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Ideia inicial

A penetragdo de novas culturas transformam O sistema social das organizagdes,
em especial as relacbes de poder arganizacionais?

Queremos abrir este projecto de investigagdo com um breve esbogo das
sensibilidades intelectuais que a par dos interesses prafissionais, determinaram a
tematica que nos propomos desenvolver

I. O Portugal de cuitura indefinida e ambivalente?

Ha mais de um século que em Portugal se vem discutindo as vantagens do
modelo civilizacional da modernidade. Simmultaneamente, reconhece-se a
dificuldade da cultura portuguesa gerar por si propria um modelo de
racionalidade apropriada a0 progresso e desenvalvimento a ocotrer na seu
espago civilizacional.

Esta discussdo muitas vezes estéril e limitada ao campo especffico da
intelectualidade portuguesa dividida entre o alimentar da alma lusitana ¢ O
abrir-se acs ventos da madernidade, onde o racionalismo e O progresso
hiperprodutivista eram 03 mitos fundadores, ue sopravam da Europa e dos
USA. Enquanto uns levantavam a voz bem alto contra o positivismo em favor
do espiritualismo da alma lusitana, outros encontravam naquele o espirito
fluminista, racionalista, cientifico e universalista indispensével 3 transformacao
do Partugal decadente, provinciano, rural e patético. Este debate acompanhado de
ambiguos avangos € reciios esta bem patente nOs NOSSOS intelectuais do sécuio
XIX e principios do século XX — de Fga a Fernando Pessoa e muitos outros.
Alguns, ingenuamente, acreditavam que a futura civilizagao europeia seria uma
civilizacao lusitana. Puro enganol y

A dicotomia mundo rural/ mundo urbano industriatizado motivava as
discusstes palacianas num pais que permanecia eminentemente rural
(organizagaa e espirito comunitario—particularista e colectivista), ou por outras
palavras, O desenvolvimento das forgas produtivas (ciéncia, fecnologias,
trabalho, capital) estava temporalmente atrasado relativamente a tais
problematizagoes importadas de oufros contextos que fizeram, quer & reforma das
ideias (assim o entendeu M. Weber em A ftica Protestante e o Espirito do
Capitalismo) rumo a logica capitalista (individualismo, mobilidade, mercado),
quer a revolugcao no conhecimento cientifico destinado ao dorminio das fargas
materiais. Nao sendo pais dificil de compreender a sua inconsequéncia pratica.
Na interior dos agentes mais directamente ligados a0 mundo do trabalho, uma
burguesia industrial esclarecida e uma élite técnico-cientifica elaboraram
projectos reformistas e desenvolvimentistas que tinham comao suporte a
aplicagaa de técnicas modernas de racionalizagao. Comao nos afirma Marin{is
Pires de lima (Lima:1982), a bibliografia consultada nas primeiras décadas do
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nosso século expressa uma ideologia do progresso técnico e organizacional como
suporte de dominacac e legitimagao de grupos sociais intermédios (engenheiros
maédicos, investigadores, etc) que defendiam a aplicacao de conhecimentos
cientificos para controlar a natureza e ultrapassar 05 conflitos e resisténcias do
trabalho & inovagao € racionalizagdo. Refere igualmente um artigo inflamado
s&hre as virtudes dos USA, pais destinado a assumir a hegemonia intelectual,
cconémica e financeira do mundo. Na base de tal supetioridade estavam as
ideias tayloristas, que seriam a sua for¢a motriz. Porém, havia quem duvidasse
da aplicagaa de tal racionalismo organizativo a raca latina, em especial a Portugal.

O Taylorismo durante décadas manteve-se afastado do tecida organizativo
portugués, quer por razoes culturais, quer politicas {medo dos efeitos perversos
da proletarizagao) permanecendo O gosto pela mao-de-obra intensiva e docil e
por organizages de inspiragao familiar pouco racionalizadas.

Em vez da introdugao das linhas de forga da modemidade, permanecemos
proximos de uma pré—modemidade.

Portugal foi vivendo uma ambigua condicao de integrado num espaco
geografico e civitizacional da modernidade com caracteristicas de pré-
madermidade ao nivel das forcas produtivas, dos seus modos de organizagao, do
seu sistema social e das suas representaces sociais. Ainda hoje revela a mais
elevada percentagem de populagao rural, a mais baixa taxa de urbanizacdo sendo
o operéario tipico, um semiproletario pluriactivo-—nao um proletario puro—- €
restos de uma sociedade-providéncia a caminho da sua desintegragéo, tal como
do incipiente Estado-Providéncia (Santos: 1991.

Também em nossa opiniao, o caracter nacional portu gués revela uma
ambiguidade, uma plasticiddade, uma indefinicao e uma capacidade de adaptagao
4 todas as coisas, um complexo de inferioridade perante O que é estrangeiro,
enfim tevela uma faha de auto-estima, um derrotismo nacional, uma pre-
disposicaa para assimilar o que lhe ¢ intrinsecamente estranho, para s¢
calonizado, ainda que possua um imaginario, ditado pela sua Histéria de
colonizador (mas um colonizador igualmente colonizado).

Creio que jamais um inglés que tenha residido em Portugal tenha escrito algo
sobre a superioridade da nossa cultura. Mas o contrario sim. Veja-se O exemplo
de Joao Carlos Espada que em dezenas de artigos publicados num diario
portugués enalteceu a superioridade da cultura inglesa fundada no sentido
individualista do dever e da regulamentagao do mercado. Portugal deveria fazer
a sua Reforma para definitivamente entrar na civilizagao superior?

Na actual aldeia global de interdependéncias nealiberais ditadas pela logica do
centro (gragas a superioridade da sua racionalidade técnico-cientifica, sabiamente
acompanhada pelo eficaz poder simbalico) sera dificil a assimilacao, ou methor,
finalmente a aculturagdo dos valores da modernidade desenvolvida em paises
coma a Inglaterra e 03 USA? Ou por outras palavras, uma tnaior aproximagao
entre as relagdes ecoNOMIcas e as relactes sociais?

£ ja evidente O esfor¢o de desmantelamento da institucionalizada {embora
pouco operativa) relagao salarial burocraticamente proteccionista (logo
tendencialmente igualitarista) que havia sido imposta por razoes ideologicas,
rumo a uma relacgo salarial liberatizante. Ou seja, umna maior aproxirmacao entre
as relgdes econdmicas e as relaghes sociais, devendo estas decorrer daguelas.




No espago do consumo tem sido claro um discurso meritocratico do individuo
Juto-suficiente capaz de vencer pelos seus proprios recursos.

O mesmo podera confirmar-se nos espacos organizativos especialmente caso s€
estabelecam novos sistemas sociats dirigidos pelos nacionais desses paises, ou por
gestores € quadros portugueses formados nesses paises, Ou em Portugal atraves
dos conhecimentos ali praduzidos? Via sistemas pradutivos estaremos em
presenca de alterages no programa mentat portugués?

A este proposito nao resistimas referir uma obra dedicada ao estudo dos
quaciros franceses (Boltanski: 1982). As representactes dos quadros dever-se-iam a
importagao de sistemas de valores, tecnologias sociais (psicologia de grupos) e
modelos de exceléncia de origem americana que precederam € acompanharam O
plano Marshall. As tecnologias sociais visaram reformar os patroes e formar 03
quadros intermédios. Por essa altura, 0s experts americanos enviados para Franca
defendiam uma atitude construtiva da direcgao, acusando os dirigentes franceses
de se oporem a toda a mudanga construtiva, de nao estabelecerem planos em
fungao do futuro, de nao atribuirem responsabﬂidades suficientes aos Seus
subordinados, de nao faciltarem a comMunicagao vertical e O desenvolvimenta de
urmn sentimento de pertenca

Em 1965 fatava-se da cOnversao do mundo inteiro, da homogeneizagao parcial
dos sistemas de valores € dos estilas de comportamento Em paises com
estruturas sociais e tradicoes culturais relativamente diferentes, o pessoal de
enquadramento das multi-nacionais teria que se apresentat suficientemente
homogéneo € americanizado para tornar possivel a orquestragdo das politicas
internas. Esta aculturacao seria também uma decisiva condigao de divisdo social
e de ascensao social de certos segmentos das classes médias A dependéncia
cultural acompanharia a dependéncia econamica.

Citarnos uma citagao(214).

A Europa tradicional confirmau a sua faléncia, Esta estranha amalgama de
concepgdes medievais € de técnicas modernas (). £ O munda americana que
constitui @ principio de unificacdo da civilizagda industrial Ele demaonstrau 8
sua eficdcia em criar riqueza & poder, provau a sua flexibilidade e as suas
faculdades adaptativas (.} Através da ciéncia de gestdo, a moral puritanaadqire
uma nova forga, nao sendo ensinada com catecismas mas atraves das business
cshools. Para a propagar através do mundo os mission 110s saa substituidos pelos
institutos de produtividade criadas em cada pais cam @ apoio de subsidios e de
experts americanos

Queremaos observar as possiveis mutagoes nos valores e nos sistemas sociais
organizativos, bem como 0 grau da sua assimilagao e integracao.

1L A escolha da tematica do poder




O grande negocio do mundo (..) nao € sendo quase uma luta pela honra, a
riqueza e a autoridade (.) Sao na verdade objectivos dificeis, mas ndo
impaossiveis de congiliar; a educagado e a disciplina podem concilia-ios e por vezes
fazem-na.

Thomas Hobbes, Leviathan

y

Confessamo-nos comao simpatizantes da tese dos que vém o poder como
principio estruturante das interac¢des humanas, como centralidade fundamental
nas transformacdes (ou inibicdes e proibigdes) cientificas, técnicas, econdmicas,
culturais e politicas. O pader é sempre um fim, para o qual & também um meio
precioso para a concretizagao daquele resultado. Logo, todos os palcos da
actividade humana, todas as arquitecturas institucionais serao ininteligiveis sem
a sua cCoOmpreensao.

Os seus contornos, 0s recursos que o edificam, as préticas que o traduzem variam
segundo os contextos historicos e civilizacionais. Uma civiliza¢do historicamente
dominante sempre tentou alargar as suas fronteiras e a sua zona de influéncia
tracando novos espagos de dominio. Recenternente comemoraram-se o3
quinhentos anos da divisao do mundo novo por Portugal e Espanha. Hoje,
outros paises beneficiando da sua mais valia historicamente determinada
expandem as suas zonas de influéncia. Sempre assim foi em todas as esferas de
intervengao do homem, apenas variando a escala dessa intervengao e 0s meios
de que eles se serviram e servem.

Aproximamo-nos de Nietzsche onde a vontade de dominio & a ideia central da
sua filosofia. Declarava ele, a vida & avontade de dominio e aqueles gue s3a 05
melthores especimes da raga humana sdo aqueles em quem & mais forte essa
vontade de dominic(.). Muito elogquentemente escreveu também gue em todo
o lada onde encontrei vida, encontrei a vontade de dominar, e mesmo na
vontade do servidar, encontrei a vontade de ser amo (1978: 122). Ou ainda que
foram os espiritos fortes e os espiritos malignos, que obrigaram a natureza a fazer
mais progressos (1987: 42). N3o o negamos que, de algum modao, assim também
pensamos. A sua trasmutacdo em poder surge em formais individuais ou
colectivas, organicas, ou inorganicas, corporativas ou liherais, autocraticas, ou
democraticas.

Grande numero dos factos, das (ditas) verdades e, dum modo geral, de grandle
niimero dos fendmenos que no dia a dia sao acontecimento, 20 a exXpressao clara
deste aculturado instinto de dominio, s30 a manifestagio de relagoes sociais de
pader.

{il. O quadro macrossociologico da actualidade

O estudo das organizagtes nao deve omitir—porque elas o expressam e
contribuem para a sua modificagdo—as transformacoes ocotridas nas
configuragoes das sociedades industriais. Os sujeitos e suas estralégias
individuais e colectivas, as fontes de poder, o sistema técnico, social e cultural
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produzem e reproduzem O seu envolvente.
Neste momento julgamos pertinente sublinhar alguns cantributos.
Daniel Bell, itustra alguns tragos do trabatho da pos-industrialidade:

Os ecanomistas tradicionais sempre disseram que 0s factores basicos da produgdo
sdo a terra, o trabalha e o capital As vezes também as matérias primas (.} Hoje,
nas economias avancadas, em paises da primeira vaga (agricolas), ou da segunda
vaga (industriais) que estdn a caminho de se tornarcm paises de terceira vaga
{pos-industriais), o conhecimenta é o factor Gltimo e fundamental da produgao.
Se se tiver o conhecimenta ou informagdo adequados na hora certa e na lugar
préprio pade-se reduzir 0s outros factores de producio. {..).

