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O Poder nas Organizacoes

Neste capitulo, é abordado um dos mais importantes processos sociais que
ocorrem nas sociedades humanas, que é o poder. Nio é possivel estuda-lo no
Ambito organizacional sem remeter & defini¢fio cldssica de Max Weber, que foi .

reproduzida indmeras vezes por outros tedricos.

Buscamos identificar os componentes pelos quais se manifesta o poder, desta-
cando que a forca é s6 mais um deles, embora tenha desempenhado papel crucial
até os nossos dias; h4 um fortalecimento de outros componentes com 0 avango
de novas formas de organizago e o incremento da tecnologia.

Um destaque serd dado ao conceito de autoridade de Weber, pela importan-
cia que tem para a andlise organizacional, revelando a existéncia de uma estrutu-
ra hierdrquica de poder nas organizacdes.

Destacamos, também, a importancia para o estudo organizacional dos tra-
balhos do socidlogo francés Crozier, alguns em parceria com o sociélogo aleméo
Friedberg, que desenvolveram uma teoria do poder especificamente para as or-
ganizacdes.

O controle organizacional ac qual sdo submetidos os membros das organi-
zacbes merecerd uma abordagem que perpassard todo o capiftulo, uma vez que
esses autores caracterizam a organizaciio como instrumento de dominagdo com
uma estrutura de poder centralizada.

Identificamos, a seguir, as diversas fontes de controle organizacional, ¢ des-
tacaremos aquelas propostas por Crozier e Friedberg por se constitufrem em um
diferencial teérico relevante pela sua especificidade em termos organizacionais.

Abordamos ainda dois temas relacionados diretamente com o poder, que sio
a lideranca organizacional e a teoria do conflito.
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9.1 O conceito de poder

Um dos mais importantes processos sociais € a capacidade que possuem os
individuos e grupos sociais, entre os quais as organizagdes, de modificarem o
comportamento de outros grupos ou pessoas. Esse processo social, fundamental
para os seres humanos, é que denominamos poder.

A maior parte dos cientistas sociais compartilha da idéia de que poder ¢ a ca-
pacidade para afetar o comportamento dos outros. O poder pode ser considerado
como wm meio, que o grupo ou individuo tem, de fazer com que as coisas sejam
realizadas por outros individuos ou grupos.

O poder ocorre em todas as relagbes sociais, ¢ estd disseminado em todas as
sociedades e grupos sociais. O poder é uma qualidade que um individuo ou grupo
social possui em relacéio a outros individuos ou grupos. Constitui, portanto, um
fendmeno social, e ndo individual. Sua caracteristica fundamental ¢ que € um
componente de uma relacéo social.

Para Max Weber, “poder significa toda probabilidade de impor a prépria von-
tade numa relagfio social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento
dessa probabilidade™.

Inspirando-se em Weber, Robert Dahl elaborou uma definicéo de poder que
pode ser considerada cldssica nos estudos organizacionais: “O poder de uma pes-
soa A sobre uma pessoa B ¢ a capacidade de A de obter que B faca algo que ndo
teria feito sem a intervengio de A.™

Um conceito chave para Crozier e Friedberg é o de poder, que, “no plano mais
geral, implica sempre a possibilidade, para alguns individuos ou grupos, de atuar
 sobre outros individuos ou grupos”. Desse modo, “atuar sobre o préximo € entrar
em relacio com ele; e é nesta relagéio onde se desenvolve o poder de uma pessoa
A sobre uma pessoa B”, assim “o poder ¢, pois, uma relacdo e ndo um atributo
dos atores”.? Desse modo, para esses autores, o poder é uma relacéo de forca da
qual um pode obter mais vantagem que 0 outro, mas na qual, por outro lado, esse
depende do outro que se submete.

9.2 Os componentes do poder

Como vimos, o poder se manifesta, invariavelmente, através de pelo menos
trés componentes: a forga, a autoridade e a influéncia, Levando em consideracao
o aspecto da legitimidade, terfamos que o poder manifesto pela autoridade é legf-
timo, pois aceito pela sociedade, e nesse sentido terfamos um exercicio de poder
legitimo, baseado em trés tipos “puros” de dominagéo: a autoridade burocrética
ou racional; a tradicional; e a carismadtica.

1T Weber (1991, p. 33).
2 Dahl (1957, p. 202).
3 Crozier e Friedberg (1990, p. 55).

e



178  Sociologia das OrganizagGes » Dias

Os outros componentes do poder poderiam n3o ser legitimos, mas da mesm; |
forma manifestagdes efetivas e que, do nosso ponto de vista, constituem-se py %
forca e na influéncia.

