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~ Poder e impactos
~ do poder

VISAO GERAL

Um componente importante da estrutura organizacional & a centralizagiio ou a distribuicao
de poder. Nesle capitulo, focalizamoes diretamente o poder nas organizagoes. Examina-
mos, primeire, as relacdes (e poder que podem ocorrer entee departanientos, nivels hierdr-
quicos, individuos e em qualgquer outra drea dentro das orpanizagbes e entre elas. Exami-
e, cnldo, fipos importantes de poder e suas bases nas orpaniaagics.

O podder, nas orpanizagdes, pode variar de diversas maneiras. A quantidade de poder
em um relacionamento pode muodar, o mesmo ocorrendo com a distribuigio do poder em
tuda a orpanizacdo, O poder também pode sor delido por departamentos ou pessoas em
posighes inesperadamente baixas nas organizages.

O exereicio do poder gera impactos importantes para as partes envolvidas ¢ para a
organizagio como um todo. O resullado mais comum € a obediéncia - o poder funciona,
O poder também pode conduzir a um impacto mais dramiitico: o conflito. Examinamos a
naturcza ¢ as consegliéncias do conilito nas organizagdes.

Urganizagdes e poder siio sindnimos sob muitos aspectos, Afinal de contas, as oreanizacdics sin
msirumentos de poder dos poderosos quando pensamas nos impactos arganizacionais. Llas tam

b sfe sistemas de poder em relagiio ao modo pelo qual as pessoas se adaptam 3s regras
organizacionais. Elas siio sistemay politicos naquilo gque diz respeito 4 alocagiio de recursos, 0




Pader ¢ impactos do poder in3

poder & distribuido entre os privilegindos ¢ os nio-privilegiados. Nos lermos empregados por
Minlzhera (19831, poademos considerar o poder *nas organizagdes e em tomo delas’, Se pensar-
s novs arranjos de poder como sendeo wma conseqiigneia do desenho organizacional. o8 arranjos
do poder constituem um outro meio pelo qual as organizagbes lenlam ser eloases,

Meste capiiulo, analisamos a naturczs do poder no imterior das organizagdes, Umn foco im
portante xerd 4 modo como as relaghes de poder se desenvolvem ao longo do tempo. O poder, sob
muitos aspectos, & um fendmeno dos mais inlrigantes. Porum lado, ele & estivel e se aufoperpeiua,
As pessoas que detém o poder possuem meios de manter-se nessa situagiao. Por outr, conforme
o5 eventos da Buropa Oriental ¢ da URSS, cm 1989 ¢ 1990, demonstraram, o poder entrincheirado
]__'IULE[[:- Loy {_|EI_H_'IIH|H LT T::']]_'Ili{ll.‘..f. Hl]l'p]'lltl!l[lu[llu.

Existemn muitas maneiras pelas quais o poder pode ser distribuido nas organizagies. Mo
Capitulo 3, a discussio sobre centralizacio revelou que € possivel o pader eslar concontrado nas
mdos de povcos ou descentralizada em loda g erganizagio. As seis classiticacdes de Morgan
(186 143) quoe cobrem as relacoes de poder crm erganizagées constituem uma boa inlodugio ao
mada come ele pode ser distibaido.

Primeiro, organizacdes podent ser antocracias, nas quais o poder & delidas por um individuo
ou um pequend grupo com controle ahsolulo, Sepundo, ormanizaches ol ser barocracias, nas
(UATY 88 TepTas sH0 cxerilas ¢ as relaghes de poder claramente especificadas, lerceiro, organiza-
glics (oo ser leenocracias, nas quais o conhecimento e g espeoializagio governam o sislemsa,
OQuarto, orzanizacdes podem ser governadas por codelerminaciio, por meic da qual parles em
oposicio na organizacio partilham o sistema de comando, Quinte, erganizagbes podem ser de-
TGS Teprosenialiviss, nus guais os dirigentes sio eleitos e awam durante mandatos especifi-
cow ou duranie o empo cm gue contarem com apoio dos membros. Hsse era o sistema da antiga
[ugoslévia, que se desles tragicamente, linalmente, orsanizagdes podem ser demoeracias diretas,
nas quals todos participam e possuam o diteite de governar, Fsse sistem lem caracterizada mui-
{ay cooperalivas, bom come os bibbutzio em Tsracl. Muitas organizagbes sio do lipo tmisto, com
clementos de mais de wma forma de direcdo. A burocracia é g lorma dominante e serd o foeo
principal desta analise.

