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. Poder e impactos
& do poder

VISAO GERAL

Um componente importante da estrutura organizacional & a centralizagiio oo a distriboigio
de poder, Neste capitlulo, Toealizamos diretamente o poder nas organizagdes, Examina-
mos, primeiro, as relagdes de padder que padem ocorter entre departamentos, niveis hierdr-
quicos, individuos e em qualquer outra drea dentro das orpanizagoes e entre elas. Bxami-
A, entio, tipos importantes de poder e suns bases nas organizagics.

O poder, nas orpanizagies, pode variar de diversas maneiras. A guantidade de poder
em um relacionamento pode mudar, o mesmo ocorrendo com a distribuicio do poder em
tixda a organizacdo. O poder também pade ser detido por departamentos on pessoas ¢m
posighes inesperadamente baixas nas organizagoes.

O exercicio do puder rera impactos importanies para as partes envolvidas ¢ para a
organiza¢fio como um todo. O resullado mais comum € a obediéncia — o poder funciona.
O poder também pode conduzir a um impacto mais dramilico: o conflito. Examinamos a
nafuresa ¢ us conseqgiiéncias do conflito nas organizagies.

hrganizagdes e poder siio sinCmimes sob muitos aspectos, Alinal de contas, as organizagies sio
instriumentos de poder dos poderosos quando pensamas nos impactos organizacionais. LElas tam
b san sistemas de poder em relagiio ao modo pelo qual as pessons se adaptam as regras
organizacionais, Flas sho sistemas politicos naquilo que diz respeito & alocagiio de recirsos. ()

1oz
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podet & distribuido entre o5 privilegindos ¢ os nio-privilegiados. Nos leomos empregados por
Minlzhera (19833, pademos considerar o poder *nas organizagdes e em tomo delas’, Se pensat-
s nevs arranjos de poder como sende wma conseqiigncia do desenho organizacional. o8 arranjos
do poder constituem um outro meio pelo qual as organizagbes lenlam sor eloases,

MNeste capiiulo, analisamos a naturcza do poder no interior das organizagoes, Umn foco im-
portante <erd o mod como as relaghes de poder se desenvolvem ao longo do tempo. O poder, sob
muitos aspectos, & wm tendmeno dos mals intrigantes. Porum lado, ele & estivel e se auioperpetua,
Mg pessoas que detém o poder possuem meios de manter-se nessa situagEo. Por outre, conlorme
o5 eventos da Buropa Oriental ¢ da LIRSS, cm 1982 ¢ 1990, demonstraram, o poder entrincheirado
]_'IULE[[:- L {_|L‘.]TH_IH|H LML T:"]]_'Ili{ll.‘.'.f. Hl]l'!!]'lltlil[ltl[llu.

Existem muitas maneiras pelas quais o poder pode ser distribuido nas organizagiies. No
Capitulo 3, adiscussio sobre centralizacio revelou que & possivel o poder eslar concentradi nas
mdos de povcos ou descentralizade em loda g erganizagio: As seis classiticacdes de Morgan
(1986; 143} que cohrem as relacaoes de poder om organizagies constituen uma boa inrodugiio ao
mada come ele pode ser distibaido.

Primeiro, organizacdes podem ser autocracias, nas quais o poder ¢ detide por o individuoe
ol um pequeno grupo com controle ahsolule, Sepundo, ormanizaches podein ser barocracias, nas
(UATS 85 ey w0 cserils ¢ as relagies de poder claramente especificadas, lerceiro, organiza-
elics penlem ser lecnocracias, nas quais o conhecimento e g espeoializagio governam o sisloms,
Cuarto, orsanizacies podem ser governadas por codeterminagio, por mei s qual parles em
oposicio na organizacio partitham o sistema de comando, Chnnte, erganizagtes podem ser de-
TIHICTHCES TepTosenlaliviss, nus guais os dirfgentes sao eleitos e awam durante mandatos especifi-
cos ou duranie o empo cm gue contaem com apoio dos membros. Hsse era o sistema da antiga
[ugoslavia, que se desles tragicamente, linalmente, arsanizagdes podem ser demueracias diretas,
nas quais todos participam e possueim o diteile de governar, Fsse sistema lem caracterizada mui-
las coaperalivis, bom ceme os dibdrdzie cm Tsracl. Muitas erganizagbes sio do Upe isto, com
clementos de mais de wma forma de direcdo. A burocracia é a lorma dominante e serd o foeo
principal desta analise.