Vejamos cada um desses componentes do poder.

a) A forga

Denominamos for¢a o uso ou ameaca de coergdo fisica. A coercéo fisica pode -
Ser expressa através de armas de todo tipo — uma lanca, um revélver etc. — e & um
importante atributo da forca.

Os Estados reservam o monopélio de todos os meios importantes de coerciio
fisica para a policia ou as forgas militares (exército, marinha, aerondutica). Uma
das principais caracteristicas do Estado é este monopalio que utiliza para manter
a integridade e impor sua vontade sobre o conjunto do seu territdrio.

No entanto, nos Estados nacionais cada vez mais surgem grupos que dispu-
tam com o Estado este monopélio da coergiio fisica. Um dos exemplos mais pre-
sentes € o crime organizado. Fstes grupos muitas vezes tornam-se uma ameaca
a0 poder estatal, substituindo-o na prética em alguns pontos de seu territério,
onde o poder coercitivo do Estado niio se faz presente, manifestando-se somente
a coercio dos bandos criminosos.

Nos primeiros agrupamentos humanos, a for¢a provavelmente era a tinica
componente do poder; mesmo na Idade Média permanecia com tal significado.
Com o advento do capitalismo foram surgindo outras componentes que equili-
bram o poder manifesto pela forca, muito embora ainda permaneca sendo um
dos mais importantes componentes do poder.

b) A autoridade

Compreendemos autoridade como um direito estabelecido para tomar deci-
sbes e ordenar agbes de outrem. Dito de outro modo, & a legitimacio do poder,
através da incorporacéio de contetido juridico e/ou moral. Essa legitimidade as-
senta-se sobre o consentimento durdvel e tendente 4 unanimidade entre os mes-
bros de uma sociedade ou de um grupo social.

Max Weber identificou trés tipos de autoridade, de acordo com a sua base
de legitimidade, que jd se tornaram cléssicos nos estudos de ciéncias sociais: a
burocrdtica (ou racional), a tradicional e a carismatica.

Autoridade burocrdtica ou racional-legal, baseada no cargo ou posicio formal-
mente instituida, é a autoridade investida no cargo que o individuo ocupa. Ele s6
tem essa autoridade enquanto estiver ocupando o cargo. O exercicio da autori-
dade ¢ legftimo por estar de acordo com as leis ou com as regras escritas. A lei é
o principio legitimador em funciie de sua racionalidade, independentemente do
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Jider ou chefe que a faga cumprir. H4 um consenso, em que as pessoas aceitam se-
rem governadas através de um processo legal, evitando-se desse modo arbitrarie-
dades. A lei gera organizagGes burocrdticas. Exemplo: juiz, delegado, funciondrio
piblico. E o tipo de autoridade encontrada nos modernos Estados e empresas.

Autoridade tradicional, baseada na crenca, normas e tradicies sagradas e que
as pessoas obedecem em virtude da tradigfio. Ndo h4 necessidade de legislacio. A
obediéncia a autoridade é devida & tradicfio e aos costumes, 4 vontade da pessoa.
Néo ha a relagdo de capacitacfo com as fun¢des a serem executadas. Legitima o
poder no passado e no status herdado. A autoridade se constitui pela vassalagem
dos stditos. Gera organizacbes administrativas e funcionais. Exemplos: rei, prin-
cipe, padre, marido, pai etc. '

A administracdo patrimonial é constituida pela autoridade tradicional, que

trata 0s negécios de governo como se fossem uma extensdo de sua prépria casa.
Esse tipo de administracfio é encontrado em Estados centralizados e despéticos.

Autoridade carismdtica, baseada nas qualidades pessoais excepcionais do in-
dividuo (lider). “Baseada na veneracio extra cotidiana da santidade, do poder
herdico ou do cardter exemplar de uma pessoa e das ordens por ela reveladas ou
criadas”,* a qual se obedece em funcéo do carisma (imagem de notdvel sabedoria,
invencibilidade ou santidade). Sua natureza é quase religiosa, e a organizagéo ou
sociedade permanecerd estdvel enquanto durar o lider. Exemplos: Cristo, Napo-
ledio, Ghandi, Hitler, Martin Luther King, Perén etc.

Hé muitos casos em que a forca e a autoridade estfio combinadas, como no
exército, policia ou prisio.

Os tipos de autoridade identificados por Max Weber séo o que ele denomina
“tipos ideais”, tipos considerados puros e que na pritica séo pouco comuns, pois
de modo geral aparecem combinados.

Denominaremos de dominagdo ao exercicio de poder legitimo, que se expres-
sa através de qualquer um dos tipos de autoridade enunciados por Max Weber.