A MATUREZA DO PODER NAS ORGANIZAGOES

O podet, normalmente, pode ser definido de modo simples. Existe concordiineia geral de que ele
tem que ver com oz relacionamentos cnlre dlovis ann ey alores, nos guais o comportamento de um
¢ afetade pele comportamenta do outee. O clentista politico Dahl (19575025103 ) define assim o
poder: “A possui poder sobre B no grau em que ele pode lorgar £ a fazer algo que B, de vulra
Forma, nfo Faria™, { Para outras discussdes gerais sobre o poder, vor Bicrstedl, 19505 Blaw, 1964,
Kaplan, 1964: Weber, 1947 152-193) Sc now lembrarmos de goe o el na definicio pede ser
substituidi por el o que A ¢ B nao sao, necessariamente, individuos, essa deliniglio simples capta
a esséncia do conceito de poder. Ele implica um ponlo importante que muitas vezes & neglipen-
cindo: a vardvel poder & relacional: o poder nio tem signilicado, 8 nao ser gue seja exercida,
Uma pessoa ol um grupo i padem lor poder tsoladamente:; o poder deve ee relagho com wna
ot posson on coletividade, coma quando uma pessoa ou um grupo tem de suplantar a resistén-
cin e oulen pessoa ou gropo (Pledter, 1992

]
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As relaghes de poder envolvem muite mais do gue o poder interpessoal. Tratando-se de
organizagdies, € vilal considerar as relacdes de poder entre as unidades, Nesse caso, as unidades
poacden ser niveis hieringuicos, como os empregados e os dirigentes. As unidades também podem
ser departamentos ou divisdes, come vendas ¢ produgiio: Examinaremie, além disse, os relacio-
namentos mierorganizacionals do ponte de vista do poder cm uma Tase posterior da andlise. Ta

erarinames o poder das organizacdes na sociedade, O poder &, portanto, um processo fundamen-
tal e lodos o niveis de andlise.

RAelagoes de poder

O aspecto relacional do poder pode ser observado claramente quando introduzimos a idéa de
dependénecia. As relaghes de poder acarmelam: depend@neia mitua. Tsso significa que as duas
partes necessitam wna da outra (Emerson, 19021 Os divigentes precisam e trabalhadores para
prover servigos ou fabricar produtos, Os trabalhadores precisam dos dirigentes para que possaim
RLT [IEpOS.
A dependéncia & particularmaente el de observar cm oranizagdes, as quais. por sua pro-
pria natureza, requerem a interdependéneia de pessiml ¢ de subunidades (Bacharach o Lawlon,
98001 A existéneia das relacdes de poder também €, geralmente, facil de ser observada. Em
tmznizacdes altamente burocratizadas, “o poder ou aautoridade tenderia a ser hierdrgquice: cada
nivel teria aguela quantidade exata de poder neeessdria para cumprir suas responsabilidades;
nivels ascendentes na hierargquia tecarm wm poeder erescente, baseado cmom conhecimenle mais
amplo sobre a arganizacio efou maior especializagio nas taretas™ (Wamsley, 1970; 53). O dese-
nho desses tipos de organizagio buseia se, em grande parte, na varidvel poder, com a intengo de
assegurar gue ciada nivel na organizagio possua pader suficiente, Quando surge uma questao que
estil forada algada de win departamento emoum detorminade nivel, ela ¢ ransferida a niveis mais
altos da organizagiio. wé aleancar o nivel no qual a decisio possa ser tomada de modo apropria-
ido, Evidentemente, poncas organizaches se aproximam desse tpo ideal, porgue os arranjos de
Pl sdio aletados por padriies informais crindos ao longo do empo @ por diferencas pessoais no
exercicio do pouder disponivel nes departamentos, Apesar disso, om muitas organizacoes, as rela-
goes de poder sdo rigidamente determinadas e seguidas ¢ altamenle visivels paca loddos os guoe
entram na organizaciio.
FEm tais eondrios, o poder & facilmente obsetvada @ vivenciado! em outros, & mais obscuro.