A MATUREZA DO PODER NAS ORGANIZAGOES

O poder, normalmente, pode ser definido de modo simples. Existe concondiineia geral de que ele
tem que vercom os relacionamentos cnlre dlovis 4 maiy alores, nos guais o comportamento de um
¢ afetade pele comportamento de outee. O clentista politico Dahl (1957502503 define assim o
poder: “A possul poder sobre B no grau em que ele pode Torcar £ a fazer algo que £, de oulrs
Forma, nio faria”, (Pava outras discussdes gerais sobre o poder, vor Biersiedl, 1950; Blaw, 1904,
Kaplan, 1964: Weber, 1947 152-193) Sc now lembrarmos e goe o el na definicde pede ser
substituicdi por el o que A ¢ B nao sao, necessariamente, individuos, essa deliniglio simples capta
a esséneia do conceito de poder. Ele implica um ponlo importante que muitas vezes ¢ neglipen-
cindo: a vardavel poder & relacional: o poder nio tem signilicado, 8 nao sergue seja exercida,
Uma pessoa on um grupo i padem lor poder tsoladamente; o poder deveer relagho com wmna
ot possan on coletividade, coma quando uma pessoa ou um grupo temn de suplantar a resistén-
cin e oulen pessoa on gropo [Plefter, 1992

n



104 Orgunizupovy — eslruluras, provessos ¢ resulladoy

As relaghes de poder envolvem muito mais do gue o poder interpessoal. Tratando-se de
organizagtes, ¢ vital considerar as relagtes de poder entre as unidades, Nesse caso. as unidades
podem ser niveis hieringuicos. como os empregados e os dirigentes. As unidades também podem
ser departamentos ou divistes, come vendas ¢ prindugiio. Examinarcmis, além disso, os relacio-
namentos interorganizacionais do ponto de vista do poder em uma fase posierior da andlise. Ja
cxaminamos o poder das organizacdes na sociedade, O poder €, portanto, um processo fundamen-
tal e tocdos os niveis de andlise,

Relagdes de poder

0 aspecto relacional do poder pode ser observado claramente quando introduzimos a idéa de
dependéncia. As relagies die poder acarmeiam depend@neis mdtua. Tsso significa que as duas
partes necessitam uma da outra (Emerson, 1962). Os divigentes precisam e trabalbudiees para
prover servigos ou fabricar produtos. Us trabalhadores precisam dos dirigentes para que possam
ST Pﬂgﬂh.

A dependéncia ¢ particularmente Ficil de observar em organizagles, as quais. por sua pro-
pria natureza, requerem a interdependéneia de pessoul ¢ de subunidades (Racharach e Lawler,
1980). A existéncia das relagdes de poder também é, geralmente, fécil de ser observada. Em
organizagoes altamente burocratizadas, “o poder ou a autoridade tendena a ser hierdrquico: cada
nivel teria aguela guantidade exata de poder neecssdria para cumprir suas responsabilidades;
niveis ascendentes na hicrarquia teram um poder erescente, haseado em um conhecimenio mais
amplo sobre a organizagio ¢/ou mator especializagao nas tarefas” (Wamsley, 1970: 53). O dese-
nha desses tipos de organizacio baseia-se, em grande parte, na varidvel poder, com a intengio de
assegurar que enda nivel na organizagio possua poder suficiente, Quando surge uma questdo que
estd fora da algada de wm departamento em um determinado nivel, ela @ iransferida a niveis mais
altos da organizagiio, até alcangar o nivel no qual a decisio possa ser tomada de mado apropria-
do, Evidentemente, poucas ovganizacdes se aproximam desse tipo ideal, porgue os arranjos de
peacler sdio afctados por padroes informais criados ao longo do tempo e por diferengas pessoais no
exercicio do poer disponivel nos departamentos. Apesar disso, em muitas organizacdes. as rela-
coes de poder sfo rigidamente determinadas ¢ scpuidas ¢ altamenle visiveis par linlos o8 gue
eniram na organiza¢io.