A dominagio

E um conceito importante relacionado com as estruturas de poder, desenvol-
vido particularmente por Max Weber, e que pode ser considerado um dos mais
importantes processos sociais basicos.

A dominagdo, segundo Weber, “é a probabilidade de encontrar obediéncia a
uma ordem [...]. A situagio de dominagio estd ligada 4 presenca efetiva de al-
guém mandando eficazmente em outros, mas nfio necessariamente 3 existéncia
de um quadro administrativo nem 4 de uma associacio; porém certamente — pelo
menos em todos os casos normais - & existéncia de um dos dois™.5

b Weber (1991, p. 141),
' Weber (1991, p. 33).
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De acordo com Weber, a existéncia de um quadro administrativo configura
uma forma de dominaciio. E qualquer que seja a associagio, ela é sempre, em
algum grau, associagdo de dominagéo, em virtude da existéncia de um quadro
administrativo.

Diferencia-se da associacio polftica, como aquela em que seus dirigentes ser-
vem-se de todos os meios possiveis para alcancar seus fins, e constitui-se como
seu meio administrativo especifico a ameaga ou o uso da coagéo fisica em deter-
minado territdrio.

O Estado é a principal associagéo politica na medida em que em determinado
territério o seu .quadro administrativo mantém a dominacéo, fazendo cumprir
suas ordens por meios coercitivos. Nas palavras de Weber, “o quadro administra-
tivo do Estado reivindica com &xito o monopdlio legitimo da coagdo fisica para
realizar as ordens vigentes”.® '

E importante destacar que ndo basta a vontade de dominar o outro (ou ou-
tros) para que haja dominago; é necessario que haja disposi¢éo de obediéncia
por parte do outro (ou dos outros).

Do ponto de vista de Weber toda dominagio busca a legitimidade, o reco-
nhecimento social de sua validade, e a sua institucionalizagio estd baseada na
figura da autoridade, que, cOmMO Vimos, pode ser racional-burocratica, tradicional
e carismatica. Deste modo terfamos os tipos de dominagdo: legal, tradicional e
carismatica.’”

A dominaco legal é baseada em estatutos, obedece-se a ordens impessoais,
objetivas e legalmente institu{das e aos superiores por ela designados, néo im-
portando a pessoa em si ocupante do cargo ou da posicdo. “O tipo mais puro de
dominacio legal é aquele que se exerce por meio de um quadro administrativo
burocratico.”

No caso da dominacéio tradicional, obedece-se a pessoa nomeada pela tradi-
¢do e vinculada a esta, em virtude da devogdo de hébitos costumeiros. Obedece-
se ao senhor “em virtude da dignidade pessoal que The atribui a tradicdo [...].
Niio se obedece a estatutos mas 2 pessoa indicada pela tradicao ou pelo senhor
tradicionalmente determinado”, H4 uma profunda relagéo de fidelidade pessoal
daqueles predispostos a obedecer ao senhor.

A dominacéo tradicional pode ser exercida com quadro adminjstrativo ou
sem ele. No caso do exercicio com quadro administrativo, as pessoas serdo re-
crutadas segundo critérios de dependéncia doméstica ou pessoal (dominagdo
patrimonial).2 Na auséncia do quadro administrativo, ocorre uma situagao em

¢ Ydem, p. 34.
7 Idem, p. 141.

® Serd chamada de dominacfio estamental “aquela forma de dominaciio em que determinados
poderes de mando e as correspondentes oportunidades econdmicas estdo apropriados pelo quadro
administrativo”, Weber (1991, p. 152).
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que, dentro de uma associagio (doméstica) econémica ou familiar, a dominagfo
¢ exercida por um individuo normalmente designado segundo regras fixas de
sucessdo (dominagdo patriarcal).

Na dominaciio carismdtica, obedece-se o lider carismaticamente qualificado
como tal, em virtude de confianga pessoal em revelagiio, herofsmo ou exemplari-
dade dentro do dmbito da crenca nesse seu carisma. A assoCiagao de dominagdo
- dos adeptos é uma relagiio comunitdria de cardter emocional. O quadro adminis-
- trativo do senhor carismético ¢ selecionado segundo critérios de “qualidades ca-
rismdticas: ao profeta correspondem os discipulos; ao principe guerreiro, o séquito;
a0 lider, em geral, os homens de confianga”.?