A verdade é que o trabalho bragal pauco especializado estd a dar lugar ao
trabalho mental. Estamos a passar da economia da forga bruta para a economija do
pader do cérebro,

(Alvin Tofler, A Nova galixia do Poder, Piblico, 05.03.94)

— Em outras palavras, a nava matéria prima ¢ a informagao sendo
preponderante O conhecimento tedrico e analitico (nova forga produtiva) para O
seu tratamento. £ determinante que os novos trabalhadores possuam
conhecimentos especificos para o tratamento desta nova matéria prima, a
informagao.

Naturalmente que a existéncia deste recurso alterou, as vezes de moda radical, as
tradicionais estruturas organizativas, 0s saberes e categorias socio-profissionais
dominantes, dando lugar a novos actores, a novos poderes e jJogos de poder.

Assim se compreende que no seu quadro sintese sobre as saciedades pos-
industriais, cientistas, engenheiros pesquizadores e tecnoldgos sejam 0Os
elementas mais dinamicos, que a forga das nagdbes resida na sua capacidade
cientifica. Mais ainda, que a divisao fundamental, ou seja a nova clivagem
fundamental se estruture em torno da posse ou nao da autoridade e poder de
decisdo, e que os novos conflitos mais representativos destas sociedades
tendessem a opdr os produtores e detentores do conhecimento relativamente aos
excluidos dele.

Tais metamaorfoses no sistema produtivo com claras implicagbes nos critérios
paliticos ai existentes (relagdes de dominacdo/subordinagao) canduzem a
desestruturacao e reestruturago das classes sociais com uma clara decomposigao
e declineo do tradicional aperariado e o crescimento da pequena e média
burguesia ligada a producao, armanezamento, circulagdo e controlo da
informacgao e a prestagdo dos servigos. Parte destes assalariados, ocupando
posicoes de algum poder de decisao e influéncia nas redes de relagtes em que se
integram, perturbam os classicos critérios marxistas de construgdo de classes.
Poulantzas (Poulantzas: 1978), ao excluir da classe operaria todos aqueles que nas
relactes politicas de trabalho exercem functies de dominagao (para além de
autros critérios de exclusao) reduz o operariado a um ntmero cada vez mais
insignificante.

Concordamos plenamente que as posigoes abjectivas nas redes sociais de pader
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. a0 determinantes dos recursos controlados, das distingdes e representacOes
~ sociais.

- (lassificando as actuais sociedades de capitalismo desorganizado, Boaventura de
g Santos considera como seus principais agentes (emancipadores) os
. movimentos sociais e as classes médias, contrastando com ©Os trabalhadores &
suas formas organizativas—sindicatos e partidos politicos—das sociedades
anteriores. Nesta pés-materialidade interessa-nos destacar nos heterogéneos
segmentos desta classe média as lutas pela afirmacao das afectividades, da
autonomia e da subjectividade, enfim todo um imaginario e toda uma
racionalidade que integrara as suas orientac®es estratégicas nos espacos
produtivos.

Em continuacgan das novas realidades, Dahrendorf (Dahrendorf:1982) refere um
conjunto de problematizactes que apontam para a superagao das sociedades
industriais capitalistas. Temas coma O da putverizacao do capitai e do trabalho
(profunda heterogeneizacao, ndo homogeneiza{;ao), como o das sociedades de
classes médias proximas dos antigos capitalistas, ou praximas do antigo
proletariado (W. Mills}, como o da revolugao dos gerentes-—substitutos dos
detentores da propriedade das sociedades capitalistas—ou do novo principio
estruturantes das classes e dos seus conflitos em torno da desi gual apropriagao de
autoridade. Pelo seu significado apresentamaos um quadra evolutivo das
sociedades industriais relativamente ao capitalismo conhecido e estudado por K.

Marx

Assim, as classes em Marx eram grupos de conflito em condices de (218}

a. auséncia de mabilidade

b. sobreposi¢do de autoridade, propriedade e status social em geral
c. sobreposicao dos conflitos industriais e politicas

d. auséncia de regulacao efectiva dos conflitos

Hoje, a mobilidade profissional e social, a separagao da autoridade da
propriedade, a separagac dos conflitos industriais dos conflitos estritamente
politicas, bem como a institucionalizacdo de mecanismos de previsdo ¢ de
regulamentacao dos conflitos, alteram por completo, quer a estruturacao das
classes sociais, quer as representactes sociais, quer os sistemas relacionais, quer as
estratégias dos diversos actores saciais (menor ideclogizagao, menor radicalismo,
maior pragmatismo e individualisma susceptivel de facil integragdo nos valores
institucionais da organizag¢3do).

Uma forma singular de ler as transformacoes nas sociedades mais avangadas foi
desenvolvida por Galbraith {Galbraith:1983).

Estabelece uma tipologia de poder (condigno, compensatorio e condicionado)
historicamente dominantes. Como fontes de poder surgem, respectivamente, a
personalidade, a propriedade e a organizagdo. Se nas sociedades capitalistas a
principal fonte de poder fol a propriedade, nas actuais sociedades, a fonte de
poder dominante seriam as arganizagbes ¢ a forma de poder, o condicionado. O
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 declineo do poder proveniente, quer da personalidade, quer da propriedade &
atribuido a ascensdo da organizagao. Com isto, ndo pretende ignorar O peso da
“propriedade e do poder compensatorio na obtencao da submissao diaria de
“milhdes de trabathadares.

 Nesta era das organizactes identifica o declineo da personalidade e, em menaor
-gray, da propriedade como fontes de poder. A mudanga nas fontes de poder nas
- (gfandes) empresas modemnas seriam suficientemente claras. Vejamos (146/8):

~ —a personalidade poderosa foi substituida pela equipe administrativa, o
empresario cedeu lugar 20 anénimo homem da organizagao.

_-as mil maiores empresas industriais dos USA, todas as organizagOes
gigantescas, sao actualmente responsaveis par cerca de dois tercos de toda a
producao privada de bens ¢ servicos. Em reduzido ntimero de empresas € em
nenhuma das maiores a proprieda individual das acctes da acesso a autoridade
dentro da firma. O controlo passou para administragaa, Os administradores
elegem O conselho de directores, os quais, de maneira incestuosa, escolhem por
sua vez a administragao que os havia seleccionado.

—a dimensao das empresas, a tecnologia sofisticada e a necessidade de
excepcionais aptiddes na que respeita a técnicas administrativas e de
comercializacao uniram-se para excluir do processo de decisao aqueles cujo
principal recurso era a posse de propriedade.

—as decisdes passaram a emergir cada vez mais, ndo da competéncia singular de
um individuo, mas das multiplas contribuicdes de especialistas reunidos em

comissdes, ou em intimo contacto diario.

Neste quadro global emerge, ndo o internacionalismo operério mitificado no
passado século, mas O internacionalismo capitalista cuja logica se espalha & escala
planetaria

Em suma, este & uma escolha simplificada de um vasto quadro
macrossocioldgico das sociedades mais avanc¢adas que mantém umbilicais
interdependéncias com as unidades a investigar.

IV. A problematica tedrica inspiradora do nosso quadro conceptual, tedrico ¢
analitico

1. O tratamento genérico do poder e da politicanas organizagoes

Propomo-nos fazer uma seleccionada e sintetizada incursdo em algumas obras
que tratam a tematica escothida. Embora produzidas em contextos nao
partugueses servir-nos-ao de guias conceptuais, tedricos e analfticos que
presidirao a formulagao das nossas hipdteses, posteriormente confrontadas com
as realidades escolhidas para a investigacao empirica. Claro que procuraremos
evidenciar o tratamento dos conceitos fundamentais; cultura e podet.




:_:Iniciamos este percurso com uma particular visualizagao da concepgao do
_espago, do territorio, enquanto deliberadamente estruturado com vista a
disciplina e ao controlo dos homens-——paoder disciplinar {Foucault: 1977). - .

‘Foucault refere 0s avangos do séc. XVIII rumo a uma economia politica do
corpa, rumo aos corpos doceis, a0 corpo que se manipula, se modela se treina,
gue obedece, atraves de autamatismos e de habitas, O corpo fica preso no interior
de poderes muito apertados, que lhe impaem limitacdes e proibicdes, ou
“obrigagdes, um controlo que permitindo manté-lo ao nivel da mecanica trouxe
“grande economia e efichcia de movimentos. Afirma (127):

A disciplina fabrica assim corpos submissos e exercitadas, corpos daceis. A
~ disciplina aumenta as forgas do corpa (em termas economicos de utilidade) e
- dimunui essas mesmas torgas (em termos politicos de obediéncia} Em uma
palavra ela dissocia a poder do corpo, faz dele uma aptidao, uma capacidade que
ela procura aumentar (..} @ coergao disciplinar estabelece nd corpo O elo corcitiva
entre uma aptidéo aumentada e uma dominagda acentuada.

Foucault fala da arte das distribuictes (130). A disciplina tende em primeiro
lugar a distribuicao dos individuos no espago. Afirma que (131) imparta
estabelecer as presengas e das auséncias, saber onde e coma encantrar OS5
individuos, instaurar as comunicagdes ateis, interramper oulras, poder a cada

instante vigiar o comportamento de cada um, aprecid-lo, sanciond-lo, medir as
qualidades e os méritas. Pracedimento portanto para conhecer, daminar, e

utilizar. A disciplina organiza um espaga analitico

Nas fabricas emergentes no fim do século citado, a arquitectura da distribuicao
dos individuos garantia uma vigilancia aoc mesma tempo individual e geral,
permitindo nao apenas verificar a presenga do operario como também classificar
os seus desempenhos. A organizagao do territério cria espagos aq mesmo tempo
funcionais, hierarquicos e disciplinados que garantem a obediéncia dos
S individuos.

: Sendo verdade que todos 0Os espagos sao sacialmente arganizados, que existe
uma relagdo entre estruturas espaciais e estruturas sociais, € porém evidente que

a arquitectura dos espagos obedece a uma forte influéncia cultural. A arquitectura
do espago, o que é tido por espago vital, por zona privada, por distancia pessoal e
os arranjos estruturais distintivos de poder e de status variam de cultura para
cultura cam os seus mundos sensoriais e valorativos especificos.

Os alemaes chegados aos USA consideram as portas dos americanos leves e
frageis (Hall: 1986). O sentido da ordem € da hierarquia caracteristico da cultura
alema definem a maneira como 0s alemaes lidam com O espago. Os americanos
ao terem a porta aberta querem comunicar st disponibilidade. Os japoneses nao
possuem a palavra intimicdade e em certas condictes preferem a multidao.
Surpreendeu-nos a estrutragao do espago numa empresa japonesa, caracterizada
pela redugao das divisérias fisicas entre departamentos-—os portugueses
confidenciaram-nos sentirem falta de privacidade

Dizemos isto em continuidade da nogao de poder disciplinar em Foucault
associado 3 estruturacao do espacgo, porque somaos convidadaos (Pfeffer: 1994) a
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diagnosticar 0s simbolos de poder no espaco fisico (indicadores fisicas de poder)
Deveremos ser prudentes, nao amitir 0s relativismos culturais. . -

B. Russel (Russell, 1993) apresenta uma simphﬁdada definicdo de poder: s
O podler pode ser definido coma a produgdo de efeitos pretendidas (29),

Tipifica o poder segunda a maneira como os individuos sao influenciados, de
certa modo a semelhanga de Galbraith, Etziont Amitai e tantos outros.

Pader fisico, incentivos camo recompensas € puni¢des, Ou a instrumentalizacao
da opinido s&o osmeios de influéncia predominantes.

Definindo as arganiza¢bes coma conjunto de pessoas que estao combinadas em
virtude de actividades orientadas para fins comuns, considera que toda ela,
qualquer que seja o seu caracter e objectiva, envalve alguma distribuicac de
poder. Term de haver um governo que toma deciscies em nome de todo 0 Corpo e
tern mais poder gue do que 0s membros individuais(166).

Proximo da nogao da dialéctica do contralo de Giddens {veremas) atirma que a
associacdo envolve sempre alguma rentincia de independéncia: podemaos
adquirr poder crescen ta sobre 0s oulros, mas eles também obtém sobre nds, 0 que
é a primeira revelacao de que as relagdes de poder nao sao jogos de soma nula.

Outra referéncia que merece ser sublinhada, ¢ de que quanto maior éa
organizacao, maiar & o poder do executivo. Por autras palavras, todo o aumento
da dimensao das organizagcdes aumenta as desigualdades de poder por dimini
simultaneamente a independéncia dos membras ordindrios e ampliando O
slcance da iniciativa do governo(106). Esta espécie de lei de ferro acaba por
também beneficia o cidadao médio, pois desta cooperagao desigual retira mais
beneficios da que agindo individualmente.