B algumas situagdies, cle ¢ exliremamente difieil de jaolar, Quando surge vima situagio nova oo
ndo prevista, pode ser dificil determinar exatamente como ¢ onde o poder deve ser exercido, Bm
uma andlise da confromacio entre estudantes e a administragiio da universidade durame a década
e 1960, Bucher {1970:3) formece o seguinte relato:

"D acowdo comas declaractes dos estodantes, o reitor afinnon que “ninguém na universidade possul
avdoridude paca negociar coan s alunes.,, " Obviamente, alguém na universidade toma decisfies de
natiresa politica’, disseram os estndantes, ‘e até que oo representante oficial se apresente, considersa
e presenle s UL Feeusi S negoeiar nossis demandas'

Ma siwagiio deserita, nem os estudantes nem o adimdmistragiio da universidade e guestfo
podiam Iocalizar um setot ou um individue que possuisse o poder de negociar com os alunes. A
pereepean dos alunos de gue isso congtumia nma recusa em negociar & apenas parcialmenie preci
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s, lal situagio, simplesmenie, ndo havia surgido antes ¢, sem ddvida, ndo cxistia um modo
tstabelecido para lidar com ela, porque a relagdo de poder ainda niio estava determinada,

0 pader ¢ tanto um fato da vida universitaria como ida vida de uma corporacio, mesrmig ¢ jue
Assuma urna forma diferenie e seja expresso de maneiras distintas. Hm situsgics, no campas, div
lipo dessas conlrontagBes enlre estudantes o administragdio, sio explorados temas ¢ relaciona-
mentos que realmente nio faziam parte do sistems de poder preexistente. Bim wiitnde de mais
poder ser introduzido no sistema, 2 medida que providineias sio tomaday para lidar com (ais
acomtecimantos o futuro, observamos fue nae existe wina quantidade fixva de poder no sistemg
durante tode o tempo: a quantidade de poder pode contrair-se ou expandir se,

Conforme cilado anteriormente. as subunidades ou departamentos de uma organizagio tam
bém possuem quantidades variadas de poder. Umi estudo de empresas indusirisis constatou e o
departamaentos de vendas cram considerados, predominanteinente, como as unidades mais pode-
S Das organizagtes envolvidas, Os membros dos outros deparlamentos os consideravam des-
semado e, apareniemente, compariavam-se de acordo com tal pesicionamento (Perronw, 1970a),

[iversos estudos importantes examinaram as origens departamentaiy dos principais cxeeu-
tivos. Isso [0d feito sob a crenga de que essas o gens departamentais constituem uma boa indica-
o para localizar o poder departamental, Um estudo constatou que advogados (vindos de depar-
lunentos juridicos) estavam reproseniados desproporcionalmente entre os diretores cxcenlivos
carporativos. Crargumento € que as organizagoes se delmntam com prablemas legais comploxo,
& 08 advogados sio promovidos ao alto escalio da organizagiv i medida que consepruem resalver
os problemas (Priest ¢ Rothman, 1983). Uma andlise histdrica do periode 1919-1979 indica que
a8 cmpreendedores, ou as pessoas que tinham sua wrigem na drea de producdo, dominsvam os
cargos de presidente nas primeiras déendas do séculn. Nus décadas seguinles. o dominio perlen-
Cel aos erecutivos de vendas ¢ de marketing. Was tGlumas déeadus, ocorreu o duvminio por profis-
sionais de finangas (Fligstein, 1987 A diferenga nas constalacies aqui descritas {advogados
versis excoutivos linanceiros) devie-se, indubitavelmenie, a amostras dilerentes de organivagies
estutladas. O ponto importante ¢ que ndo levar em consideracio relacionamentos de poder
interdepartamental, analisando somente o pader interpessoal, obscurece uma facely importante
do poder ¢ da vida arganizacional,

Dois aspectos adicionais do puder sio impartanics. Primeiro, o poder € um ato) constitui
algo utilivado ou exercido. Muito lreglicnlemente, o atg do poder & desprezado nus andlises, U
lendem a concentrar-se nos resultados de um ale de pader, Esses resultados podem assumir diver-
sas formas, incluindo obediéncia ¢ conflit, poréim o exercicio do poder é o que nos inlersssa
heste estudo, Us delontores do poder, para manté-lo, precisam exercé-lo de mado sutoconscienie,
para sinulizar aos demais que compreendem as obrigagiis inerentes a scus papéis (Biggart ¢
Hamilton, 1954).