A dominacio carismdtica, como algo extraordindrio, opde-se estritamente

" tanto 2 dominagdo racional, especialmente a burocrdtica, quanto & tradicional,

~ “especialmente a patriarcal e patrimonial ou a estamental. Ambas séo formas de

- dominagdo cotidianas — a carismdtica (genuina) € especificamente o contrdrio.
A dominacdio burocrética é especificamente racional no sentido da vinculagdo
a regras perfeitamente identificdveis; a carismdtica é especificamente irracional
no sentido de ndo conhecer regras. A dominacéo tradicional estd vinculada aos
precedentes do passado e, nesse sentido, é também orientada por regras — basea-
da nos costumes, na tradicfio; a carismdtica derruba o passado {dentro de seu
ambito) e, nesse sentido, é especificamente revoluciondria. “Esta ndo conhece a
apropriaciio do poder senhorial a0 modo de uma propriedade de bens, seja pelo
senhor seja por poderes estamentais. S6 ¢ ‘legitima’ enquanto e na medida em
que ‘vale’, isto &, encontra reconhecimento, o carisma pessoal, em virtude de pro-
vas; e os homens de confianga, discipulos ou sequazes s6 lhe sio ‘iiteis’ enquanto
tem vigéncia sua confirmacéo carismdtica.”®

Deve-se levar em consideraciio que as diferencas acima representam trés ti-
pos ideais de dominagéo, que dificilmente surgem de forma pura. De modo geral
aparecerm associados.

Desse modo, a dominagio, o exercicio do poder, do ponto de vista de Weber,
estd relacionada com a administracio, € inerente 4 fungio gerencial, pois trata-
se de induzir pessoas a agirem de acordo com determinadas expectativas. Visto
desta maneira, quem administra o faz influenciando o comportamento de outras
pessoas, portanto exercendo algum poder. Seja institucional, derivado do cargo
que ocupa, seja motivado pela sua capacidade pessoal, ou ambos.

¢) Influéncia

Chamamos de influéncia a habilidade para afetar as decisdes e agbes de ou-
tros, mesmo néo possuindo autoridade ou forga para assim proceder. K influente
um individuo que consegue modificar o comportamento dos outros sem ocupar
um cargo ptiblico ou privado, e sem utilizar nenhuma forma de coercdo fisica.

% Idem, p. 160.
1 Jdem, ibidem.
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A influéncia tem aumentado sua importéncia como um componente do po.
der. Um aspecto que deve ser considerado € a posse de meios materiais ou nig
por parte de um grupo ou individuo que, utilizando de habilidade na manipy.
lagdo do que possui, adquire maiores parcelas do poder, ou se constitui de fato
numa fonte de poder, modificando o comportamento de outras pessoas de acordg
com a sua vontade.

Séo intmeros os elementos que podem se constituir em fonte de poder. Den-
tre os vérios, podemos considerar a posse de conhecimentos como dos mais im-
portantes. Com a democratiza¢do do acesso a um nuimero enorme de informagdes,
depende da habilidade de cada um influir sobre o comportamento de outras pes-
soas. A posse pura e simples do conhecimento néo d4 ao possuidor poder, ou seja,
capacidade de influir em outrem. S¢ através da habilidade na manipulagio desse
contetido é que o individuo poder4 transforma-lo em fonte efetiva de poder.

O mesmo ocorre com a posse de meios materiais (aqui ndo se incluem os
meios materiais de destruicdo, como as armas, que sdo instrumentos de coercéo,
portanto de for¢a), sejam eles quais forem e, dependendo do lugar (do espaco) e
do tempo, podem ou nio transformar-se em fonte de poder. A posse de telefone
celular estd bastante disseminada hoje em dia, mas ha regides do planeta onde
ainda € fonte de poder para quem o possui (ou seja, o poder depende do lugar).
Anteriormente, quando surgiu, esse tipo de comunicacio dava ao seu portador
poder no meio social em que estava, pois poucos o possuiam (aqui é o tempo que
¢ considerado).

9.3 O poder e as organizacoes

Na estrutura de funcionamento das organizagdes, a questdo do poder é fun-
damental, pois se trata de um sistema de rela¢bes sociais em que existe perma-
nentemente uma hierarquizagio baseada em diferentes capacidades dos indivi-
duos nas posi¢Oes que estes ocupam na organizacao.

O problema do poder na interagio entre individuos era ignorado pela teoria
racionalista classica, pois “o modelo mecanicista da conduta humana em que se
apoiava, exclufa as rela¢bes complicadas e ambiguas que se desenvolvem em
torno das relagées de poder”.!