Um dos critérios de diferenciagdo das organizactes € o da sua densidade de
poder, isto & 0 grau de controlo que exercem sobre Os Seus membros. Tal
densidade ou intensidade do poder seria contrariado quando o amor pela
independéncia pessaal se tornava irresistivelmente forte.

Teremos oportunidade de constatar que esta resisténcia & culturaimente
determinada.

Amitai Etzioni (Etzioni:1964) caracteriza as organizagdes modernas por(3)

a. divisao do trabalho, do pader e das responsabﬂidades, divisdo que naa €
a0 acaso ou segundo a tradicao, mas deliberadamente planeada para © alcance de
fins especificos.

b. presenga de um ou mais centros de poder que controlam 0s esfor¢cos
concertados da organizagao, dirigindo-os na direc¢ao dos seus fins.

c. facilidade na substituigao do pessoal que se revele incapaz.

Reconhece alguns dilemas.




- Energia basica para desencadear e sustentar a acgao, que traduz a intengao
em realidade, quah‘dade sem a qual os lideres ndo podem liderar(23)

_ Pracesso sacial importante, muitas vezes necessario, para realizar as coisas
em sistemas interdependentes (28)

- Capacidade potencial de influenciar @ comportamento, de alterar o cursa
dos acantecimentas, de vencer resisténcias e de por as pessoas a fazerem coisas
que de outra forma ndo fariam (43)

A emergéncia do poder e da influéncia e a sua funcionalidade
A sua funcionalidade consiste no possibilitar forca suficiente para que as ideias,

as decistdes, as mudangas sejam introduzidas. Ou de outro moda, uma maneira,
de entre outras, de fazer as coisas. Essas maneiras sao basicamente as seguintes:

A autoridade hierarguica, ou seja o poder detivado da autoridade formal.
Contudo, em sistemas de forte complexidade e interdependéncia esta autoridade
seria francamente incapaz de conseguir 08 resultadas desejados. £ tida como fora
de moda numa altura que tanto se fala no alargamento dos mecanismos
participativos e das hierarquias horizontais que favorecem o volume de poder
fora dos mecanismos formais e tradicionais. Os dilemas e as tenstes entre as
orientagdes com base na autoridade de posigac com a condicao de “expert” sao
bem conhecidas.

Outro moda de fazer coisas, afirma, passa pelo papel da cultura, caso esta
produza a partilha de objectivos comuns, de uma linguagem, de valares e de
premissas. Coisa dificil num mundo heterogéneo produtor € povoado de
subculturas, mais que por uma cultura, acrescentamos. Em nossa opiniao, uma
empresa nao € propriamente uma configuragao missionaria onde a missda
domina toda a actividade da organizagao sobreponda-se aos sistemas de
autoridade, de competéncias especializadas e ao politico (Mintzherg, 1986).

Por outro lado, afirma, uma cultura forte pode rigiditicar o sisterna, inibir a
diversidade e flexibilidade e conduzir a0 conformismo com um ponto de vista
dominante, isto &, pode ser disfuncional.

Perante as insuficiéncias dos anteriores instrumentaos, ou maneiras de fazer as
coisas, surge o poder e a influéncia (40). Aqui a anfase é colocada no método e
nao na estrutura, ou seja pode nao ter determinagao estrutural {formal, legal)
mas sim processual. Diz-nos:

£ possivel usar poder e influéneias em ter de usar necessariamente
autoridade hierdrquica formal{40).

Assinala o grande contributo dos processos nao oficiais de poder e influéncia, a
influéncia informal, realidade A qual estaremos atentos na nossa investigagao no
terreno.

A politica e a influéncia sao jntezprefadas coma OS processos, ds acedies, 0S
comportamentos atraves dos quais este poder potencial & utilizado(43).
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Desmistificando © senso comum, Ou uma certa ideologia tecnocratica e
“purocratica, consideravel percentagem de gestores interrogados concarda com a
“existéncia da politica nos locais de trabatho. Ao mesmo tempo 89% deles
“disseram que quanto mais se sobe numa organizagao mais politicas se tornam as
- coisas. Porém 55% julgaram a politica prejudicial.
. Logo nas primeiras paginas sublinha que a inovagao ameacanda 0 statuos
- quo—acrescentamaos, a correlagao de forgas mais ou menas institucionalizada (
“formal ou infarmalmente) de um campo—wé inevitavelmete uma actividade
‘politica a rejvindicar o usa do poder para a sua concretizacao. A politica cresce
 com o aumento quantitativo e qualitativo das interdependéncias, 0 que significa
que o pader, por exemplo de um decisor, devera ser tanto maior, quanto a
natureza da rede de interdependéncias que deverao ser influenciadas.
A auséncia de interdependéncias é a ayséncia da politica e, consequentemente, a
nao necessidade do uso do poder. Mas em sua opiniao, a gsséncia das
organizacoes ¢ precisamente a interdependéncia (51), o que significa que a
capacidade de fazer as coisas exige o desenvolvimento do poder e da capacidade
de influénciar aqueles de quem se depende. Em nossa opinido, esta influéncia &
tanto mais importante quanto se tiver em consideragao a dialéctica do controlo,
as relacoes de poder como jogos de soma nao nula, ou ainda como NOs diz M.
Crozier, se uma fungaa existe & porque ela & importante para a Organzagao, logo
a organizagao ficando dependente dela, ela tem pader-hé interdependéncia.
Realca também que & particularmente impartante desenvolver poder e
influéncia quando as pessoas com quem se tem interdependéncia tém um ponto
de vista diferente da nosso(52), pois sem esta accao nao fariam certamente o (ue
desejamaos.

Concluimos entdo, queadivisao técnica e social do trabalho, a

departamentalizagao e especializagao, a presenca de “experts’e duma diversidade
de categorias profissionais-—algumas das quais seguindo arientagdes
marcadanente corporativistas ( integradas na cuttura proﬁssional e nao na
cultura da empresa)—, O estimulo a competitividade interna, a ameaga
permanente da emergéncia do deslocamento de objectivos( ou de objectivos
secundariog a existéncia de interesses estabelecidos e institucionalmente
consolidados, etc. tornam inevitavel e recomendavel o uso do poder e da
influéncia.
O levantamenta do terreno politico € condigao de sucesso & concretizagao de
qualquer ideia, de qualquer medida. O poder & usado preferencialmente em
situagdes palitizadas. Diznos Preffer, que nda se emprega poder quando nao ha
diferencas de perspectivas, quando nao oxiste conflito(68). Mais a frente, a
proposita dos atributos individuais reforga esta ideia(202)

() poder define-se como capacidade de vencer resisténcias, de levar os
outros a fazer o que queremos. Inerente a esta definicio de pader é o pressuposto
de que o desacordo é uma das realidades constantes do mundo social Q
desacordo pade ser quanto aos ohjectivos a atingir, ou 3 relagdo entre meios e
fins, ou a ambos, O poder porisso exerce-se em situagoes em que haja conflito. 5e
tndos estiverem de acordo quanto ao gque farer e & maneira de fazer, nao ha
necessidade de exercer poder, nem de tentar influenciar os autras(..}
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Deduzimos tambeém, que O volume de poder numa arganizagao parece estar
associado 3 sua natureza mais mecanica ou mais organica. Sendo mecanica, as
nterdependéncias sao menores, ou no limite nulas, dai a suficiéncia (relativa,
pais 08 estudos de M. Crozier e outros nao confirmam esta tese) da autoridade
formal na forma personalizada e huracratica. J& nos modelos mais organicos
“4nde a independéncia dos elementos ¢ muito menar em favor das teias de
“interdependéncia, aquelas fontes de poder tornam-se de facto signiticativamente
insuficientes sendo compensadas pelo crescimento do poder nao formal. Estas
interdependéncias, ou ainda o caracter Organico das organizagOes decorrem de
“um conjunto de variaveis que trataremos noutro local.

Pieffer escolhe para fontes de poder, um conjunto de dimensoes proximas de
- outros autares—Crazier, Morgan, Sainsautiey, etc. Ele elabora um interessante
- desenvalvimentos desta questio em tomo de trés pontos fundamentais.

Afirma:

O poder vem de estar no lugar certo, Mas o que & o lugar certo? Um bom
Jugar ou uma bhoa posicdo & aquele que jhe pmporcfona controlo de rectirsos (.}
controlo ou acesso 4 informagdol..}, autaridade formalk.)(85) No entanto
formula uma pertinente questao:

No essencial, é a pessoa que faz o tugar, ou é o Jugar arganizacional que faz a
pessoa?(SS)

Sendo evidente que nao somente as posigoes estruturais contribuem para o
poder, mas também atributos pessoais (A0S quais daremos pouca importancia
nesta investigagdo) e as micro-racionalidades estratégicas, existe contudao uma
forte ligacda entre a estrutura e o poder. As posiches na arganizagao podem
aferecer acesso a informagaa € aq poder. Caso esta relacao nao existisse, nao
seriam compreensiveis as alteractes estruturais orientadas para novas
configuragtes de poder.

Como afirma, o controfo de recursos €4 importancia da unidade na orgamzagao
derivam da divisdo do trabalho, o que d4 a algumas paosigdes ou grapos mais
controlo de tarefas criticas e mais acessa a recursos que autros. O podef; entdo,
vern da contralo dos recursos, das relagdes que uma pessoa tem com outras
pessoas poderusas e da autoridade formal que se obtém porcatsa da pasicdo na
hierarquial.}). A questdo das fontes circunstanciais de poder é que uma pessoa
possui poder simplesmente por estarna higar cerfo—por estar numa pasicdo de
autoridade, num lugar que resolve a incerteza, numa pasigdo de negociador
entre varias subunidades ¢ vendedores externos, quase independentemente das
caracteristicas individuais das pessoas (93}

Simpliﬁcando, as vantagens ostruturais de certas posiches coma fontes de poder,
termaos:
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4. O controlo de recursos como orgamentos, instalagoes fisicas, nomeadamente
“as tecnologias sofisticadas geradoras de dependéncia e posiches estratégicas e/ou
criticas que possam ser usadas para cultivar aliados e apoiantes e maximizar
poder. Faz sentido recordar que, especialmente, nas grandes organizagoes o poder
130 esta necessarimente assaciado a propriedade, mas sim ao seu controla. Ou
fambém acrescentamas, o dominio das regras burocraticas, quer camo instancias
protectoras (nos dois sentidos da dominagdo/ subordinacaa), quer comao fonte de
estratégias de poder.

b, Ocontrolo ou acesso amplo a informagao sobre as actividades da arganizagdq,
sobre as preferéndas e juizos dos outros, sobre 0 que se passa € quemn faz Isto €
" a centralidade na estrutura comunicacional fornece a preciosa €, frequentemente
S rarae monopoﬁzada informacao. Diz-nos Pieffer, que 0 saber que pmduz poder
. nas organizagdes ndo & apenas o saber técnico relativo ao processo de trabalho em
si, mas tamben O canhecimento do sistema sacial da firma Acrecenta que esta
posicdo ndo & apenas avaliada em termos da centralidade estrutural (formal,
Screcentamaos), mas também em termaos de poder das pessaas com quem se esta
relacionadof133). =

c. A autoridade formal Muito do estar no lugar certo vemn de estar na
subunidade organizacional certa, na posicdo hierarquica formal, estatutaria, ou
legal. £ um poder concedido, investido por outros ndao resultante das estratégias
informais. _

Um ponto de vista que nos interessa muito especialmente, € a aceitacdo de que
0s participantes de nivel inferior tendo pouco ou nenhum poder
formal—negada pela autoridade formal—, também possuem poder—o poder de
resistir, ou de influenciar e rejeitar as ordens dos seus superiores.

O poder formal podera ser 5@ isso mesmo, forma sem substancia. O poder
formal, muitas vezes ilusorio, diz-nos, acontece caso nao se acompanhe da
construgdo e manutencdo de uma reputagao de eficiéncia e a capacidade de pdras
coisas a funcionar(148).