Segundo, agueles a quem o parler se dirige séio importantes para determinar se ocorrey um
ato de poder. Se essas possoas interpretam um ate ¢omo sendo de poder, elas reagirio desse modo,
independentemente de o delentor do poder ler pretendido utilizd-lo. De mado inleressante, se o
destinatdrio do poder ndo responder ao ato de poder, este nio serd exercido,



TG rganizagies — estruturas, processos e resulbados

Tipos de poder

A diseussio, até apora, Iratou o poder como um conceily unildrio, porém existe wn longer histr-
co de distingdo entie seus lipos. Provavelmente, o sistema de classilicacio mais conhecido e mais
sinplamente utilizado € o de Weber (1947). Ele faz uma distingio bdsica enire poder e autorida:
de. Pouler pode envolver forga ou coercio o & um fator importante come processo interno nas
OFganzaghes apenis oIl casos comao campos de irahalho escravo, al mumas prisocs ¢ csoodas,
Autaridade, por oulr lulo, nio imphica forea. Ela envolve, om ver disso, uma ‘suspensin de
Julgamento” por parte dos destinatirios, Diretrizes ou ordens séio sepridas por acreditar-se gue
clus devemn ser obedecidas, A obudiéneia € voluntina, Isso exige um sislema de valores comum
aos membros da organizacio, e essa condigio, normalmente, existe (oot 1904).

Weber (1947) desenvolveu a tipologia amplarmenie conhecida ¢ empregada da auloridade
racional-legal, carismdtica ¢ tradicional. A awtoridade racional-keyal caracteriza a muioria das
telagdies de pader nas erganizaviics contempaorineas: ela se bascia na cringa do direito dagueles
em posicocs clevadas de ter poder sobre vs subordinados. Um outro e mais preeise mode da
comprecnder o anloridade racional-legal consisli em considerd la como um aspechi da drea ou
Posicao que possui auloriduda sobre outra drea ou posigio. No inicio de cada semestre, POr EACII=
plo, um instrutor distribui um programa do curso para cada aluno, Quando os alunos se inteiram
dos truhalhos, escrevem as monogralias ¢ submetem-se aos exames, a awloridade meional legal
loi acalada: Fles aceitaram o poder legilimo que o professor possui sohre a posicin deles como
alunos. Essa Enfase em posigoes afasta a pessoa da cquagio — agora. reintroduziremos a [hEEsO.

A antonidade carismdlica origina-se da dedicacfio a um delentor de poder especilico e ba-
Seii-se oM suas caracleristicas pessonis. Tsse tpo, certamente, coconiri-se nas arganizaghes
modernas, pard a% quais ele pode ser wma amencn ou um benelicio, Se wna [lEsNOH GI Uma
pasicio de auloridade puder impor poderes racionais-legais por meio do exercicio da auloridads
carismidtica, existird maior poder sobre os subordinados do gue ¢ determinado pela organizagin.
S o dusempenhao dos subondinados melhorar (supondo, no momento, e v mator descmpenho
tambem seja henéfica para os proprios atores), (al acréscimo serd benética. Se. [ ol Jado, &
autoridade carismilica estiver presente em pusstns que ndo pertencem ao sistema de autoridade
[ormnal, o proprio sisterma poderd ser ameacado,

Atereeira forma, avtoridade teadicional, baseia-se na crenga da ordermn Iradiciomal estabelecida
e ¢ melhor exemplificada pelas monaruias cxislentes. Vestizios dessa forma poclem ser encon-
trados em organizagdes nag quais o fundador ou urma 0 pura daminante amda se encontra presens
e, quando expresstes do ipo ‘o velho desefa dessa mancira® siio verbalizadas e os desejos do
“velho' sio seguidos. A lgreja Catdélica Romana serve como um bom exempla, pois a autoridade
tradicional & nitidamente representada pelo sistema constituido pelo papa, pelos cardeais. pelos
arcebispos, e assim por diante,