Levando-se em consideracio essa questdo do poder, podemos falar numa
organizac¢io como uma estrutura hierdrquica de poder. Sendo este compreendido
como a capacidade que possuem os individuos de modificarem o comportamento
de outro ou de outros, teremos na base da organizagéo aqueles que apresentam
pouco poder, seja pessoal ou institucional, e no topo aqueles que apresentam
maior paoder, este sendo institucional, mas também pessoal (pois permitiu ao seu
possuidor acesso ao poder institucional). -

11 Crozier (1969, p. 10).
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Devemos considerar que hd uma dualidade da estrutura de poder, coexistin-
do numa mesma organizagio a oficial e a informal. Como afirma Crozier,

“estudar uma organizagfio do ponto de vista das relagbes de poder, através
das quais os atores organizacionais manipulam as zonas de incerteza com
que contam para negociar continuamente sua prépria boa vontade e para
impor, na medida do possivel, suas préprias orientagdes a outros atores,
nos revela uma segunda estrutura de poder, paralela aquela que o organo-
grama oficial codifica e legitima”.!*

Essa dualidade estrutural do poder “permite situar e compreender as ‘anoma-
Jias’ e o ‘distanciamento’ que continuamente se observam entre a fachada oficial
de uma organizacfio e os processos reais que caracterizam seu funcionamento.
Esta estrutura de poder constitui, de fato, o verdadeiro organograma da organiza-
¢o, onde se completa, se corrige e inclusive se anulam as prescri¢bes formais”.”®

O exercicio do poder do ponto de vista administrativo ¢ inerente a fungao
gerencial, pois trata-se de induzir pessoas a agirem de acordo com determina-
das expectativas. Visto desta maneira, quem administra o faz influenciando o
comportamento de outras pessoas, portanto exercendo algum poder. Seja ins-
titucional, derivado do cargo que ocupa, seja motivado pela sua capacidade
pessoal, ou ambos.

As organizacdes definem e limitam o que as pessoas podem ou ndo fazer,
estabelecendo quais a¢des serdo aceitdveis no seu interior. Essa caracteristica de-
monstra que, mesmo no estando claro para a maioria dos membros da organiza-
¢cfio, o poder de forma sutil influencia o seu comportamento, enquadrando-o em
pardmetros estabelecidos.

Uma teoria do poder desenvolvida especificamente para as organizagdes éa
de Crozier e Friedberg. Para estes autores uma organizagio € fundamentalmen-
te, “o reino das relacdes de poder, de influéncia, de regateio e de calculo onde
as relacdes conflitivas nio se ordenam segundo um esquema 16gico integrado”,
sendo que, “para muitos atores, sdo o meio de manifestar-se e de ter peso sobre
o sistema e seus membros embora seja de maneira totalmente desigual”. Isto
acontece porque o homem ¢ “uma cabeca, ou seja, uma liberdade, ou dito em
oufros termos mais concretos, um agente autdnomo capaz de calcular e de ma-
nipular, que se adapta e inventa em fungio das circunstéincias e dos movimentos
de seus membros”.™

Para Crozier e Friedberg, o poder é um comportamento que sempre apresen-
ta dois aspectos. Um, ofensivo, que é aproveitar as oportunidades para melhorar
a situaciio e, outro, defensivo, que consiste em manter € ampliar sua margem de

12 Crozier e Friedberg (1990, p. 75).
12 jdem, ibidem.
¥ Crozier e Friedberg (1990, p. 39).
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autonomia e, consegiientemente, sua capacidade de atuar. Para estes autores, as
caracterfsticas estruturais de uma organizacio delimitam ou restringem o exercj.
cio do poder entre seus membros e definem as condi¢Ses nas quais estes podem
negociar entre si. A organizagfio permite o desenvolvimento de relagges de poder
e lhes dd um cardter permanente.'® B

Os autores French Jr. e Raven, em um estudo cldssico e bastante utilizado em
andlise de organizacdes, identificaram cinco bases sociais do poder em funcéo da
sua origem e na relagdio entre o portador (do poder) e outro agente. Nessa classi-
ficacfio denominaram a esses tipos de poder: de recompensa, coercitivo, legitimo,
do especialista e de referéncia.!® '

O poder de recompensa é definido como aquele cuja base é a capacidade de

recompensar, € também estd baseado na crenga daqueles que se submetem de

. que serdo recompensados de alguma forma ao adotarem esse comportamento.

| Por exemplo, um aumento de saldrio pode servir de incentivo para aumentar a

| producio. Em outro exemplo, um professor pode utilizar o argumento de aumen-

tar ou diminuir a nota em funcio da adocfo de determinado comportamento
pelos alunos.