Concluimos esta passagem pela fértil, heuristica e realista obra de Pleffer, a qual
esperamaos explorar, com O que para ele signitica gerir com poder. Apresenta uma
Gptica distante da romantica perspectiva unanimista. Esta mais proxima da visao
pluralista que Gareth Morgan sintetizou. Interesses diversos &, eventualmente,
divergentes, poder, politica e estratégias sa0 OS conceitos dominantes.

a. Significa reconhecer que &eim quase todas as organizagdes ha interesses diversos.
Isto sugere que uma das primeiras coisas que precisamos de fazer é diagnasticar a
paisagem politica e imaginar quais s30 0s teresses relevantes e que subdivisoes
paliticas caracterizam a arganizagdo. essencial ndo presumirmaos que todos vao
ser NOSsos amjgos{...).

b. Significa imaginar qual ¢ o ponto de vista desses vérios individuos €
subunidades quanto 2 questdes que nos preccuparn, Também significa
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' .:ompreender porque razdo tém a perspectiva que t&mf.) O verdadeiro segredo
“nas arganizagdes € a capacidade de levar aqueles que divergem de nds, e de que
- nd0 gostamos necessariamente, a fazer o que precisa de ser feita () Diagnosticar
o ponto de vista de grupos de interesse, bent como a base das suas p_osjgﬂes,
“ajudar-nos-a a negaciar com eles e a prevera sua resposta a varas iniciativas.

~¢. Significa compreender que para fazer com que as coisas se fagam precisamas de

. poder—mais poder do que daqueles cuja oposigdo teinas de vencer—e assim é

. imperativo compreender de onde vem o poder ¢ cOma 5¢ podem desenvolver
essas fontes de poder(.) -

d. Significa compreendler as estratégias e tacticas através das quais se desenvolve
e usa o poder nas arganizagoes, inciuindo a importdncia da oportunidade, O uso
da estrutura, 2 psico}ogf‘a social do compromisso & outras formas de influéncia
interpessoal (363)

Gareth. Morgan, {Morgan, 1986} define o poder camo meio através do qual 0s
conflitos de interesses s30 finalmente resolvidos; pader que influenciaria quem
obtém o qué, quando e coma; poder que tacilitaria a concretizagao de desejos €
interesses.

Recarda que nas sociedades democraticas, O cidadao é, pelo menas teoricamente,
iguzﬂ e livre para ter as suas opinides, emiti-las e tomar as suas decisdes.
Contudo, enquanto trabalhadores assalariados nao dispoem de tais direitos
demacraticas, tanto mais que © espago organizativo é frequentemente
apresentado Como despolitizado. Apresenta-se este espago como lugar
estruturado pela racionalidade nos quais 03 Seus membros possuem abjectivos
comuns.

Mas, pergunta: & racional para quem? Quem mais heneficia com 0s objecﬂvos?
Que interesses sao servidos?

Os objectivos podem ser racionais para uns mas nao para outros, dal a
racionalidade_ser sempre politica, Muitos dirigentes utilizariam esta
racionalidade coma capa legitimante para obterem maior sucesso nas suas
actividades, carreiras € nos seus interesses exira'organizacionais.

Sendo assim, em nossa opniao racionalidade surge carregada de significacao
ideoldgica dissimulante, mito destinado a evitar a discussaq.
A propria burocratizacao foi entendida por Weber, por um lado, como um passo
na sentido da liberdade e dos valares liherais-demaocraticos, mas por autro lado,
representando um instrumento_de poder racional. Para Weber, o processo de
racionalizagao €, em st mesmao, um modo de dgminacao que substitui outras
processos anteriores (tradicionais e carismaticos). Enfim, todas as correntes
arganizadoras sao portadoras duma espécie de ideclogia necessaria a
naturalizagao/ ocultacdo da sua dominagao.

Ainda a propasito de M. Weber, ele considerou que mesmo a racionalidade
ecanémica constitui um meio de legitimar uma dominacaa social, pois propoe
uma forma de gestao de desigualdades para alcangar um resultado colectivo. A
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racionalidade objectiva sobrepde-se as racionalidades subjectivas dos individuos
. e grupos particulares.

Margan contraria que o dominio da racionalidade deva desencorajar a aplicacao
" de uma leitura das organizagoes segundo um madelo politico. Pela contrario, ©
modelo politico estimula a observacao das organizaches comao redes de relagdes
~ entre pessoas com interesses divergentes motivados por carreiras e objectivos
proprios —embara se reconhega que a sohrevivéncia das organizagoes esteja
dependente de um minimo de consensualidade. Colaboragdo, negoctagao,
compromissa, competicao e ruptura fazem parte do sistema politico das
organizacoes. L ‘ _ -
Todas as actividades nas organizages 5€ baseariam em interesses, Objectivos,
estrutura, tecnologias, defini¢do das tarefas, tipo de lideranca e outros aspectas
formais do funcionamento das organizagoes revelariam uma_dimensao politica.
Cita Aristateles que defendeu a politica como meio destinado & negociagdo, a
reconciliacdo, ao estabelecimento da ardem e da unidade da cidade-estado, em
circunstancias de competicao de interesses. o
Margan propde a analise_politica das organizacoes focanda relacbes entre
interesses, contlitas e poder, A 0Organizagaa politica emerge quando as pessoas
pensam ¢ desejam actuar de forma diferente. Admitir os interesses divergentes, €
admitir a existéncia de contlitos visfveis e invisivels resolvidos pela intervengao
do pader— a funcionalidade do poder, acrescentamos.

Em nossa opiniao, a emergéncia da politica também acompanha de perta a
emergéncia do sentimento {repetimos, sentimento), quer da escassez, quer das
desigualdades nao socialmente e culturaimnte legitimas.

Morgan alerta-nos entretantio para oS perigos de se verem relagtes politicas em
todas as relactes, ou em cair num certo maquiavelisrno, em que todos estao
empenhados em manobrar e em exceder em astticia 0s autros.

Par interesses compreende um complexo de pré-disposicdes, compreendento
objectivos, valores, desejos € expectativas, hem como outras orientagoes €
inclinagdes que levam as pessoas a agir de uma determinada forma.

Na determinagao dos interesses interagem trés dimensoes:

Os interesses relativos as tarefas/ actividades, as carreiras/ profissdes € aos
estilos de vida extra—organizacionais.

A tensao entre estes interesses existem mesmao antes da entrada em relagao com

outros membros da organizagdo. 530 imensos os exemplos que confirmariam
que as escolhas, as decistes estratégicas de muitos dirigentes expressam mais O
encontro destes interesses—onde assume particular importancia a carreira em
articulacao com o envolvente social—, do que propriamente critérios de eficacia
organizativa. Sendo assim, compreende-se a possibilidade da emergéncia de
tortes coalisoes internas agrupando diferentes valores, sensibilidades e interesses,
que negoceiam e se confrontam entre si em volta da defini¢ao do sentido das
decistes.

Os contlitos surgem quando os interesses colidem. A hierarguia simbolizaria
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© um espago de tarefas divididas de acordo com critérios supostamente racionais,
 simultaneamente estruturantes de relagoes de COOPEragao, mas também de forte
~ competicdo pelos suas privilegiadas, mas escassas, posices. Uma vez que as
posigtes legitimam. 'paraig'i_n:_cii_gzi'd}qésl ‘e grupos o exercicio de autoridade e
infludncia sobre outros, proporcionam condicaes potenciadoras de lutas paliticas,
as vezes agudas: :_N_a’ﬁ_;.3.__}:__1_iié_'1f'a:r_qp'i_-a"._-_exis’tiria, implicitamente, um sistema
competitivo. Lembramos, a proposito a origem da organizagao informal na dptica

de Castoriadis —{resisténcia operaria submetidas a um sistema de dominacao

social-—bem com"o_fa’s’-'_iés._’c_i?_at'é'g‘i‘a’sﬁ_’iihformalmente construidas de travagem da
Mas a goliﬁzagéo}da_s’rela'r;é'ésj-_h?"jo__é‘ exclusiva das relagtes verticais. Igualmente
no plano horizontal elas se manifestam, nomeadamente, entre as diversas
unidades especializadas, ou departamentos. -

Uma informacdo tio curiosa como estruturalmente explicavel, revela que
dificilmente 0s membros de uma organizagdo revelam possuir um poder real
(180). Mesmo tratando-se de: executivos em postos elevados da hierarquia.
afirmam fortemente constrangidos em suas opgtes e decisaes, 0 que podera
parecer paradoxal. . SR

Para clarificar tal aparente perplexidade, distingue a superficie em que O poder se
manifesta e as. condigodes: estruturais mais profundas determinantes ou
condicionantes da poder. Um gestor, embora controlando valumoso orgamento
estad fortemente condicionado por condigbes estruturais dque nao
domina-—acrescentamos que também nao domina as consequéncias agregadas e
inesperadas das decisbes € comportamentos da pluralidade de actores.

As escolhas e o poder que se joga num dado contexto sao economicamente,
socialmente, culturalmente e institucionalmente determinadas, o1 no minimo
condicionadas. Estando a sobrevivéncia e o crecimento em permanente jogo saa
fortes constrangimentos (Mintzberg), pelo que o gestor sente nao ter outras
opgdes, nao ter escolha, ou seja, tem um imitado poder, um limitado poder real.
O seu papel de poder estd moldado por estruturas menos visiveis que lhe
condicionam o acesso a opartunidades de poder.

A visdo pluralista da organizagao

Trés visdes sao apresentadas (185) a unitarista, a radical e a pluralista.

A nos interessa-nos particularmente a dptica pluralista. De acordo com Maorgan,
a Gptica pluralista da sociedade admite a existéncia de diferentes grupos
—expressando diferentes interesses—, em permanente negociacao e competigao
pelo poder e outros recursos, enquanta a Optica unitarista pﬁvilegia a comunhdo
de interesses com individuos subordinados ao servico da sociedade global, da
qual retiram os seus beneficios.

As areanizacoes unitaristas sao possiveis quando internamente conhecem ©
desenvolvimento de uma coesa cultura em volta da direcganp, muitas vezes, em
sequéncia da tradicao duma cultura de gestao paternalista. Com propoésito poder-
se-an evocar organizagdes que favarecem palavras de referéncia {ex: “um por
todos e todos por um”.) com forte contetdo ideologico. Diz-nos Morgan, que a
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r da organizacag. Se um gestor acredita

deologia utilizada determina © caracte
dos que ele de facto existe,

que dirige um “tpam”, ele podera persuadir 0s emprega
o que favotrece a harmonia e a caoperagao entre si.
‘Mas, em nossa opiniag, ao reconhecemos o papel integrador e mobilizador da
ideologia, estamos a reconhecer em sinultaneo a_existéncia de divistes de
interesses no seio da_organizacaq, estamos a reconhecer a pluralidade de

teresses, a sua_natureza politicae a funcionalidade da ideologia para a sua

dissimulacao.

A ideclogia unitaria a
que 0s conflitns estao ausentes.
A Optica pluralista e a gestao pluralista das organizagdes reconhecem a
diversidade de interesses dos seus membros e, consequentemente, a sua natureza
politica. Ao mesmo tempo identificam a sua funcionalidade. Permitem formas
de auto-avaliagao, favorecem a inovacag e encorajam as partes na procura de

ohlemas em beneficio do conjunto.

‘solugdes para a resalugao dos pn
O importante reside na existéncia de um nivel de conflito julgado equilibrado,

apropﬁado. Se, por um lado, o conflito excessivo imobiliza a organizacao, par
outro lado, o reduzido conilito encorajaria a complacéncia, a letargia, ©

amoarfismo, o ritualismo.
Existira nas organizactes a divisao bipolarizante das sociedades capitalistas

capital/ trabalho tao do agrado das teses radicais? ou outras divisdes s&o mais
decisivas? Encaminharemos a nassa investigagao para estas Gitimas.

o afirmar gue. “nds sOmMos um team” diz ao mesmo tempo

O j& mencionada Calbraith afirma que numa organizagaa os participantes em
maior ou menor grau submetem-se aos objectivos da organizagdo erm busca de
algum fim comum. Uma empresa exige um alto grau de submissao interna, pois
a sua eficacia em produzir e vender Os sets produtos—isto € a sua capacidade em
congjistar a submissao externa—depende da qualidade da sua organizagao
interna, 0 mesmo & dizer da extensao e pmfundidade da submissao dos seus
empregados. O poder externo estaria dependente da disciplina interna—gimetria
bimodal. ‘
Parém, o grau de tal submissan & variavel segundo os niveis hierarquicos das
empresas. Para 03 escalpes inferiores, afirma, nao ser indispensavel uma
submissao extensiva e abrangente. Nestes niveis bastaria a submissaa através do
rotineiro poder compensatario (0 que nado excluiria a importancia da moral
elevada obtido pelo pader condicionado, caso tipico das empresas japonesas). A
situacao madificar-se-ia crasticamente 4 medida que se sobe na hierarquia. Enre
as executivos a stbmissao acs propositas da firma tornar-se-ia indispensavel
Destacamos também a sua nogao de dialéctica de poder (88). Estabelece a regra
que todas as manifestacoes de poder provocam manifestactes opastas, embara
naa necessariamente iguais. Qualquer tentativa de dobrar uns a vontade dos
outros encontrara resisténcia a essa subrmissaq, sendo da eficacia relativa destas
forcas oponentes que dependera a amplitude e a efichcia do exercicio do poder
original. Tal simetria acompanharia, quer as fontes de poder, quer os

instrumentos para a stua oposicao.