Fm 1aix cendrios, o poder € facilmente observado e vivenciado; em outros, ¢ mais obscuro.
Em algumus situngiices, ele ¢ exiremamenie dificil de isolar. Quando surge uma situacio nova ou
ndo prevista, pode ser dificil determinar exatamente como ¢ oide o poder deve ser exereido. Em
uma andlise da confrontagio entre estudantes e a administragio da universidade durante a década
de 1960, Bucher (1970:3) fomece o seguinte relato:

"1 acorddo com o declaragties dos estudantes, o reitor afinmoon que ‘ninguém na waiversidade possui
avtoridode par negociar com os alunes..,’ Obvigmente, alguém na universidade oma decisfics de
nattreza pelitica’, disseram os estodantes, ‘o até que om representante oficial se apresente, considera
s £ presie il St UIn reus CIT negoeinr nossus demandis’,

Na situagiio descrita, nem os estudantes nem u administragio da universidade em guestio
podiam localizar um setor ou um individuo que possuisse o poder de negociar com os alunos. A
percepgio dos alunos de que isso constiniia uma recusa em negociar ¢ apenas parcialmenie preci
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82, Tal situagio. simplesmenie, ndo havia surgido antes e, sem dévida, ndo cxistia um modo
estabelecido para lidar com ela, porque a relagiio de poder ainda nio estava determinada,

(rpoder € tanto um fato da vida universitdria como da vida de uma corporagiio, mesmo (ue
assuma urna forma difercole e seja expresso de maneiras distintas, Em situagihcs, no campiey, do
tipo dessas conlrontagdes entre estudantes ¢ administragho, sao cxplorados temus ¢ relaciona-
mentos que realmenie ndo faziam parte do sistena de poder preesistente, Lm virtde de mais
poder ser introduzido no sistema, & medida que providéncias sio tomadss para lidar com (ais
acomecimentos no futuro, chservamos gque ndo existe wng quantidade fisa de poder no sistema
durante tode o tempo, o quantidade de poder pode contrir-se ou expandir se,

Conftorme cilado anterionmentc. as subunidaes ou departamentos de uma organizacio tam
bém possuem quantidudes varadas de poder. Um estudo de empresas industriais constatou que os
departamentos de vendas crum considerados, predominanicinente, como as unidades mais podi-
rusas nas organizagoes envolvilas, Os membros dos outros depariamentos os consideravam des-
semodo ¢, apareniemente, comporiavam-se de acondo com tal posicionamento (Peroomw, 1970a),

[Jiversos estudos importantes examinaram as origens departamentaiy dos principais execu-
tvos, Isso [0 feito sob a crenga de que essas arigens depanamentais constituem wma boa mdica-
gio para localizar o poder depurlamental, U estudo constatou yue advogados (vindos de depar-
tmmentos juridicos) estavam representados desproporcionalmente entre o8 direlores exconlivos
carporaiivos, O argumento € que as organizagtes se defrontim com problemas legais compleses,
e 0§ advogados so promovidos ao alto escalido da organizagiio i medida que consepoem resolver
o problemas (Priest ¢ Rothiman, 1985). Uma andilise histdrica do periodo 1919-1979 indica que
os empreendedores, o0 as pessoas gue tinham sug srigem na drea e produgdo, deminavam os
cargos de presidente nus primeiras décndas do séeule. Nus décados seguinles, o dominio perlen-
ceu aos executivos de vendas ¢ de marketing: Nas tlomas décadas, ocomeu o dominio por profis-
sionais de finuncas (Mligstein, 1987). A diferengy nas constatagdies aqui descritay (advogados
versis executivos finunceiros) deve-se, indubitavelmente, a amostias diferentes de organivagbes
estuthaclas. O ponto importante ¢ gue ndo levar em consideragfio relacionamentos de poder
mierdepartamental, analisando somente o poder interpessoul; obscurece uma facel importante
do poder e da vida arganizacional,