O controle em orpanizagdes € baseado, ao menos parcialmente, no processo de avaliacio
(Dornbusch ¢ Scott, 19753, O individuo tue avalia o trabalho de algudm possui autoridade, O
controle por meio da avaliacio & mais clicaz quando as pessoas avaliadas acreditam que as
avaliagdes sio imporlantes, um aspecto central du seu (rabalho, e influenciadas por scus preprios
esloreos, Se as pessoas dereditam que as avaliagtes possucm hase sdlida, elas siio mais controla-
das pelo processo de avaliagiio. Thmbuseh e Scott também alservam que aautoridade & concedi-
dir pelo escalan superior ¢ tambénm pel inferior. Tm uma hierarquia de viirios miveis, as pEES0as

I
i
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el posigiio para avaliar outras sdo legitimadas pelos scus subordinados e também pelos seus
proprios superiores. Quando hi oposigic i autoridade, conforme ocorre freqlienlemente, os de-
fentores do poder podem valer-se da lentativa de forgar o consenso. Lssa situagio doe consenso
forade & conhecida come domingede (Clegg o Hardy, 1996).

O tipo final de poder ¢ a infludncin. & auloridade envolve uma aceitagiio do sistema de
poder i medida gue uma pessoa penetra ni organizagio, 2o passo que a intluéneia € uma sl
de poder na qual a decizdo ¢ tomada, consciente ou inconscientemente, i maormenlo especificoem
gue o apelo ao poder ¢ sinalizado pelo detentor do poder (Bacharach ¢ Lawler, 1EE0Y, Oaand o um
persuasor se tornar institucionalizado, no sentide de ser sernpre aceilo e, portanto, legitimado
pele receptor, essa inlluéneia se tornard autoridade. A influéneia pode ser usada por uma pessoa
ol wna drea, a fim de ampliar @ quanticdade de astoridade em uma situacio. Evidentemaente, as
tentativas de infMudncid podem enlventar resisténeiis.

Bases e fontes do poder

Ax unidades orpanizacionais ¢ as pessoas nas organizaghes obtém seu podor (e muier de controle
das batss 12 das Rontes do poder. As bases do poder referem-se fquilo que os detentores do poder
contralam, o meio pelo qual podem dirigir o compirtamento dos demals, Elas imcluem & capa-
cidade de recompensar on coagir, a legitimidade, o conhecimento especializado e servem comao
referencial para o destinatdcio do poder (Etzioni, 1961; Prench e Raven, 1968) Alim disso, o
seesst a0 conhecimento (Bacharach e Lawler, 19800 e os “lagos de Tamilia® (Allen e Panian,
ME2Y também foram identificados como bases do poder. Os lages de familia referein-se a
padries de amizade mais amplos e relagies de pamentesco reais. Para ter pader em uma situagaa, o
poder precisa ter uma base de valor para sew destinatdrio. Lma das bages de poder de um
professor ¢ a habilidade de recompensar (e, algumas vezes. punir) os alunos por meie de notas.
Um professor também pode 1er bases de legitimidade, cspecializagiio ¢ acesso an conhecimento.

Bacharach ¢ Lawler { 1980} prosseguem Cwrende uma distinggo adicional. Eles citam qua-
tro fores do poder nus oranizagiies. Enipregam o termo “lontes’ para referir-se ao moda pulo
qual as parles chegm o controlar as hases do poder. As Tontes sio:

— CArgo o posigio na estruiura;

CAACIETiSTIcas Pessodis, COMG CHTISIA;

— espeeializacio, que ¢ considerada como uma fonte e uma base do poder, pois os
individuos lravem consizo, para a organizagio, conhecimento especializada por meio de meca-
nlsmes como treinamento profissional, o qual &, entiio, convertida em base do poder ein uma
ocisifio especilica;

— oparfunidadi, oo nma combinacio de fatores, que permite &s partes envalvidus usar sas
hases do poder,

Hssas hases do poder sin usadas nas silnagies relacionadas b autoridade e & influéneia, as
quats, por sua vez, utilizam as hases do poder que foram diferenciadus. Desse modo, um indivi-
doo on uma unidade possui wma fonte de poder, como uma posicio oficial na qual o poder €
gxeretdo coma forma de autoridade ou de influéneia. A discussio anterior sobne aestrulura enfatizou
que as posicies sdo estabelecidas antes de possoas especilicas as ocuparem. Essa & uma impor-
tante fonre de poder (Brass ¢ Burkhandl, 1992). A& medida que o poder € exercido, seu delenlor
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utiliza as hases de poder disponiveis. Messa formulagiio, as buses niio podem o usadas a nilo
se1 que o detentor possua previamente a fonte apropriada de poder.