72 Os modelos da ccrnﬁngén{:ié.éstruturai do poder

Até ac momenta pouco, ou nada foi dito sobre a contingéncia do poder
organizacional, nem estrutural, nem cultural, Vazio perigoso que ¢ importante
ser preenchido tendo emconta 0s propositos da nossa investigagaa. Ficamos, por
agora com uma muito singular abordagem das estruturas organizativas e das
configuragoes de poder organizacionais. .

A escola estruturalista tenta averiguar © quanto as organizagOes formais estao
dependentes: dos ‘seus envolventes. Sem a sua compreensao, nao se pade
averiguar com rigor a estrutura e funcionamenta de qualquer organizagao, em
especial o seu grau de atitonomia na tomada de decisdes, o seu grau de
centralizacdo ou de descentralizagao, O sel grau de formalizagdo e de
purocratizacao, etc. Os estruturalistas concluem que a interacgao constante caom O
envolvente introduz uim importante elemento de controlo do envolvente sobre
o interior da organizagaa. Por outras palavras, as condighes externas contribuem
em grande parte, para o que ocorre dentro de qualquer organizagaQ. Condi¢oes
politicas, culturais-,_..]‘egais; técnicas, econdmicas, poder externo (natureza da
coalisao externa); de entre outras variaveis, nao deverao ser menosprezadas se se
pretende um estudo rigoroso e sistematizado. S

B Estruturas e Dindmica das Organizagtes, Mintzberg (Mintzberg1991) comega

por definir os diversos mecanismos de coordenagao exigidos pela divisao do
trabatho e que se ajustam a condigiies contingentes como tamanho, niveis de
previsibilidade e de complexidade das tarefas e dos resultados. Deste modo se
poderao, ou deverao formalizar mais ou menaos, tarefas, resultados € a
coordenagao. Ajustamento matuo, supervisao directa, standardizagso de
procedimentos, qualificagoes e de resultados, sao as mecanismos principais de
coordenaglo.

Tstabelece um: sequéncia de polarizacoes de variavis ambientais como:
estavel / dinamico (previsibﬂidade); simples/ complexo (inteligibilidade), bem
como o grau de hostilidade e de diversidade das mercados. O tamanho € o grau
de sofisticacao dos sistemas técnicos internos das organizagcoes também entram
no seu modelo.

Cruzando - algumas das suas variaveis, formula hipoteses das quais
seleccionamas::

a Mais o envolvente é dinamico, mais a estrutura organizativa sera
organica(248).

Hip&iese perf'eii:améﬂte inteligivel. Com efeito, & mais facil formalizar e
burocratizar o que ¢ estavel. Com os ambientes estaveis as organizaches ficam
pmiegidas, oomesmo nao sucedento quando sao dindmicos, que exigem
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ostruturas flexiveis de grande capacidade de adaptacao—nao reificadas.

t. Mais o0 envolvente & complexo, mais a estrutura sera centralizada.

Ge a estabilidade revela propensdes com 2 burocratizagdo, ja a simplicidade
‘favorece a centralizagdo e a camplexidade. Ha descentralizagao rumo as

competéncias especializadas e a participacao
‘Combinando a e b termos:

Ambientes dinamicos e complexos——> estrutura orgéanica descentralizada

Ambientes estaveis e simples~—>estrutura mecanica burocratizada e centralizada

anizacao ¢ levada a criar

c. Se existem disparidades no envolvente, a org
orma selectiva rumo a tais

constelacoes diferenciadas e a descentralizar-se de £
constelagtes (256).

Salientamos que as organizagoes poderao ter de internamente solucionar
algumas ambiguidades postas pelo envalvente, camo a exigéncia simultanea de
centralizacao e descentralizagdo. Assim, podera localizar diferentes poderes de
decisao em lugares especificos, nomeadamente através de uma descentralizacao
horizontal selectiva que permita aos experts tomar as decisoes tecnicamente mais

adequadas.

d. Quanto maior for o controlo externo sobre a organizagao, mais a estrutura da

organizagdo serd centralizada e formalizada.

ormalizacao reduz a autonomia

Este controlo externo via cooptagao, ou via f
a capacidade de decisao interna.

interna da organiza¢ao reduzindo naturalmente

e. A necessidade de poder dos membros internos da arganizagao convida a que
estas tenham estruturas centralizadas.

Pretende-se evitar com a centralizagado os perigos da “balkanizacgan”, da
politizacdo, ou do deslocamento de objectivos.

Algo proximo das teses de M. Crozier, pese o enquadramento estruturalizante,
defende que todos os menbros de uma organizagao procuram O poder, no
minimo, no que diz respeito as decisdes que afectam as suas actividades. As
pressdes de poder vémde vérios protagonistas e em diversos senticos. Temos

—os quadros dirigentes da topo estratégico pressionam a centralizagao
horizontal e a centralizagaa vertical

—os quadros da linha hierarquica pressionam, quer a descentralizagao vertical,
quer a centralizacao horizontal, esta na disputa com 0s funcionais.
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—os quadros funcionais pressionam a descentralizacao harizontal

—- 08 quadros operacionais pressioham, par sua vez, a descentralizagio vertical
e horizontal. DA

Estes diferentes quadros integram as grandes subunidades da organizagao: topo
estratégico, tecnoestrutra, logistica, linha hierarquica e centro operacional. .

Esta visao vai além da estreita centralizagao / descentralizagao, introduzintora -
variantes vertical /horizontal. Todas as organizacoes complexas: se
confrontariam com estas pressoes de poder. Tradicionalmente, as organizagoes
conferem mais poder (formal) aos quadros da linha hierarquica, o que associado.
ao seu gosto pelo poder, bem coma O dos quadros dirigentes traduzir-se-ia em -
organizagdes, frequentemente, mais centralizadas queonecessério(%i). R

Enfim, a arganizac&o surge coma um campo de forgas dinamico companhado de -
esfaorgos para a institucionalizacao que garanta as posighes, tempararias, de
dominio. De acordo com as mutagdes do envolvente, a configuragda de poder
interna sofre novas disputas e novos arranjos de poder. R

As configuracbes estruturais

Da combinagao de uma diversidade de variaveis internas e externas elabora
algumas configuragoes estruturais, em que 0s mecanismos de coordenacao
principais, a parte chave da organizagao, os parametros de concepgao e os factores
de contingéncia tendem a constituir um todo coerente e sistematizado.

Da vasta informacao sabre estas configuragoes retiramos o que neste momento
nos parece mais pertinente.

A estrutura simples apresenta-se com tamanho pequeno, muito orgénica, por
isso pouco’ formalizada, muito informal e com uma tomada de decisao
centralizada que lhe permite ser rapidae flexivel.

A burocracia mecinica atendento ao seu grande tamanho, 3 estabilidade e
simplicid'ad_éc_i__o"s_e_t_:t._envolvente, bem coma ao seu sistema técnico interno pouco
sofisticado  permite “uma grande formalizacao, tarefa a cargo da sua
tecnoestrutura, Existem conflitos e problemas de coordenagao apesar da forte
regulameﬁta_gﬁé;j‘;.'qj.'l'e*perversamente inibe os dislogos e o ajustameo matua.
O’isolamento da centro operacional de eventuais perturbadoras exige uma uma
estrutura‘administrativa muito acentuada. A tecnoestrutura e a linha
hierarquica surgem com maior protagonismo nesta configuragao.

ribuido de modo muito desigual. Os quadros do topo estratégico
avel poder dada a sua perspectiva de conjunto. Os analistas da
possuem consideravel poder informal, sendo © poder do

ativamente fraco e o dos operadares, praticamente nulo.

O podef:_._és"c d

enquadrament




Na_burocracia profissional surge uma variavel decisiva: a complexidade, embora
assaciada a estabilidade ambiental. Apenas as qualificacdes 580 standardizaveis.
;-'_P_rocedimento e resultados nao o sao. Consequentemente, deixa-se para 0s
operadores uma assinatavel margem de liberdacle para gerirem a incerteza (fonte
de poder).
Como ja o dissemos, a complexidade conduz inevitavelmente a
descentralizacao, estando o poder disseminado pelas operadores. Estes com fraca
“integragdo na ideologia organizacional e leais a ideologia profissional legitimada
‘muitas vezes em poderosas associagoes profissionais(organizacoes externas),
colocam sérios obstaculas & sua regulametagao centralizada e burocratica, Os
" conflitos de poder verificam-se entre estas duas orientactdes basicas: orientagao
racionalista burocratica que pretende impor critérias de eficacia e a orientacao
" mrofissional mais vocacionada para padroes de eficiéncia e de autonomia
profissional. Em suma o podler principal reside nos profissionais_altamente
qualificados, ocupantes do centro gperacional,

A “adhocracia” tem um envolvente nao apenas complexa como também
dinamico. Existem dificuldades, quer quanto a inteligibilidade, quer quanto a
previsibilidade do envolvente. Diz-nos Mintzberg (367/7):

Trata-se de uma estrutura muito orginica com baixa formalizagcdo do
comportamento e uma acentuada especializagdo horizontal; uma tendéncia a
agrupar os especialistas em unidades funcionais e a desdobra-los em pequéenas
unidades (grupas e pm_,fecto} para a realizacdo do trabaltho, uma utilizagdo
importante das mecanismaos de ligagdo para encorajar 0 aj ystamento muatuo no
intr e inter equipes e uma descentralizagdo selectiva em direcgdo a tais equipes €
no seu interior; agrupame-se diversas conjuntas heterdgéneos ¢ harmaoniosas de
quadros hierdrquicos e de "experts ” operacionais

A estrutura leve procura uebrar todas as barreiras que dificuitem a estreita

colaboragio entre os varios especialistas afectos a qualquer projecto. Grupos
projecto, estruturas matriciais e task-forces sio representativas de tal leveza

estrutural.

O poder_surge fortemente disseminado_por tais especialistas. Estando ©
envolvente marcado pela forte competicao e existindo uma pluralidade de
sensibilidades e interesses profissionais, € muito possivel que acantegam tensaes
e conflitos. Como afirma Mintzberg, a estrutura de autoridade nao esta bem
definida e as linhas de comunicagao sao informais e inorganizadas sendo bem
provéavel a_agressividade ¢ a politizagdo darwiniana das realagtes, tanto mais que
existern estimulos nesse sentida.

Em outra abra (Mintzberg: 1986), arienta-se mais directamente para as questoes
de poder, uma vasta abra que procura identificar uma diversidade de fontes de
poder e de sistemas de influéncia, quer externos, quer internos mantendo entre si
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relagtes de interdependéncia.

Procura definir o_poder coma capacidade de produzir resultados {40), definicao
que se afasta daquelas que privilegiam no poder, sua capacidade de modificacao e
manipulacdo dos comportamentos, Aqui o poder seria sinonimo de politico, O
po]itico seria um sub-conjunto do poder, um poder informal ilegitimo por
natureza. Por sua vez, a autoridade seria um subconjunto do poder, mas um
poder formal e legitimo ligado as fungtes e aos niveis hierarquicos.

Nos fundamentos gerais do poder (61), considera que o poder de um individuo
sobre a aorganizagdo (.} reflecte tma dependencia da arganizagdo—uma brecha
no seu proprio poder enquanta sistema—uma incerteza segundo os termaos de
Crozier, 8 qual a organizagdo devers fazer face

O seu modelo alarga o ambito do campo de poder para fora da organizagao. Para
além dos detentores de influéncia internos (0s empregados assalariados a tempo
inteiro), existem os detentores de influéncia externa {as nao assalariados). Estas
influéncias existem na forma de coalisaes internas (CD) e externas (CE). A coalisao
é interpretada coma grupo de pessoas que negoceiam entre si para obter um certo
pader organizacional {65].

Nos jogos de poder inclui dez grupos. Cinco externas {os proprietarios, 0s
associados, os agrupamentos de assalariados, os diferentes publicos e 0s
administradores da organizagdo) e cinco internos (a direcgao geral, 0s quadros, 0s
analistas da tecnoestrutura, os responsaveis pelo suporte logistico e a ideologia
organizacionat).

Comao dissemos, no seu modelo existem as coalisfes internas e exiernas com
autonomias relativas e wvariavets, e a influenciam-se mutuamente. O
conhecimento da natureza da CE revela-se determinante para o estudo da
natureza da CI.