Deis aspectos sdicionais do pder siio importanics. Primeiro, o pakler € um ato; constitui
algo utilizado ou exercido. Muito lregiientemente, o ato do poder & desprezad nas andlises, gue
lendem a concentrar se nos resullados de wm ato de poder, Esses resultados podem assumir diver-
six formas, incluindo obediéncin o conflito, poréin o exercicio do poder € 0 que nos inleressa
neste estudo, Os delentores do poder, para manté-lo, preeisam exerce-lo de modo autoconsciente,
para sinalizar aos demais que comprecnilem as obrigagdies inerentes a scus papéis (Bigpart ¢
Hamilton, 19841

Segundo, agueles a quem o podder se dirige sao importantes parn delerminar se ocorren om
ato de poder. Se essas pessoas interpretim um ato como sendo de poder, elas reagirdo desse modi,
mdependentiemente de o detentor do poder ter pretendido utiliza-lo. De modo inleressante, se o
destinatario do poder niio responder ao ato de poder, este niio seri exercido,
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Tipos de poder em

A discussiio, até agor, Irtou o poder como um conceito unildrio, porém existe wn ongo histdn-
co de disungdo entre scus lipos. Provavelmente, o sistema de classificagio mais conhecido e mais
amplamente utilizado é o de Weber (1947). Ele faz uma disting@o bisicn enire poder e antorida-
de. Pinler pode envolver forga ou coercan ¢ ¢ um fator nmportante comu processo interno nas
arganizaghes apenis om casos como campos de trabmlho cscravo, algumas prisocs ¢ eselas,
Awtoridade, por outro kulo, ndo implica forga, Ela envolve, em vez disso, uma ‘suspensin do
julgamento” por parte dos destinatirios. Diretrizes ou ordens sio sepuidas por acreditar-se que
clus devem ser obedecidas. A obediéneia € voluntdria, Isso exige win sixlema de valores comum
aos membros i organizacdo, e essa condigio, normalmente, existe (Scott, 1964

Weber (1947) desenvalveu a tipologia amplamenie conhecida ¢ empregada da waliwiddade
racional-legal, carismdtica ¢ teadicional. A autoridade racional-legal caracteriza a muioria das
relagiics de poder nas organizagies conlempordneas; ela se bascia na crenea do direito dagqueles
em posicoes clevadas de ter poder sobre os subordinados. Um outro ¢ mais preciso modo de
compreender a anloridade racional-legal consisle em considerd la como um aspecli da irca ou
posicio que possul auloridade solre outra drea ou posigiio, Noinicio de cada semestre, por exem-
[l um instrutor disteibui um programa do curso para cada aluno, Quando os alunos se inteiram
dos teabilhos, escrevem as monograling ¢ submetem-s¢ aos exames, o awloridade racional-legal
loi pcatada. Eles aceitaram o poder legilimmo que o professor possui sobre a posicio deles como
alunos, Essa énfase em posigoes afasia a pessoa da couagsio — agora. reintroduziremos o pressos.

A autonidade carisneitica origina-se da dedicaglio a um detentor de poder especilico e ba-
seiu-se emosuas carpcleristicas pessodis. Esse tpo, certamente, cnwoniri-se nas organizagies
modernas, pari a8 quais ele pode ser wima amenca ou um benelicio, Se wna pessod em uma
posicio de autoridade puder impor poderes racionais-kegais por meio do exercicio da sutoridade
carismética, existird maior poder sobre os subordinados do gue o déterminado pela organizagio.
3¢ o desempenho dos subordinados melhorar (supondo, no momenti, que seu maior desempenho
tambeém scja benélico para os proprios atores), (al acréscimo seri benéfico. Se. por outra lado, a
autoridade carismilica estiver presente e pessoas que ndo pertencem ao sistema de autoridade

[ormel, o praprio sisterna poderd ser ameagado,

A tereeira forma, avtoridade tenlicional, baseia se na crenga da ordern tradicional estabelecida
¢ ¢ melhor exemplificada pelas monanjuias cxislentes. Vestigios dessa fonna podem ser encon-
irados em organizagic:s nas quais o lundador ou uma figurs dominante ainda se encontra presen- |
le, gquando expressies do tipo ‘o velho deseja dessa mancira® sio verbalizadas ¢ os desejos do
velho' sao seguidos, A lgreja Catdlicn Romana serve como um bom exemplo, pois a autoridade
tradicional & nitidamente representiuda pelo sistema constituide pelo papa, pelos cardeais, pelos
arcebispos, e assim por diante.