Tesor se complics mais ainda pelo Fio de gue alpons exercicies do poder siio capeciticos,
Ay [0 e oulras sio mais gerais (Bae 798 O presidente de wma universidade, por exem
plo, possui poder geral, porém vale-se do conhecimento especializado do superintendente de
edificios ¢ dreas, para determinar a ocasiao em que a neve deve ser removida, Nessa siluagiio,
o superinlendente possui uma combinagio de Tungio ¢ especializacio como fontes de poder, ¢
capueializagho ¢ legitimidade como hases.

Um outro exemplo pode auxiliar a compreensio da apresentacio algo abstrata de tipos,
bazes ¢ fontes de poder. Kecebi uma chamada telefénica do gabinete da presidente da universida-
dlo, DT COMIPETCRET @ 0 Janlar POsIerioTinenle, na s Seiang, o para vestie ‘traje social”,
Cuomparect desse modo e apreciei a ocasiao, Por gue estive presente? A resposta € que o gabinete
da presidente detém autoridade racional legal, Além disso, aprecio muito a presidente e ela exer-
ce infludneia sobre mim além dos limites de snas fungdes. Messe caso, ela ndo me chamon pesso-
dlmenle, Ooorren que umma de suas assisienles me elefonon, A& base do poder cram o5 lagos
Carmiliares, pods a prostdente e cu nos conheeemos bem e somos bons amiges. A fone de poder fo
o carlsma de sua assistente, que foi capuz de persuadir me o comparecer ao jantar. Usse evento
simples fol uma situacio de poder; certamente, ndo era de importincia duradoura, porém os lipos.
as ases ooas fonwes de poder estavam lodos operanda.

RELACOES HORIZONTAIS DE PODER

E mais ficil conceitualizar ou visualizar o poder ao longo do eixo vertical das organizaghes. A
dimensio vertical. no entanto, & somente uma parte das relagdes de poder nas organizagdes,
Conforme |4 examinamos na discussio do poder diferenciado dos departamentos, o poder lam-
ham ¢ exereido ao lomyr cla dimensio horizonial, ez enpelohs relacimamenlos inI::r[IL:I}HI'Ierrlt:Ill'AiH.
entre fungtes de apoio e fungdes de linha, e entre profissionais e organizagdes.

Aexpressio ‘relagdes horizontais de poder” parcce representar uma sithagio inconcebivel.
Se as partes na relacio possuem quantidades exatamente iguais de poder, logo que uma ganha
pocer & costa da culre, v elemento vertical & intrnhesidos A preocupagio nesse pooto, porém,
diz respeito a relacionamentos entre unidades e pessoas com posiches relativas entre si, basica-
mente laterals ou 1guas, Messas relacdes laterais, a varidvel poder pode tornar-se uma parte
impartanta do relacionamento total. “0 poder existe de modo transparente quando a resisténeis
de oulra pessoa precisa see suplantada para prosseguir e sew inlenle™ (Pleller, 1992 1761 E
concebdivel que o poder ndo faga parte da relagio se as partes ndo tEm motivo paca infloenciar o
compartamento de cada uma delas. A varidvel poder, no entanto, quase inevitavelmente fard parte
de tais relacionamentos quando temas comao verbas orcamentirias, cotas de producio e priorida-
des dis pessoal Dzercin parte de cendrio, Faislem impertantes lulas de poder interdepanamental
no eixo horizontal na maioria das organizagoes.

Relagdes entre fun¢des de apoic e de linha

Relagdes de poder harizontais ou laterais Poram analisadas coidadosamente poc Dalton (1959),
Talvez sua contribuicio mais conhecida seja a andlise do contlito enwe apoio ¢ linha em organt-
rapies indusitiaz,. Dulion constatou gue essas pessods se encontravam quase em conflito cons-
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