O poder coercitivo é aquele cuja base ¢ a capacidade de punigao e estd ba-
-seado na crenca daqueles que se submetem de que devem assim proceder para
_ evitar a punigio. Pode-se expressar, por exemplo, na capacidade para despedir
um empregado que esteja abaixo de determinado nivel de produgéo. Num outro
i exemplo, um professor pode acenar com a possibilidade de levar a diretoria da

escola aqueles que ndo adotarem um determinado comportamento.

O poder legitimo é aquele baseado numa autoridade legitima que foi eleita,
escolhida ou indicada para a posigdo. Pode ser associado a0 conceito de autoti-
dade racional-legal ou tradicional de Weber. Exemplo: a posigfo de professor ja
confere numa instituicio de ensino autoridade legitima, reconhecida pela socie-
dade a uma pessoa para direcionar o comportamento dos alunos.

O poder do especialista é o que possui quem detém conhecimento, compe-
téncia ou habilidade especial sobre determinado assunto ou modo de fazer as
coisas. Exemplo: o professor, pelo conhecimento que possui, pode utiliza-lo em
argumentos, para direcionar a turma de alunos para a adogdo de condutas que
considera desejdveis.

No poder de referéncia, aquele que o possui é admirado e pode tornar-se
modelo de referéncia para os outros, que passam a assumir o comportamento
desejado pelo que possui esse poder. Estd bastante associado ao carisma como
base de poder. Exemplo: um professor que pauta suas acdes pela ética e respeito
pelos outros pode ser admirado de tal modo que influencia o comportamento de
seus alunos. '

15 Idem, p. 46-48.
% French Jr. e Raven (1975, p. 765).
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Em resumo, em toda organiza¢io hd um sistema de autoridade, que se apre-
senta verticalmente hierarquizado, desde seu nivel mais simples até o topo do
sistema, representado pelo dirigente méximo da organizagdo, que pode ser um
presidente, um diretor-geral, um alto dignitdrio religioso, um general etc. Abaixo
do dirigente mdximo existe uma linha de autoridade estabelecida por delegacéo.
Nas modernas organizacbes empresariais burocratizadas predominou ao longo do
século XX 0 modelo piramidal, conforme Figura 9.1. No modelo apresentado, nos
niveis de A e B, as pessoas apresentam algum tipo de autoridade decrescente, por
delegacio do dirigente maximo da organizacfio (Al). As pessoas que se encontrarm
no nivel C, por outro lado, ndo possuem nenhum tipo de autoridade formalmente
estabelecido (embora possam ter autoridade carismdtica ou tradicional).

Al

Figura 9.1 Estrutura piramidal.

9.4 Poder e controle nas organizacoes

O poder e o controle ocupam um lugar central na vida das organizacoes e na
existéncia dos seres humanos. Hd imimeros fatos que ilustram situagGes envolven-
do relagbes de poder nas organizacGes, e a inten¢io de um individuo ou grupo
para tentar controlar outros: a disputa entre executivos para conseguir um cargo
de diregdo (ou um espago proprio), a disputa entre departamentos para estabele-
cer a programacio do ano seguinte, a resisténcia dos trabalhadores para se opor
ao fechamento de uma fébrica, os abusos de autoridade do supervisor “tir&nico”
sobre o pessoal sob a sua direcfio (incluindo o assédio sexual), entre outros.

Se levarmos em consideragio as diversas manifestacbes de poder externo
(legisladores, competidores, clientes, acionistas, provedores, associa¢des de de-
fesa do consumidor ou do meio ambiente etc.) e os esfor¢os que desenvolvem
para colocar limite na atuagio das organizagdes, poderemos compreender que o
funcionamento de qualquer organizacdo estd relacionado com um conjunto de
relagbes de poder orientadas para o controle.
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O controle organizacional ao qual a organizagéo submete seus membros ndo
se limita a seus comportamentos individuais e a suas relacoes sociais, e nem se
restringe a estas. £ um controle instrumental que lhe permite intervir sobre seu
entorno como ator. coletivo. A esséncia do ato de organizar € a perpetuagéo do
controle racional de certos aspectos da realidade humana; dai que se pode dizer
que a fronteira da organizagio se encontra onde o controle termina.””

Devemos acrescentar que as organizag0es, por si mesmas, dispdem de poder,
pois, além de sofrerem interferéncia de outras institui¢des, influenciam o funcio-
namento de outras organizacbes, apresentam um poder interorganizacional.

Além disso, segundo Weber, as organizagdes seriam também instrumentos de
dominacgo (fisica e psiquica) sobre todos os seus membros, desde o presidente
ou diretor geral até o operdrio ou empregado. Desde o uniforme ou o slogan até
os jargdes organizacionais, as organizagdes apresentam esse poder de influenciar
0s comportamentos, pensamentos ¢ as emogdes dos seus integrantes.

