ou seja, aquilo que ndo esta contido
e gquase sempre vai de encontro as regras formais do funcionalismo publico.

O comportamento do servidor publico no desempenho da funcdo esta
relacionado diretamente & cultura, as normas de conduta e ao clima organizacional a
gue estdo inseridos. Nas organizacdes publicas, assim como nas privadas, 0S
agentes dos respectivos cargos sao responsaveis pela criacdo e manutencdo da
estrutura informal, sendo que, automaticamente fazem parte no momento em que
entram em exercicio.

Pode-se dizer que cultura organizacional é a identidade Unica criada em uma
organizacao pelos funcionarios que, apesar de criar valores, preconceitos,
cerimdnias, crencgas, rituais, simbolos, entre outros, forma-se sem planejamento
prévio dos envolvidos parecendo algo involuntério e natural.

As normas de conduta sdo criadas pelo grupo de trabalho que acaba determinando
o comportamento dos membros deste grupo.

O clima organizacional é vistocomo a forma como os membros da
organizacdo percebem a cultura, suas implicacdes positivas e negativas.
A estrutura informal é formada pelo relacionamento criado entre os servidores
dentro de uma Estrutura Formal - regras de conduta da organizacdo, ou
formalidades dentro dela - onde o relacionamento pode trazer beneficios ou
maleficios, depende da forma que é conduzida e do tipo de lideranca exercida.

A estrutura informal pode ser prejudicial em qualquer tipo de organizagcéao, porém, no
funcionalismo publico por utilizar dinheiro do povo, ndo pode ter abusos ou geracao
de custos desnecessarios para satisfacdo dos servidores que criam normas
informais incompativeis com o trabalho eficiente que deve prestar o servidor publico.
O objetivo geral deste artigo € analisar o impacto da estrutura informal no

desempenho do servidor publico.
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A pesquisa desenvolvida foi elaboracdo através de pesquisa tedrica (sites
governamentais federal, estadual e municipal, particulares de entidades néao
governamentais fundacbes e instituicbes de ensino, publicacfes especializadas,

etc.).

Principais autores utilizados para este artigo: AQUINO (2010), BEZERRA (2011),
BOMFIM (2008), BRASIL (2007), CAMARA (2004), CHIAVENATO (2010), FALLER
(2004), GOSENDO (2009), MASCARENHAS (2006), MEDEREIROS (2006),

MENDES (2008), MODESTO (2009), PAULA (2007), PERROTTI (2004), PINTO
(2009), SECONELLI (2010).

DEFININDO ESTRUTURA FORMAL E INFORMAL

A estrutura organizacional € o conjunto de atividades de uma organizacao:
alinhados, divididos e agrupados por afinidade ou necessidade, baseados em regras
ou relacionamento, com objetivo de manter o bom funcionamento da organizacéo.
Chiavenato (2010) afirma que a estrutura organizacional pode ser dividida em:
organizagdo formal e informal, sendo esta considerada natural devido a sua
espontaneidade e aquela racional pela forma estratégica que foi criada.

A organizacdo formal é o jeito escolhido pela empresa, decorrente de um
planejamento, com vistas a manter sua misséo e alcancar sua visdo, ou seja, € a
estrutura organizacional, que podem ser: regras, normas, procedimentos, hierarquia,
organograma e tudo aquilo que foi criado pensando na manutencao e fortalecimento
da instituicdo, baseado em escolhas consideradas pelo gestor como eficazes nos
processos administrativos.

A organizacao informal existe as margens da formal, pois, esta relacionada
com normas criadas e mantidas pelos funcionarios de uma organizacdo, possuli
lideranga propria (entretanto, bons lideres da organizagdo formal conseguem ser
lideres informais). A estrutura informal é responsavel pelas normas de conduta, a
cultura e ao clima organizacional.

e As normas de conduta sdo as formas que os servidores escolheram
para guiar seus trabalhos, seus horarios de café, algumas rotinas, que

devem ser seguidas sob pena de repreensao dos outros envolvidos.
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e A cultura esta baseada no layout, formas de pensar que os servidores
aprenderam a respeitar, lideres, até mesmo a posi¢cdo da organizacéo
perante a sociedade.

¢ O clima organizacional € um resultado direto entre o que a organizacao
oferece versus o que a estrutura informal espera do servico, da

organizacao e dos resultados, que podem gerar motivacdo ou nao.

Segundo Modesto (2009) existem dois tipos de liderancas: a formal e a
informal. A primeira esta relacionada a estrutura formal da organizacao, através dos
regulamentos, estatutos, procedimentos, ou seja, representada no organograma,
que segue as doutrinas mantidas pelo érgdo. A segunda é representada por uma
pessoa qualquer que faz parte do grupo, sem qualquer posicédo hierarquica oficial
dentro da organizacéo. O lider tem o poder de influenciar os grupos para o alcance
dos objetivos, sejam quais forem. Entdo, um lider que tenha objetivos diferentes aos
da organizacdo, tende a fazer todo o grupo a tomar 0 mesmo rumo, pois,
influenciara a equipe a tomar as mesmas atitudes e este é o maior problema do lider
informal, pois, quando este lider esta motivado, faz com que a equipe trabalhe
motivada, porém, se desmotivado o resultado da equipe ndo sera satisfatorio.