Numa sintese da primeira, esta tem tendéncia a surgir dominada na medida em
que o poder externo esta centralizado nas maos de uma sé pessoa, ou de um
grupo de pessoas {(proprietarios, accionistas, Estado ), ou porque existe um largo
consensa entre os detentores de influéncia externa. Nestas circunstancias, a
organizacao esta dependente da seu envolvente, restando-The, menar ou mesmao
pauca autonomia.

A CE esta dividida se o poder externo se apresenta muilo repartido entre
individuos, ou grupos com objectivos contrarios. Estanda dividida, surgem
implicagdes na Cl que tendera a politizar-se. Surgem diferentes arientagdes
internas, quer em resposta a orientacoes contraditorias, quer porque
exteriormente nao existindo um rumo forte e definido, deixa margem de
manabra a diversidade de orientagtes internas. A politiZzagao é inevitavel

Sendo a CE passiva, nomedadamente, porque os detentores de influéncia
externa sao numerosos e dispersos (ndo existindo nticleo duro..), ou porgque nao
dispoem de crengas comuns, ou aincla porcue esta extremamente politizada a Cl
pode escapar aos constrangimentos externos. Ela também ¢é passiva quando a
organizagio sendo muito forte devido a uma direccao forte, uma icleologia forte,
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au & povoada por competéncias muito especializada.

Interessa-nos ver as correspondéncias CE/ CL

Cendo a CE dominada, existe concordancia com uma (I burocratizada (404). O
detentor de influéncia externo estd em condictes de forga para impor ao director
fins claras e operacionalizaveis. O sistema de objectivos ¢ formalizado, bem
como o sistema burocratico da autoridade. A estrutura interna tendera a ter a
forma centralizada e formalizada, com menar autonamia no processo interno de

decisaa.
Sendo a CE dividida, torna-se dificil manter o sistema de autoridade burocratico

e a unidade de comando. Existe uma pulverizagdo do centro de poder com a
consequente politizacao da CL

Se a CE & passiva, existe concordancia com uma Cl personalizada {esta nao aceita
o controlo externa), com uma Cl ideologica ( procura livrar-se de toda a
dependéncia externa) e com uma Cl proﬁssicmal (evita uma CE dominada que
tenha condicoes de os controlar burocraticamente). Compatibiliza-se com uma Cl

burocratica.

Concluindo, é decisivo conhecer previamente o estado da coalisdo externa para
avaliar a configuragdo do pader interno ¢ melhar conhecer 0s seus sistemas de

influéncia e o estado da politizagao.

Julgamos dever também salientar 0s sistemas de influéncia internos (175), quer
no gue consistem, quer enquanto sistemas que se completam, quer coma
sistemas que se podem dividir em integradores e desintegradores. Veremos

porqué.

O poder da CE esta representado no conselho de administragao que controlara a
arganizagao através da nomeagao do PDG (presidente director geral). O pader de
decidir é transferido de fora para dentro. De imediato, 0 PDG delega parte do seu
poder oficial para os diversos quadras, colpcando-se, por iS50 Mesmo, alguns
problemas de controlo.

O sistema de autoridade é determinante em termos do controlo organizacional.
Mintzberg distingue o sistema de controlo pessoal do sistema de controlo
burocratico. O controlo pesscal garante uma certa ordem e uma certa
credibilidade, evitanda-se © problema hobbesiano da ordem (314).

O sistema de controlo burocratico garante a estabilidade, a regularidade e impede

o livre arbitrio do poder pessoal.

O sistemaideoldgico (mitos, crenca, histérias..) contribui para unificar a
diversidade organizacional e para criar lagos profundos entre Os membros ¢ 08
fins e missdc organizacionais. Ele da vida & organizacéo, estimula a lealdade e
evita a contestacdo.

Sublinhamos,: que comt este sistema a revelar se forte, a autoridade formal €
diminuida, béhﬁﬁ_- como, as vantagens das competéncias especiatizadas.
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Consequentemente, também a actividade politica decresce parque aumenta a
partitha e a comunhao de crengas. As organizagbes com farte ideologia deverao
apresentar-se menos politizadas.

Estes dois sistema sao preferenciaimente integradares, Estdo ao servico do PDG.

O sistema de competéncias especializadas evita o controlo pessoal e buracratico

preferindo o ajustamento matuo. Fste sistema asegura que o poder esteja nas
competéncias especializadas cruciais e nao nos niveis hierarquicos, ou nos
regulamentos burocraticas. 530 0§ que detém_conhecimento especifico e
pertinente que disptiemn do poder.

O sistema politico decorre do facta de todos os sistemas de influéncia se
revelarem imperfeitos e incompletos, deixando sempre liberdade para accoes
arientadas por logicas individuais ou de grupo. Mintzberg, classifica este sistema
de poder como ilegitimo, clandestino, no qual cada um procura 0Os seus
objectivas pessoais. Porém, todos os detentores de influéncia o utilizartam para
contornar, resistir e per‘turbar os restantes sistemas de influéncia.

Estes dois Gltimos sistemas de influéncia seriam predominantemente
desintegradares do poder formalmente instituido. Mas desintegradores nao
significa necessariamente distuncionais. Vejamos a funcionalidade atribuida ao
sistema politico:

a. Funciona de modo darwiniano, para gque 035 membros mais fortes da
organizacdo tenham acesso aos postos cimeiros (318). Permite a emergéncia dos
chefes naturais, dos mais capazes, mas bloqueaduos pelo sistema de autoridade. O
sistema politico facilita os contactos fora da hierarquia e dos poderes

formalmente estabelecidos, ou seja a ultrapassagem dos superiores hierarquicos.

b. Pode assegurar que todos os aspectos de uma questao sejam debatidos
plenamente, pese os obstaculos dos outros sistemas de influéncia (319). Alarga ©
tratamenta das questoes fazendo aparecer todas as opiniGes, todos os interesses,
que assim podem influenciar © processo de decisao. Vence os bloqueias dos
“experts”, da tipificagéio burocratica da decisio, dos valores, crencas e palavras de
ordem impostos pelo sistema ideologico.

c. £ Gtil para promover a mudanga organizacional, normalmente entravada pelo
sistema burocratico, ideoldgico e das competéncias especializadas (322), pelos
interesses estabelecidos, pelos jogos de poder estabelecidos.

Tal como sucedeu relativamente as configuragoes estruturais, Mintzberg com
base na articulacao coerente das suas diversas variaveis, elabora cinco
configuractes de poder conforme O seu peso relativa : O instrumento, o sistema
fechado, o autocratica, o missionario, o meritacratica e a arena politica.

O poder e a politica acontecem em graus diversos e sao protagonizados por
diferentes actores e sistemas de influéncia segundo a natureza da configuracao.




Dada a natureza do nosso trabalho estaremos atentos ao contributo de
Mintzberg Embora a sua tipologia, como qualquer outra, seja demasiado
estereotipada e abstracta perante realidades complexas, ambiguas e singulares,
ajudar-nos-a num primeiro momento, a identificar e classificar as organizagtes
segundo grandes varidveis enquadradoras das accoes estratégicas dos actores.

Permitir-nos-a, escolher organizagtes com caractetisticas estruturais iguais,
melhor semethantes, para deste mado ser possivel testar as nossas hipdateses.

De imediato, damos conta de um trabatho que poderd completar o modelo de

Mintzberg.

Em J. Lorsch {Lorsch:1989), encontramos um desenvolvimento confirmativo
das teses da contingéncia. Uma das questtes orientadoras da sua investigacao foi:

Que tipo de organizaghies sda mais eficazes em diferentes condigdes
ambientais 7(129)

Uma das suas premissas de investigagdo foi a de que para ser eficaz, uma
organizagao deveria atingir estados internos de diferenciagao ¢ de integragdo que
mais convinham aos constrangimentos do envolvente. Tais diferenciagbes
colocariam a necessidade de resolucao de conflitos internos.

De um modo geral, as diferengas entre departamentos deveriam corresponder as
incertezas dos seus envolventes especificos.

Olhando para uma organizagaa situada num contexto variado e dindmico
(industria de plasticos), a unidade de produgao apresenta se mais formalizada e
com um maior ntmero de niveis hierarquicos e uma pequena amplitude de
controlo, do que as de investigacao e a comercial.

Na unidade de investigacdo cada chefe dirige um grande nmero de
sobordinadas e s3o menores os niveis hierarquicos. A standardizacao de
resultados e as regras escritas tinham pouco significado. No meio destes dais
departamentos, o comercial apresentava uma condicao intermédia ajustada ao
seu envolvente. Nesta industria existe grande diferenciacao departamental.

Ja na organizagao da industria alimentar, onde a maior incerteza se situa no
mercado, e dada a grande importancia deste, os restantes departamentos
funcionais deveriam ter objectivos menos diferenciados que no sector dos
plasticos.

Par seu lado, na industria das embalagens—dada a certeza relativa das diversos
dominios do. envolvente; a informacao relativamente clara, a sua facil
inteligibilidade—a busca de eficAcia n&o passaria nem por estruturas, nem por
orientag@ies profissionais téo diferenciadas. As decisGes de coordenacao deverag
ser centralizadas e, para serem eficazes, nao impiicar muita gente. A integracao
fica circunscrita aos quadros superiores que dispdem de todos os dados para a
fazerem.

Claro que, os problemas de integracao estao muito ligados ao grau de diversidade
de orientacoes internas das organizacfes, que como vimos, por sua vez
dependem das suas interdependéncias ambientais. A introdugdo de novos
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materiais, ou a modificagao dos existentes requerem uma franca colaboracdo do

essaal do marketing, dos cientistas e engenheiros de investigacao. Aqui, a
integragao deve ser desenvolvida nao pelos dirigentes departamentais mas por
aqueles que possuem a competéncia para decidir.

Para a liquidagao dos conflitos e a obtengdo de uma boa integracao as
organiza¢Oes mobilizam alguns mecanismaos de integragao: procedimentos
hierarquicos, comités de coordenagao e equipes constituidas para o efeito, ou
ainda, integradores individuais designados para facilitar a colaboragado (29). As
organizagdes tendem a resolver o problema da integracac sem o sacrificio da, as
vezes, inevitavel e muito aconselhada diferenciagag, sempre que o envolvente o
determina.

A natureza e eficacia dos mecanismos de integracao variam com as condicdes

ambientais.

Neste estuda demonstra-se uma relacdo entre a propria natureza do pdder

organizacional em termos da sua distribuicao e dp seu volume—ou poder
global— e a eficicia organizativa, medida na sua capacidade de resalugao dos
conflitos e da integracao.

Nas organizagdes muito orgénicas como no casa da indastria dos plasticas, diz-
nos Lorsch, o sentimento do nivel de poder de decisao dos dirigentes de todos 03
departamentos & importante(77). O processo de resolugio de conflitos inter-
departamentos serd menos dificil e mais claro, quando 0s dirigentes estimam
terem sido importantes na tomada de decisao. A performance das organizagoes
climinui, quando esta influéncia é menor. Assim, nesta condicao, parece existir
uma carrelacao positiva entre a eficacia e o volume de poder.

Outra conclusao, é de que estando a informagao necessaria para a tomada de
decisdes em niveis varidveis segundo os departamentos funcionais {(na base para
a investigagao, ao nivel intermédio para o comercial e a0 nivel superior para a
produ¢ao), o poder deve estar distribuido desigualmente na linha hierarquica
dos diversos departamentos. Um dos exemplos citados refere que numa das
organizacdes com baixa “petrformance” o poder dentro dos departamentos de
investigacao encontrava-se em niveis muito elevados. Curiosamente,
precisamente nas organizagoes de elevada “performance”, onde a competéncia
dos integradores cra a sua base de poder, existia maior confianca na canfrontagao
prévia a tomada de decisbDes(85).

Nas organizagdes de embalagens préximas das organizacdes mecancias
(integragdo garantida pelos mecanismos formais e pela hierarquia) a elevada
performance coincidia com o menor volume de poder. Enquanto no caso
anterior 0s niveis intermédios e inferiores revelavam os conhectmentos
necessarios a tomada de decisdes, neste caso a maior parte das informacoes
necessarias encontravam-se unicamente nos niveis mais elevados dos
departamentos(115). Ao sentimento de poder nao correspondia competéncia. Por
isso, nestas circunstancias, maior volume de poder nao revelava correlacao
positiva com “performance”, mas sim com um sentimenta de frustragdo. As
empresas com matores performances tinham menor volume global de poder.

A distribuicio do poder ndo é muito desigual. As vendas detém maior poder,
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seguindo-se a produgao e a investigagao—agora, pouca importante.
As organizagoes cdo ramo alimentar situam-se numa posicao intermédia.