Quanto a esse aspecto de controle das organizagoes sobre seus membros, po-
dem se colocados alguns questionamentos em relagéo aos limites éticos no exer-
cicio do poder e conseqitentemente do controle. Um exemplo: uma organizacao
pode exigir de seus membros que continuem a exercer suas funcdes mesmo fora
do horario do trabalho, em fungo das facilidades de comunicagio que existem
hoje, como o telefone celular e a Internet. Essa organizacio teria legitimidade
moral, legal ou social para proceder desse modo?

O controle faz parte das fungOes e dos processos das organizagdes. Poder
e controle podem ser considerados como as duas faces de uma mesma moeda.
Quem exerce controle tern poder. Quem tem poder exerce controle.

Nos grupos informais que existem nas organizacbes, o poder estd baseado
nas caracteristicas dos individuos. E um produto de relagbes de troca desiguais
que acontecem quando alguns individuos ficam crescentemente dependentes em
relacio a outros. Os grupos primarios formados ao redor do processo produtivo,
numa linha de produgio ou numa 4rea determinada, constituem verdadeiras cé-
lulas de poder, com suas proprias regras e hierarquia, as quais em geral passam
por cima das regras estabelecidas pela empresa.

J4, nos grupos formais, o poder € em grande parte determinado pela posi-
¢iio hierarquica designada, mas também por caracteristicas pessoais e dindmica
de grupo.

De um ponto de vista racional, as estruturas de poder hierarquicas e formais
nas organizagbes evitam, inicialmente, tensdes que poderiam surgir das caracte-
risticas das pessoas (nivel intelectual, habilidades pessoais, carisma etc.) ao ocu-
parem determinadas posi¢bes. Havendo a estrutura hierdrquica formal, o poder

& transferido automaticamente ao ocupante do cargo, que € transitorio, muito

17 Infestas Gil (2001, p. 49).
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embora, na realidade, as caracteristicas individuais modifiquem freqiientemente
o sistema formal e em grande parte determinem a verdadeira estrutura de poder
que emergira.

9.5 Fontes de poder nas organizagdes

Pode existir um ntmero intermindvel de recursos de poder, levando-se em
consideracdo o contexto onde est4 inserido o individuo (por exemplo, as particu-
laridades de cada sociedade). Por exemplo, podem se constituir em recursos do
poder: a nacionalidade, o sexo, a condigéo de status etc. Um recurso que deve
ser considerado no estudo organizacional é a unido e a organizacdo das pessoas.
Trata-se de um dos poucos recursos com que contam os setores populares no ni-
vel social ou os empregados ou operdrios no nivel organizacional, mas também o
utilizam os dirigentes, para criar aliancas informais e redes de trabalho. A conhe-
cida frase “a unido faz a for¢a” identifica este recurso.

As aliangas constituem um recurso de poder que se reduz ou se amplia de
acordo com a habilidade dos individuos de perceber as possibilidades que se
apresentam de agruparem-se com outros membros da organizacio, “para afirmar
ou desfazer aliancas e quem sabe mais profundamente, para suportar pressbes
psicoldgicas que necessariamente traz consigo qualquer risco de conflito”.?®

Entre as principais fontes de poder nas organizacdes podemos citar: a au-
toridade formal, o controle dos processos de decisiio, dos recursos escassos, da
informacfio e do conhecimento, de acesso a diversos setores da organizacdo, da
tecnologia e de uma habilidade técnica.

Controle dos recursos escassos

E um dos mecanismos mais importantes de poder dentro das organizacdes.
A divisdo do trabalho atribui fungdes concretas a determinados departamentos,
e algumas unidades tém como missdo a gestdo e o controle dos recursos necessa-
rios para que se desenvolvam os processos produtivos. Esses recursos podem ser
pessoas (os recursos humanos destinados a cada unidade), tecnologia (maqui-
nas e informdtica), materiais (equipamentos e mobilidrio) e financas (recursos
econdmicos necessarios para a execugio dos projetos). Essas unidades, e seus
responsdveis, detém grande poder nas organizagdes, pois 0s processos internos
dependem fundamentalmente de suas decisdes e a¢des. Como as unidades pro-
dutivas dependem desses 6rgios, o seu poder ou capacidade de influéncia é mui-
to grande em qualquer tipo de organizacéo.

Dessas unidades de suporte, a que sobressai em termos de poder € o controle
dos recursos financeiros, do qual todas as dreas dependem.