O servigo publico deve ser executado com qualidade, assim como em toda
organizacdo, seguindo normas criadas para alcancar seus objetivos de forma
racional e com vistas a agregar valor ao cidadao, seja direta ou indiretamente. Direta
guando gera beneficios ou atendimentos individuais e indireta levando solucdes ou
melhorias a demanda da sociedade. Entretanto, a estrutura formal nao existe
sozinha, ela é dependente da relacdo entre as pessoas lotadas naquele érgao,
assim, estas relacdes também devem ser controladas e manipuladas pelos gestores
publicos para o alcance da qualidade no servico publico.

A estrutura informal é responsavel pela maneira em que a prestacdo do servico
publico é executada, seja com ou sem qualidade, a direcéo e controle das tarefas é
exercida pelo lider informal, pois, apesar de néo ter sua lideranga reconhecida no
organograma do 6rgéo, conduz os servidores publicos e molda a forma de execucao

das tarefas.
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AS REFORMAS GERENCIAIS

Existem severas criticas a prestacdo de servico publico, entre os quais,
guanto a agilidade na execucéo, presteza, boa vontade, mau humor, desmotivacéao,
estresse, ou seja, existem muitos casos criticos que vao além do regulamento do
orgdo, departamento ou setor que exigem atencdo do gestor publico, pois estdo
presentes de diversas formas na mesma organizacdo. A eficiéncia e eficacia na
prestacao do servi¢co publico podem ser atribuidas a forma pela qual € desenvolvida
a estrutura informal, as criticas ao servigo publico podem ser consequéncias ligadas
a como sdo conduzidas as interagbes entre os servidores, ou seja, as regras
contidas implicitamente entre eles ditam a qualidade na prestacdo e o resultado do
servico publico.

A administracdo gerencial, que teve inicio no Brasil com a reforma de 1995,
segundo Aquino (2010) teve como principal exigéncia a qualidade do servigo
publico, visto a notdria insatisfacdo dos cidadaos sobre os servicos ineficientes e
ineficazes prestado pela administracdo publica, colocando o cidaddo como ponto
central das agOes organizacionais e com isso trazendo qualidade ao atendimento de
suas demandas. Para ele, a qualidade de um servico pode ser descrita em duas
formas, uma técnica e outra funcional. Sendo que esta se relaciona a “como” é
entregue o servico - com educacao, presteza, com agilidade, demorada - e aquela
trata de “o que” é oferecido na prestacdo do servigo — qual tipo servico publico foi
demandado. Em outra visdo, é tratado respectivamente a eficiéncia e eficacia no
servico publico.

Conforme Brasil (2007), o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
— PBQP, na administracdo publica gerencial, juntamente com a participacdo na
Administracdo publica, cumpre a funcdo de estabelecer a mudanca cultural da
administracdo publica burocratica para a cultura gerencial. A mudanca proposta
nesse programa de qualidade pela administragdo gerencial busca para os
servidores: maior participacdo, reconhecimento, importancia no processo produtivo,
igualdade de oportunidades. Dessa forma, o servidor publico passou a ser visto
como capital humano responsavel pelo resultado do 6rgdo ou departamento, além
de reconhecer a importancia do servidor no processo de trabalho, também coloca