O controle em orpanizagdes ¢ bascado. ao menox parcialmente, no processo de avaliagio
(Dormbusch ¢ Scon, 1975). O imlividue que avahia o trabalho de alguém possui antoridade. O
controle por melo da avalinciio & nwis clicaz quando as pessoas avalislas acreditam que as
avaliagdes sio mportantes, um aspecto central de seu (rabalho, e mfluenciadas por seus priprios
eslorgos, Se as pessoas uereditam que as avaliaghes possuem hase solida, elas siio mais controla-
das pelo processo de avaliagio. Dombusch e Scout também observaim g a autoridade ¢ concedi-
da pelo escalio superior e também pehe inferior. Em uma hierarquia de viirios niveis, as pessoas
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em posigiio para avaliar outras sdo legitimadas peloy seox subordinados e tumbém pelos seus
proprivs superiores, Quando hi aposigio i autoridade, conforme ocorre freglientemente, os de-
tentores do poder podem valer-se da lentativa de torcar o consenso. Dsga situagie de consenso
rgado & comhecida como dominggde (Clegg o Hardy, 1996).

() tipo tinal de poder ¢ a influéncia, A anloridade cnvolve uma aceitagio do sistema de
poder & medida gue uma pessoa penelry ni organizacio, a0 passo que a intluéneia € uma silungio
de poder na quid # decisdo ¢ lomuda, consciente ou inconscientemente, no momenlo cspeeilico em
que o apela s poder ¢ sinalizado pelo detentor do peder (Bacharach ¢ Lawker, 1930). Quando um
persunsor s¢ torar institucionalizado, no sentido de ser sempre aceito ¢, portanto, legitimado
pelo receptor, essa influéncia se tormard autoridade. A influéneia pode ser usada por uma pesson
ol uma drea, a fim de amplisr a quantidade de astoridade em uma situagio. Evidenlemente, us
entativas de infuéneia podem enlrentar resisténcias.

Bases e fontes do poder

As unidudes orpanizacionais ¢ as pessoas nas organizaghes abtém seu poder por meio de controle
das buses ¢ das fontes do poder. As bases do poder referem-se Aquilo que ox detentores do poder
controlam. o meio pele qual podem dirigir o componamento dos demais. Elas incluem a capa-
cidade de recompensar ou coagir, # legitimidade, o conhecimento especializado e servem como
referencial para o destinatico do poder (Etzioni. 1961; Irench e Raven, 1968). Além disso, o
messt w0 eonhecimento (Bacharach ¢ Lawler, 1980) e os “lagos de fumilia® (Allen e Panian,
1982) também foram identificados como bases do poder. Os lagos de familia referem-se a
padedes de amizade mars amplos e relagies de parenteseo reais, Para ter poder em uma situagdo, o
poder precisa ter uma base die valor para seu destinatirio. Uma das bases de peader de um
provfessor ¢ o habilidade de recompensar (e, algumas vezes, punir) os alunos por mei de notas,
Lim professor também pode ter bases de legitimidade, especializagio ¢ acesso ao conhecimento.

Bacharach ¢ Lawler { 1980) prosseguem Fazendo uma distingdo adicional. Eles citam qua-
o fontes do poder nas organizagiics. Bmpregam o tenmo “lonles’ para referir-se ao modo pelo
qual as paries chegam 1 controlar as hases do poder. As fontes siio:

— CUrgo ou posigiio na estrulura;

CAraclerisucas pessodis, Coma CHrisme;

— espueidlizacio, gue ¢ considerada como uma fonte e uma base do pader, pois s
inclividunos lrsem consigo, para a organizagio, conhecimento especializado por meio de meca-
nismes como treinamento profissional, o qual €, entio, convertida em base do poder em uma
pcasilio especilica;

— opuriumidade, tu uma combinagio de fatores, que permite ds partes envalvidas usir suas
hases do poder.