Nas empresas de elevada “performance” o poder dos integradores deriva das
competéncias, enquanto na baixa performance, a origem deste poder nao era
claro. S SR
O volume de poder € maior nas empresas de elevada performance e este poder
encontra-se significativamente desigual. A investigagao distancia-se claramente
da produgdo, estando o marketing ruito proximo da investigacao.

Em conclusao o poder global e o poder relattvo dos diversos departamentos, para
semelhantes performances, N30 & 0 mesmo.

Nas organizagdes de plasticos e alimentares com melhores performances,
revelam um maior poder global que 0s concorrentes menas eficazes. A existéncia
de maior poder global significa que o poder de decisao esta distribuido de forma
mais ieualitaria entre os diversos niveis hierarquicos—o poder desloca-se para as
pasigdes dominadoras de melhor informagao e competéncia.

Na organizagoes de embalagens o pacler global € menor nas que revelam maior
performance, ou seja, ande esta mais centralizado.

O contributo de Lorsch, auxilia-nos imenso na escotha, quer das organizagoes,
quer no tipo de hipdteses a formular. Constitui mais um contributo cantra certas
ingenuidades de orientagao idealdgica que incondicionaimente apelaram a uma
maior volume de pader e a sua distribuicao igualitaria.

3. A procura dos actores sociais

Podemos ja afirmar a existéncia de assinalavel ambiguidade no tratamento do
poder. Nao hé critérios claros e incondicionalmente aceites. Pela via mais
estruturalista, o poder deriva de factores estruturais objectivos e menos das
habilidades e capacidades relacionais dos hamens. Frequentemente, & pouca claro
se as pessoas exercitam o poder de modo autdnomo e pessoal, ou se expressam
condicionamentos de forgas estruturais diversas, objectivas e passivamente
interiorizadas em seus processos de socializagdo, ou impostas por fortes
mecanismos de controlo.

Pretendemos ir mais ao encontro do protagonismo dos actores, sem o qual ndo &
possivel compreender, quer certos disfuncionamentos organizacionais, quer O
sucesso organizacional.

Os estudos sobre o deslocamentos de objectivas, seja pela departamentalizacao,
seja pela burocratizacaq foram interpretados por March et Simon (Simon:1991)
como respostas da construgao de objectivos pessoais e comao consequéncias
inesperadas de organizagdes que adoptaram uma representagaa mecanica para
arientar os compaortamentas individuais. Para estes autores, nas organizagties
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existem duas grandes racionalidades e nao apenas uma, a da organizagao formal.

Os individuas possuem a sua racionalidade, que ainda que limitada (escassez de
informacao , limitagdes cognitivas, influéncias afectivas..}) orienta as suas
condutas. A propria decisao de produzir, ou de abandonar a organizagao € o
resultado da percepgao cognitiva das alternativas e das consequéncias.

Ermn sua opinido, as organizagtes possuem mecanismos capazes de influenciar o
sentido das decistes, retirando-the aos membros de organizagdo a faculdade de
independentemente decidirem—padronizagao, ou standardizacgao,
operamonahzacéo dos resultados, sistema de autoridade, treinamento e
doutrinacao, ou ainda os “standards” de comunicagdo. Ou seja, todo um
conjunto de mecanismos de coordenacdo, de standardizacdo e de contrglo
dirigidos A reducdo da incerteza, & diminuicao da diversidade de objectivos Mas
as escathas individuais permanecem.

Cyert e March citados por. Mintzberg, (1986, p. 53) encontram na organizagao
uma variedade de agentes com os seus objectivas e diversos centros de
autoridade e de poder--ndo um tnico oblechvo antecipadamente estabelecido.
Os objectivos vao sendo negomados em jogos de poder no qual os multiplos
agentes dlsputam_vantagens pessoais.

No tratamento do renémena do poder, temos identificado que ele nem sempre
coincide com os mecanismos formais estabelecidos e que, nestas condigoes, ele
poderé revelar aspectos funcionais e disfuncionais para a organizagao. 5e¢ tal
acontece, 05 mecanismos formais de poder revelam-se insuficientes para explicar
a vida orgamzamcmal

J& escrevemos que nos fundamentos do poder Mintzberg avaliou 0 poder de um
individuo sobre a organizagdo como reflectindo uma dependéncia que a
Organizagic tem-—-uma brecha no seu proprio poder enguanto sistema—uma
incerteza sgundo os termos de Crozier—a qual a organizagao devera fazer face.

Para A. Giddens (1986, "p 14/5), os actores socialmente competentes conhecem as
suas mteng:ées e razdes, embara desconhecam as suas motivaghes e as
cansequéncias me::peradas das suas acgbes.

Estabelece uma conexaa lagica entre acgao e poder. Recusa o objectivismo da
socivlogia estruturalista que no seu mecanicismo nega as pessoas a possibilidade
de escalha. A acgda depende da capacidade de um individua pader fazer a
diferenca ao pré -existente estados de coisas, ou aa curso dos acontecimentos. ()
Um agente deixa de o serseele, ou ela perde a capacidade para fazer a diferenca,
Qu seja exercer: a}guma especze de poder.

Em G1ddens nao exzstem agenteb sociais gquando ndo revelem capacidade e
oportunidades paia estabelecer a sua vontade. O pader caracterizaria toda a
espécie de acgdes, estaria directamente implicado na acgao humana, enquanto
meia de obter coisas. O poder, em sua apinido, presume relagoes regularizadas de
autonomia ¢ de’ dependencm entre actores e colectividades em contextos de
interacgdo sacial A sua; nogao de dualidade estrutural envolve o pader nas
relaghes entre estrutura e acgao, estrutura enquacdradora da acgdo e produzida na
acgao onde mtemem O poder Nao existindo poder, a estrutura seria reificada e
reproduzida em vez de 'ser uma moldura provisdria traduzindo disputas
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anteriores dos agentes sociais (detentores de poder).

Os recursas (propriedades dos sistemas sociais) sdo as meios atrvés dos quais o
poder € exercido(16). Certas futas de poder poderdo ser vistas como gsforcos para
dividir recursos gque permitam modalidades de controlo nos sistermas sociais—os
resursos permitem o exercicio do cantrato. Por controlo, entende a capacidade de
certos actares, grupos ou tipo de actores tém para influenciar as circunstancias da
acpdo dos oufros(283).

O caracter interactivo do poder revela-se também na sua nogao de dialéctica do
controla; todas as formas de dependéncia oferecem alguns recursos alraves doa
quais aqueles que estao subordinados podem influenciar as actividades dos seus
superiares (16).

Uma teferéncia emblematica sobre o estudo dos actores no mundo
organizaciona} & sem davida M. Crozier ( Crozier, 1977). Parece-nos existir
grandes semelhangas entre a nogao de Giddens de agentes sacial e de actor sacial
de Crozier. Este também afirma que ndo existe acgdo social sem pode(33). o poder
esta no centro da sua anélise das organizacGes.

A sua concepgao de poder relacional & bemn clara nas criticas formuladas as teses

de Rasanvalion sobre a autogestao. Ele julgava ser possivel a apropriagac dos
meios de poder, apropriagao mais eficaz que a dos meios de produgao. Diz
Crozier:

Se ele compreendeu que os problemas de poder s3o centrais, ele ndo
compreendeu que ele é uma relagdo e par Is50 ndo se pade apropriar. (.}
Certamente, pader-se-& apropriar a autoridade na medida em que ela éfungdo de
um papel legitimo e formalizado. Mas a apropriagdo da autoridade ¢ a sua
distribuicso pelos executantes nda permite eliminar as relagdes de poder(444).

£ uma oportunidade de Crozier negar solucoes ideais, quer ideolOgicas, quer
cientificas. Vejamas outros contributos para a defini¢do do poder.

(.} £ o resultado sempre contingente da mobilizagdo pelos actores dos recursas
de incertezas pertinentes que eles controlam uma estrutura de jogo dadd(..)(30).
Também nos diz que @ poder pade ser visto como uma relagio de trea, mas onde
os termaos de troca sda mais favordvels a uma das aprtes (69). Ou ainda, © poder
reside na margem de liberdade que dispde cada um dos parceiros envolvidos
numarelagdo de poder, isto é na possibilidade maior ou menar de recusar o que o
autro the ordenal69/71).

Os recursos de poder sao a margem de liberdade dos individuos ou dos grupos.
Reside na possibilidade de um indivicdua recusar, ou negociar o que o outro the
exige, ou de exigir qualquer coisa em troca.

Esta visao sugere um distanciamenta variavel entre o sistema de accao
formalizado, nomeadamente pela intervengdo da distribuicdo formal do poder
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da autoridade e o sistema de acgio concreto estruturado nos jogos de poder.

Em sua obra, este sistemna de accao construido pelos actores estratégicos esta
sempre presente. No seu estudo sobre o monopadlio industrial concluiw:

O desenvolvimento de um “construit organisationnel” & fundado sobre a
instauracio de relagtes de poder, onde O legislador industrial desejou arganizar
relactes simplesmente técnicas. Este “construit’, corresponde a uma certa
estrutragda do poder entre as partes em presenga, estruturagaq inteiramente
caracterizada (..) pela situagdo privilegiada e a superiaridade dos operarios de
manutencdo, que através do seu monopdlio de manutencdo ¢ reparagaq,
determinam a frequéncia e duragdo das paragens das maguinas {.) E as
estratégias em presenga nda se compreendem gque em relagda a esta estruturacdo
de poder gue os condiciona porsua vez. (63}

Foge ao realismo socioldgico, mas a sua metodologia de anélise ndo abandona 0s

constrangimentos estruturais. Os actores situam-se em campas sociais
estruturados, cujas posiges objectivas influenciam as capacidades estratégicas.
Diz que as desigualdades sociais estabelecem logo de inicio que uns tenham logo
A partida rais oportunidacles cque outros de estabelecerem relagdes de
dominacao. N&s dirlamos que 0s "habitus” (Bourdiew: 1989) de partida sao
essencias para configurar as acgoes estratégicas

Claro que recusa que as desi gualdades ecandmicas e sociais estejam reflectidas
automaticamente nas desiguais relagtes de poder. Se assim fasse, o seu modelo
n&o teria razdo para existir. Portanto, embaora privilegie as relagtes de poder do
ponto de vista dos actores, também dirige as suas interrogacies para 03
constrangimentos estruturais que definem uma situacéo de negociagdo dada.

£ importante a analise estrutural dos constrangimentos que anteriormente, de
modo desigual, se impdem a todos os actores nas relagties de poder. A analise
estrutural proposta permite identificar quais 03 recursos € a sua pertinéncia que
os actores poderdo mabilizar numa relagdo de poder.

Fm termos organizacionais, importa-se pelas caracteristicas estruturais que as
organizagdes apresentam, uma vez que estas delimitarao o campo do exercicio
das relacdes de poder (78). O poder esta intrinsecamente ligado a natureza da
estrutura organizacional. Diz-nos:

As estruturas e as regras governam o funcionamento oficial de uma organizagao
determinando as Jugares onde as refagoes de poder se paderao desenvolver. Em
definindo ns sectores onde a acgdo & mais prewsf vel gue em outras (.} criam-se
zonas de incerteza organizacionais que os individuos, ou grupos tendem
naturalmente a controlar para prosseguir as suas proprias estratégias e em volta
das quais se criardo relagdes de poder. (.} Enfim, a organizacdo regularisa o
desenvavimento das relagies de poder. Pelo seu organigrama e pela sua
regulamentagdo intema, ela constrange a liberdade de acgaa dos individuos e dos

pOs em seu sefo g, por este facto condiciona profundamenta as orientaches €
os contetidos das suas estratégias. Ela introduz um minimo de previsibilidade no
compartametnto de cada um de duas formas Par um lada afectando a capacidade
de jogar dos seus membros ao determinar as {runfos que cada um pode utilizar
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_ nas suas relagoes de poder. Por outro, ela condiciona a vontade de realmente se
" servirem dos seus trunfos na materializacdo das suas estrategias, a0 fixar jogos,
isto & a que cada um pode esperar ganhar, ou perde(.)(79/80)

As estruturas organizativas colocam os actores em situacao de desigualdade
perante as incertezas pertinentes (técnicas, financeiras camerciais, humanas..)
outras fontes preciosas de poder. A incerteza constitui o recurso fundamental de
toda a negociagcao. Aque]es que pelos seus recursos estruturais e/ ou capacidades
de actor estao mais capazes de as controlar, ficam em vantagem para impdrem o
seu poder aos outras. £ particularmente relevante neste autor, 0 poder resultante
das incertezas criticas postas pelos problemas a solucionar, poder explorado de
modo estratégico.