envolvido, independente do nivel hierarquico, na melhoria da prestacdo do servigo
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publico. O programa da qualidade e participacéo e a reforma de estado em geral séo
orientandos pela visdo de Cliente-Cidaddo, onde de forma inegociavel séo
conduzidas todas as acOes e decisbes com vistas a alcancar a exceléncia na
atuacdo da administracdo publica. Neste contexto, cria-se a necessidade de
valorizacéo do servidor publico — visto com cliente interno — para assim, atender com
maior qualidade cidaddo — cliente externo, através de reconhecimento de meérito,
avaliacdo justa do desempenho, capacitacdo profissional e conscientizar o servidor
da importancia do seu trabalho para alcance dos objetivos da administracéo publica.
O foco da administracdo publica, a partir de entdo passa a ser a eficacia, ou
seja, o resultado do servico prestado pelos seus servidores, com isso, a
administracdo publica passa a buscar o direito de qualquer cidaddo, que é ser
atendido com presteza, cordialidade, probidade, boa conduta e produtividade dos
servidores, e como resultado, o atendimento passa a ser reconhecido pelos usuérios
e o departamento alcancard o objetivo da fungdo publica perante a sociedade. O
problema é que, atualmente no servi¢o publico, seja devido ao tempo de servico ou
estabilidade dos servidores, a organizacao informal é praticamente a regra e alias, é
responsavel pela maior parte das criticas recebidas na prestacdo do servico, se
tornando inclusive formas de menosprezar o servico publico quando o cidadéo,
descontente com a demora, alega que os servidores sairam para tomar café.
Segundo Aquino (2010) o fato dos servidores antes de 1988, ano da
promulgacdo da Constituicdo Federal, ndo terem ingressado através de concurso
publico contribuiu para a formacdo da imagem de servidor privilegiado e sem
capacidade técnica, além de afirmar que a capacitacao dos servidores pode ser uma
das formas de melhorar tecnicamente seus trabalhos. Outro ponto importante
descrito por ele foi, a falta de valorizacdo dos servidores publicos pelos seus
gestores, entre outros, principalmente através da falta de investimento na
infraestrutura e capacitacdo dos mesmos. Aquilo que envolve a relacdo entre o que
a organizacao oferece versus o que a estrutura informal deseja, vai originar o clima
organizacional. Desse modo, a tendéncia é o aparecimento de servidores
desmotivados, com aversao a hierarquia, trabalhando com objetos diferentes do
orgao ou departamento que trabalham para buscar satisfacdo pessoal. O que foi

retratado é a tendéncia da estrutura informal em prevalecer a satisfacdo pessoal dos
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servidores sobre o desempenho do 6rgdo em que estdo lotados, gerando ma
qualidade no servico prestado ao publico.

Segundo Faller (2004) em sua pesquisa de campo é notorio, dentre outros,
que as situacbes que envolvem a satisfacdo ou insatisfacdo séo: precariedade das
condi¢bes de trabalho, falha no processo de comunicagcdo com a hierarquia, falta de
reconhecimento e com ponto satisfatorio esta a interacdo entre os colegas de
trabalho. Considera-se como condicdo de trabalho precaria, o déficit de
equipamentos de uso necessario, morosidade na liberacdo de requisicdes, que
acabem gerando desconforto e insatisfacdo no trabalho. As chefias ndo séo claras
guanto aos procedimentos adotados, segundo ele provavelmente por ndo aceitarem
as propostas apresentadas pelos servidores.

A insatisfacdo entdo pode ser identificada pela falta de atencdo as
necessidades dos servidores e reconhecimento dos trabalhos realizados perante as
chefias. A motivacdo unanime é a relacdo com os pares de trabalho, nesse caso, o
bom relacionamento entre o0os colegas gera um ambiente propicio ao bom
desenvolvimento do trabalho. Assim, a situacdo descrita ocorre na maioria dos
orgdos publicos e a insatisfacdo gerada alimenta a interacao dos servidores, devido
ao descontentamento, agregando valor a estrutura informal.

Uma hierarquia capaz de suprir as necessidades dos servidores, com espirito
de lideranca e capaz de fazer parte da estrutura informal, teoricamente, é o bastante
para melhorar a qualidade no atendimento ao publico, assim, transformando a

estrutura informal em aliada nas conquistas dos resultados.
O IMPACTO DA ESTRUTURA INFORMAL NO SERVICO PUBLICO NO BRASIL

A estrutura informal quando ndo caminha junto ao 6rgao ou departamento,
gera problemas internos que sdo repassados aos usuarios dos servicos, sejam
cidada@os ou departamentos dependentes do servigo e o impacto ser4d mensurado de
acordo com o nivel de organizacgéo informal, do lider informal e da gestdo do 6rgéo.
Conforme Mendes (2008) € evidente a ma qualidade do atendimento no servi¢o
publico através nas longas filas, perdas de documentos, servidores desmotivados e
usuarios gue ndo conseguem o atendimento devido, sdo problemas relacionados a

maneira em que sdo conduzidos os servidores, devendo a geréncia ter maior
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atencdo ao desenvolvimento e significado do trabalho pelos servidores. Nessa
relacdo, é notdria a falta de lideranca que possa envolver os servidores na missao
da organizacdo, ou seja, um lider formal capaz de fazer parte e manipular a
estrutura informal da organizacdo. O impacto da falta de lideranca é o fortalecimento
negativo da estrutura informal e em consequéncia o servi¢o publico € prestado com
deficiéncias na qualidade e nos extensos prazos, gerando insatisfacao dos cidadaos.

Para Seconelli (2010), caracterizam-se como clima prejudicado ou ruim, as
tensdes, discordias, rivalidades, desinteresse pelo cumprimento de tarefas, entre
outros. Todo servigo prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas que estdo em
situacOes de conflito com seus pares ou organizagao, irdo produzir pouco ou de
forma irregular, fazendo com que o trabalho como um todo seja prejudicado. O
servidor publico, de forma geral, obtém seus beneficios ou reajustes por meios
legais e em grande parte das vezes sem periodicidade, isso faz com que o clima
seja mais instavel e com isso, resulta inevitavelmente na prestacdo a populagéo.