Essas bases do poder sdo usadas nas siloagics relacionadas i autoridade e & influéncia, as
guas, por sua vez. utilizam as hases do poder gue foram diferenciadas. Desse modo, um indivi-
duo ou uma unidde possui uma fonte de poder, como uma posigio oficial na gqual o poder &
exereido eomo forma de autoridade ou de influéncia. A discussio anterior sabne i estrutura enfatizou
que as posicdes sdo estabelecidas anles de pessoas espoeilicas as peuparem. Essa ¢ uma impor-
lunl:- tonte de poder (Brass ¢ Burkhardl, 19921, & medida que o poder ¢ exercido, seu detenlor
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utiliza as hases de poder disponiveis. Messa formulagio, as buses niio podem ser usadas a nilo
ser que o delentor possua previamente a fonte apropriada de poder.

[sser s complics mais ainda pelo o de que alpoans exereicies do poder sdio especiticos,
A a0 e oulras sio s geraid (B 1982 O presidente de wma universidade, por exem
plo, possul poder geral, porém vale-se do conhecimento especializado do superintendente de
edificios ¢ dreas, para determinar a ocasiio em que a neve deve ser removida, Nessa siluagio,
o superinlendente possud uma combinagio de Tungio ¢ especializacio como fontes de poder, ¢
capieializagho o legitimidade como hases.

Um outro exemplo pode auxiliar a compreensio da apresentacio algo abstrata de lipos,
hases o fontes de poder. Becebi uma chamada telefbnica do gabinete da presidente da universida-
dlo, DTy COMPETCCET 4 0 Janlar POsIeTToTIneEnle, na s Seinang, o frara vestic ‘traje social’,
Cuomparect desse maodo e apreciel a ocasiao, Por gue estive presente? A resposta € que o gabinetle
da presidente detém auiondade 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-
almenle, Ooorren que umma de suas assisienles moe elefonon, A& base do poder cram o5 lagos
Carmiliares, pods a proestdente e cu nos conhecenios bem e somes bons amiges. A fone de poder fo
G carisma de sua assistente, gue foi capoz de persupdir me 4 comparecer ag 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 dodos operanda.

RELACOES HORIZONTAIS DE PODER

E mais ficil conceitualizar ou visualizar o poder ao longo do eixo vertical das orzanizagbes. A
dimensio vertical. no entanto, & somente uma parte das relagdes de poder nas organizagies,
Conforme j4 examinamos na discussio do poder diferenciado dos departamentos, o poder lam-
hém & exereido ao lomy cla dimensio horizonial, e empeloh relacikmamenlos inI::r[IL:IH|1'I¢Jrru:n1ni:i.
entre fungtes de apoio e fungdes de linha, e entre profissionais e organizages.

A expressio relagbes horizontais de poder’ parece representar wma situagio incancebivel,
Se as partes na relagdo possuem quantidades exatamente iouais de poder, logo que uma ganha
pocler & costa da sulree o elemento vertical & intrbesidos A preocupagio nesse ponto, porén,
diz respeito a relacionamentos entre unidades ¢ pessoas com posicies relativas entre si, basica-
mente laterais ou iguas, Messas relacdes laterais, a varidvel poder pode tornar-se uma pare
impartante do relacionamento total, “0 poder existe de modo transparente quando a resisténeis
de outra pessoa precisa see suplantada para prosseguir e sew inlenle™ (Pleller, 1992: 1761 E
concebivel que o poder nio laga parte da relacio se as partes ndao Em motivo para influenciar o
compartamento de cada uma delas. A varidvel poder, no entanto, quascinevitavelmente fard parte
de tais relacionamentos quando temas comao verbas orcamentirias, cotas de producio e priorida-
des di pessoal Deercin parte de cendrio, Faislem importantes lulas di poder interdepanamental
no eixo horizontal na maioria das organizagoes,

Relagdes enire fun¢des de apoic e de linha

Relagdes de poder harizontais ou lateras Poram analisadas coidadosamente poc Dalton (19549).
Talvez sua contribuicio mais conhecida seja a andlise do contlito enwe apoo ¢ linha em organt-
rapies indusitiaz. Dulion constaton gque gssas pessods se encontravam quase em conflito cons-