8 Crozier e Friedberg (1990, p. 37).
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Controle de processos de decisdo

Os processos organizacionais ocorrern mediante uma série de tomadas de de-
cisdes. Embora as decisdes sejam importantes, devem-se considerar como muito
relevantes os diversos passos que antecedem a decisdo propriamente dita. Ocorre
que a pessoa que formalmente toma a decisdo é o elemento mais visivel nesse
processo; nio é o tinico, e muitas vezes nem € o mais importante entre todos que
participam no processo de tomada de decisdo. A decisdo em si deve ser compar-
tilhada com diversas pessoas que controlam e filtram os fluxos de informacdo,
além de indmeras outras ndo envolvidas diretamente e que também participam.
Por exemplo, ha pessoas que podem ter proposto direta ou indiretamente o tema,
outras podem ter conhecimento mais amplo sobre o assunto, tendo sido consul-
tadas anteriormente etc.

O fato é que a maioria dos processos de decisdo sempre envolve um nimero
significativo de pessoas. Algumas poucas aparecem, a maioria que contribui para
a decisdo ndo é visivel, e mantém-se oculta, embora sua participagiio possa ter
sido decisiva. '

Controle do conhecimento e da informacao

E senso comum que informaciio é poder. E nfio é menos verdade no 4mbi-
to organizacional. Numa organizacfo, os fluxos de informagéo movimentam-se
por diferentes canais, tanto formais quanto informais, com diferente freqiiéncia
e velocidade. Uma informacio é um recurso muito sensfvel, que muda muito
facilmente seu contetido dependendo das varidveis do meio em que circula. A
fragmentaco, o acréscimo, a mudanca de destinatério, entre outras interven-
¢Bes, modificam o conteddo da mensagem. Uma informacio em dois momentos
diferentes nfio tem o mesmo valor; o que resulta que frear ou acelerar o fluxo da
mensagem pode ser fundamental em determinadas circunsténcias. Uma informa-
cdo parcial pode ter um significado totalmente diferente do contetido original,
o que significa que uma mensagem pode ser modificada substancialmente pela
omissdo ou segmentacio de alguma parte.

O controle do acesso a diferentes setores da organizacio

Ao utilizarmos a idéia de acesso, estaremos nos referindo a relacfio entre di-
ferentes setores de uma organizaciio. Deve-se entender como os limites entre oS
diferentes grupos de trabalho ou departamentos, ou mesmo entre a organizagio
e seu ambiente externo. O controle do acesso se manifesta na préitica pela capaci-
dade de filtrar informacdes e contatos entre um setor e o restante da organizagéo.
H4 alguns cargos ou fung¢des que possuem amplo acesso a diversos departamen-
tos e filtram as informagdes que saem ou que entram; ou controlam os contatos
que sfo estabelecidos entre os diferentes setores.
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Controle de tecnologia

A tecnologia é um instrumento de poder e tem impacto importante nas re-
lagbes de poder dentro das organizagbes. Nestas, qualquer mudanga tecnoldgica
implica na possibilidade de alteracfio de equilibrio de poder. A introdugéio de
novas tecnologias pode criar conflitos entre chefes e subordinados e entre os
diferentes grupos da organizaco. Pode-se afirmar que a tecnologia constitui um
fator basico de transformacéo e condicionamento da estrutura social.

A informética estabelece uma importante relagio entre a tecnologia e a
informacéo e na distribui¢io do poder. Em termos préticos, a disseminagéo do
uso da informatica nas organizagdes, embora passe a impressdo de que ocorre
uma descentralizacdo das atividades, na realidade centraliza o controle das
atuages individuais.

Autoridade formal

A estrutura de uma organizacfo ji prevé em seu organograma bdsico as po-
sigbes de subordinacio e dominagfio presentes, estabelecendo desse modo os
niveis hierdrquicos organizacionais. Cada posicdo na estrutura, portanto, apre-
senta uma forma de poder social e formalmente legitimado. A autoridade formal
depende da aplicacdio correta das regras e procedimentos formais, e constitui a
fonte de poder mais evidente numa organizagio. O individuo, quando assume
uma posigdo na organiza¢do, imediatamente também assume a parcela de poder
que esta contém, sendo imediatamente aceito pelos demais, que irfio subordinar-
se a suas orientagdes.

Controle de habilidade técnica

_ Trata-se do poder do especialista, que detém determinada habilidade técnica,
sendo o Unico capaz de controlar determinadas incertezas que sfio importantes
para a organizacdo (como o poder do chefe de manutencfio de controlar os defei-
tos das mdquinas). Na realidade toda pessoa na organizaciio é detentora de algu-
ma pericia, da qual pode se servir para negociar. Para tanto, pode se aproveitar
da dificuldade que haverd na sua substituigio. '

P