Bezerra (2011) trata do quanto pode ser prejudicial o clima, a cultura e as
normas de conduta na prestacado de servico. Para ele, a organizacdo com um clima
ruim contribui para um ambiente desfavoravel e com isso gera problema na
qualidade do servico prestado, mas este clima ruim também pode trazer maior
rotatividade de servidores, o que levard a uma piora na qualidade com resultado
além da estrutura informal, ou seja, com déficit de colaboradores ndo adianta
manipular a estrutura informal se o nUmero de pessoas para execucao do servico for
inferior ao necessario, essa € a realidade nos 6rgdos publicos do Brasil. A cultura
organizacional é a identidade da organizacdo, segundo o mesmo autor, ela
apresenta um forte e crescente impacto no desempenho da organizacdo, se a
cultura é favoravel havera grande chance de qualidade na prestacdo do servico
publico, porém, se as normas informais da cultura organizacional forem contra os
objetivos da organizacédo, vai gerar ma qualidade e consequentemente insatisfacao
do cidadéo.

Diante do exposto, a estrutura informal impacta diretamente no desempenho
do servidor publico quando nédo tratada devidamente pelo gestor publico: na
lideranga, quando o clima for desfavoravel as relagbes de trabalho, com cultura
organizacional motivadora, valorizagdo do servidor publico reconhecido pelo seu

trabalho. Atualmente, a estrutura informal no servigo publico vai de encontro ao que
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busca a sociedade e ao que propde a reforma gerencial. O impacto da estrutura
informal no servico publico no Brasil esta ligado diretamente a forma em que é
entregue o servico publico ao cidadéao e a possivel solucéo relaciona-se ao tipo de
lideranca, pois os lideres além de indicados devem saber como utilizar a estrutura
informal em prol da administracdo publica e com vistas a atender os anseios da
sociedade. A capacitagdo dos servidores € o melhor caminho para alterar a estrutura
informal da organizacdo, quando esta for negativa, pois, gestores técnicos tém maior
condicdo, devido a experiéncias ou conhecimentos adquiridos sobre gestdo de
pessoas, processo e atendimento ao publico, que faz com que se tornem capazes
de analisar e tomar decisbes conforme a demanda, ao invés de gestores
comissionados para cargos de chefia sem conhecimento do ramo da atuacgéao, clima

e estrutura organizacional.
CONCLUSAO

Com esse artigo é possivel identificar os conceitos basicos de estrutura
formal, estrutura informal, problemas de atendimento ao publico gerado pela
estrutura informal e situacdes pontuais, como: porque ela surge de forma negativa,
qual relagéao entre a estrutura informal versus a qualidade e eficiéncia pregadas pela
administracdo gerencial, lideranca informal, criticas ao atendimento e impacto no
funcionalismo publico.

Os principais motivos que levam os servidores a transformar a estrutura
informal de tal forma que fique contra os objetivos formais da organizacdo € a
necessidade de suprir as deficiéncias da organizacdo em relacdo ao ambiente de
trabalho, valorizacdo, estrutura, lideranca, quantidade suficiente de servidores e
formas de motivacdo. Neste ambiente € evidente a presenca do lider formal, capaz
de ser inserido na estrutura informal e molda-la de tal forma que as intencdes da
organizagcdo caminham juntamente com a estrutura informal.

Sao consideradas solugdes as relagdes informais que prejudicam a prestacao
de servico dos servidores: a capacitacdo, valorizacdo do trabalho, melhor estrutura
de trabalho, lideranca ao invés de chefia e clima entre servidores e/ou setores.
Diante disso, pode-se concluir que a estrutura informal, presente em todos os tipos

de organizacdes, € prejudicial quando manifestada contra o objetivo organizacional,
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com resultado negativo no atendimento ao publico, gerando insatisfacdo da
sociedade devido as com longas filas, sem respeito aos prazos e horarios.

THE IMPACT OF INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN THE QUALITY OF
BRAZILIAN PUBLIC SERVICE: ANALYSIS OF THE INFORMAL STRUCTURE
BETWEEN SERVERS

ABSTRACT

The objective of this article is to demonstrate how the informal structure can be
harmful to public service, for this, bibliographic search was done on the subject,
which contributed to the consolidation of information. The management
administration, having the objective of increasing the quality and better service to the
public, was discussed and related to the possible problems brought by the informal
structure. The possible causes that make preliminary informal structure to the
objectives of the civil service, as well as possible solutions to those problems and the
importance of formal leader also recognized by the informal structure also were
exposed.

KEYWORDS: Informal structure. Formal structure. Civil Servants. Climate. Culture.
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