A maneira como o conjunto humano estrutura as suas relagties & chamado
sistema de acgao concreto. £a forma comao oS actares organizam o seu sistema de
acgao para tesolver os problemas concretas colocados pelo funcionamento da
organizagdo, Este sistema ¢ funcao dos objectivos dos actores que revelam um
compromisso variavel entre 0s seus proprios fins e 0s da organizacao. Para uma
melhor compreensao deste compromissa passamos a citar alguns aspectos dos
postulados gerais da andlise estratégica{Bernoux: 1985, 128):

1. Os homens jamais aceitam ser tratados como meios aa servigo de fins que as
organizadores fixam a Organizagao.

2. Txiste uma liberdade relativa dos actores. Todo o actor tem uma passibi}idade
de jogo autdnomao, que utilizam mais ou menas.

3. Nestes jogos as estratégias sdo sempre racionais, mas de uma ractonalidade
limitada. Nenhum actor possui tempo e meios suficientes para encontrar a
solucao mais racional.

Sainsaulicu (Sainsauliey, 1987) sintetiza o raciocinia geral da analise das relacHes
de poder em Crozier do modo seguinte:

Se os membros da organizagao possuem margens de manohra e oportunidades
de jogo, as suas condutas podem ser interpretadas coma verdadeiras estratégias
orientadas para a introdugdo dos seus objectivas, mais ou menos em detrimento
das outros com quem estdo em relagdo de trabalhd(.) Os arranjos operados pelos
actores entre si fazem-se em clima de guerra(.) O terma estratégia traduz uma
conduta arientada para os proprios objectivos, em fungdo dos seus proprias
recursas e das intengdes e meios dos ouiros com quein estio envolvidos sefa
camuo aliados, seja camao inimigasi14).

O conjunto destas estratégias seriam uma realidade suplementar da que decotre
dos constrangimentos colectivos que emanam da técnica ou da sociedade global,

Continuando em Sainsauliey, ele afirma que a andlise socioldgica deve oscilat
entre o estudo das incertezas técnicas-condmicas organizacic}nais e sacioculturais
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sobre a empresa, os seus departamentos e outras subunidades a fim de construir
a estrutura das incertezas, e entre o estudo das_fontes de poder que se poderao
desenvalver ao nivel dos actores. Propoe a construgdo de hipoteses das
gstratégias provaveis dos actores em fungag, por um ladlo, das recursos de poder
que eles podem controlar na estrutura da organizagao e, por outro lado, das
estratégias provaveis dos seus parceiros com quem mantém relacdes de
trabalho(117/8).

Tal como ja o dissemos relativamente a Mintzberg e Lorsch, a natureza das
incertezas ao nivel dos envolventes globais e especificos devem ser ponderados
numa analise comparativa do poder,

Por ser repetitivo, ndo temos incluido as fontes de poder apontadas pelos
diversos autores. abrimos uma excepgao para M. crozier. As fontes sao:

1. A passe de uma competéncia ou especializacaa dificimente substituivel. Caso

da competéncia de um “expert” capaz de resolver problemas cruciais para a
organizacao. Da sua intervengdo dependera o bom rumo das actividades. Desta
situacao privilegiada ele possui um certo poder.

2. O dominio das relagdes com o envolvente, £ a importancia das comunicacoes,
a importancia da informagao como fonte de poder. Os actores poderao utilizar as
vantagens destas relagtes de forma estratégica.

3. A existéncia de boas comunicagtes. Uma decisao podera falhar, quer porque as
informagdes em que se fundamentou eram escassas e distorcidas, ou porque a
deciszo foi mal transmitida,

4. A utilizacao das regras organizacionais. O conhecimento das regras
organizacionais pode ser traduzido em ganhos de poder. Sevem quer coma luta
contra o arbitrio dos superiores, quer contra as pressies dos inferiores.

4. Pessimismo, ou realismo? A inevitabilidade do poder nas organizacdes

O nosso realismo organizativo € facilmente sustentado. Para que ndo restem
davidas, em Engels identificamas uma, talvez amarga constatagao para a familia
marxista:

(..}"Engels, porém adoptou um tom mais “realista”, argumentando em
OpOsicAo aos anarquistas que nda era possivel ter organizacdo sem autoridade(.a
imposicdo da vontade de outra sobre a nassaj) e afirmou que ela “pressupde a
subordinacda”. As forgas da natureza, argumentou ele, exigem que a organizacao
do trabalho seja feita “de maneira autoritdria”. Assim, “uma certa autoridade,
ndo importa comao seja delegada, e.. uma certa suhordinagdo, sd0 coisas que
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independentemente de toda organizagdo social, nos sdo imposias, juntamente
com as condicoes materiais(.) (.} é absurdo falar do principio da autoridade
como absolutamente mau, e do principio da autonomia como absolutamente
bham. (..} Rejeitov a sonha anarco-sindicalista da abolicda do poder (como
controla) e autoridade (por imposicda) dentro da esfera da producdo. Embara
sonhasse com o seu desaparecimento na esfera paolitica.

O pessimismao do realismo organizativo foi confirmado mesmo no interior das

organizagoes formalmente e tipologicamente voluntarias e democréaticas. Isto
mesmo nos revelou R Michels na célebre principio da “lei de ferro da
oligarquia”. As teorias das elites confirmaram e inevitabilidade das massas
ficarem sujeitas & influéncia e ao poder das elites dirigentes, seja pela accdo
dominadora destas, seja pela apatia daquelas. As minorias governantes,
colegiadas ou monocraticas, seriam indispensaveis a existéncia da organizacdo.

Mesmo em organizagdes com vocagao demacratica e missionaria os “efeitos
perversos” resultantes da sua complexidade e crescimento transformam-nas em
organizagpes estruturadas e estruturantes de diferenciagdes de poder e de
privilégios (configuragties meritacréticas, configuragbes burocraticas fechadas..).

As romanticas experiéncias de democratiza¢ao das organizagdes empregadaras
de trabalha (em cbediéncia a pressupostos idealogicos ¢ nao
culturais—veremos), revelaram a sua clara ineficacia, e que para além da
democracia interna ter conduzido a uma maiar burocratizagao e centralizagdo do
poder, nem todos os, teoricamente, potencialmente beneficiados estariam
particularmente interessados nesta modalidade organizativa, isto ¢,
beneficiariam dela.

Assim, partimos da inevitabilidade da existéncia de estruturas diferenciadas e de
desiguais relagdes de poder em torno do controlo dos recursos disponiveis no
seio de qualquer organizagao, relacdes que se estendem a apropriagao desigual
dos excedentes materiais e dos privilégias sociaimente geraclos. O poder esta
associado as desigualdade de recompensas, privilégios e Gportunidades. Porém, a
diversidade estrutural para além de expressar as contingéncias ja tratadas,
também expressa a contingéncia cultural. '

5. A cultura, o poder e as estruturas organizativas

A cultura e o poder constituem fendmenaos sociais estreitamente articulados. Os

“estruturalistas mais radicais vém a cultura como dimensdo idealdgica
dissimulante do poder e dos interesses, outros olham o poder camo decorréncia
das culturas nacionais (Hofstede:1984), ou também como produto das relagdes
sociais mediadas por relagtes de poder (subculturas em Sainsaulieu).

A semethanga do que fizemos anteriormente, limitamo-nos a breves referéuncias
sobre obras que julgamos significativas.
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G. Morgan, na capitulo dedicada & cultura propGe-se explorar as ideias
seguintes112);

——a organizagio € ela propria um fendmeno cultural gue varia com os estagios
de desenvalvimeto das sociedades.

—a cultura varia de sociedacle para outra, o que ajuda a explicar as vatiagoes
arganizacionais.

—existem padroes de cultura e de subceulturas, identificaveis ouer entre
organizagoes, quer intra-arganizacoes.

A cultura expressar-se-ia na linguagem, nas normas, nas cerimdnias e muitas
outras praticas sociais comunicando ideoiagias, valares e crengas que orientam as
accoes concretas. A propria gestdo seria uma pratica ideoldgica uma vez que
promove adequadas atitudes, valores e narmas, meios destinados a motivar e
contralar os empregados (138). Acrescentamos, esta producan de realidacdes
favoraveis aos detentares dos Iugares de dominagao constitui a farma simbdlica
do poder.

Dito de outro mado (Baptista:1985), em todas as organizages existe uma dupla
divisdo do trabalho—técnica e social—implicando a divisdo entre fungdes
operacionais e integradoras. Estas Gltimas subdividem-se na gestao funcional (o
papel de coordenagao) ¢ na gestdo da ordem—transmutagao do poder em
autoridade, nomeadamente pela instrumentalizacao da dimensao simbdlica do
poder. £ esta gestdo da ordem que Morgan refere.

Retomando G. Morgan, ele desenvalve tracos especificos das culturas nacionais
de diversos paises que influenciam os padrtes organizativos. Do singular Japao
combinando tradigdes feudais e agricolas com os valores industriais, onde o3
“team”, a recusa do individualismo, o proteccionismo da organizacao, valor
atribuido & antiguidade, a hierarquia como um servico mutuo, aos UsSA com o
seu individualismo competitiva e apelativo aos vencedores, ao individualismo
meritocratico.

Quiros estudos (Sainsauliew,154) comparatives da influéncia das culturas
nacionais revelaram o fascinio dos Japoneses pelo raciocinio individual, os
abjectivos pessoais e a individualizagao das relagdes sociais das franceses. Ou o
fasciniao que estes evidenciaram perante os Japoneses face ag consenso, a
cooperagan, a comunicacio transparente e ao papel regulador e nao autoritario
dos seus chefes.

Mesmo, entre empresas alemas e francesas com as mesmas variaveis estruturais
foram observadas significativas diferengas, nomeadamente ao nivel da
polivaléncia, amplitude do contralo, namero de quadros e critérios de
mobilidade. A prépria burocracia estudada por Crozier € uma burocracia a
francesa, fruto da matriz cultural francesa. Muitos ocutros estudos saa reveladores
da importancia das culturas nacionais ao nivel da estruturacao interna das
organizacoes e das subculturas dos empregados.

Em Partugal tem sido institucionalmente divulgado a superioridade dos
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modelos de organizagao escandinavos do trabatho operaria sem, muitas vezes, se
referir a importancia dos modelos culturais que os envolvem e penetram.
Recenternente ouvi um gestor portugués formado nos USA e Suiga a lamentar-
se que o principal obstaculo as suas mudangas organizacionais residiam nas
mentalidades dos seus empregados. Queixou-se que o portugués medio prefere
ter alguém a decidir por ele e que tem pavor a liberdade, mentalidade
bloqueadora dos seus propositos de inovagao organizativa,

Estas e outras reflexdes podem melhar ser compreendidas mediante o gstudo
desenvolvido por Hofstede.

Antes porém, queremos afirmar que algumas das suas variaveis possuem
alguma continuida relativamente as variaveis de Talcott Parsans (Parsons, 1984,

p.71}:
Afectividade/ neutralidade afectiva; auto-orientagdo/orientacdo colectiva;
universalismo/ particularismo; atribuicao/realizacdo e

especitidade/ difusividade.

Este mesmo autor, a proposito da estrutura ocupacional incustrial considerou
como sua caracteristica primeira, um sistema de papéis universalistas,
neutralmente afectivos, aquisitivamente arientados (172) e retacionalmente
disponiveis para a mobilidade geografica e social . 530 as orientagtes da logica
liberal-capitalista

Claro, em oposicao as sociedades tradicionais, ao mundao rural, a familia, ao
sistema feudal e de castas.

Portugal nao tendo teito a ruptura com a pré—modemidade, com o espago rural,
(mantém ntimero significativa da sua mao-de-obra ligada a actividades rurais),
sem forte mabilidade e ainda dependente das vinculagdes afectivas e protectoras
da instituicdo familiar revelara, certamente, caracteristicas distantes dos paises do
norte da Buropa e dos USA. Muitos tém sido os estudos reveladores da
subcultura da populagio rural recentemente integrada nos espagos racionalizados
industriais, ou que se mantém estruturalmente ambivalentes—semi-
proletarizados.

Hofstede, define cultura como um agregado interactivo de caracteristicas
comuns que influencia as respostas dos grupos humanos aa seu envolventg21),
Ou também como um programa colectivo da mente com que se distinguem os
grupos uns dos outros (21). Programa duradouro, contudo as vezes alteravel, nao
pela mudanga de valores (idealismo) mas mais facilmente através da alteracao
dos comportamentos, de alteragdes do envolvente social (23). Sendo assim, em
Portugal estarao a ocorrer mudangas nos seus valores devido a introdugao de

navos relacionamentos sociais nas organizagdes? Cremos cue simt

A obra em questao testou quatro variaveis em dezenas de paises, estabelecendo
as implicagdes destes pragramas mentais nacionats nas estruturas arganizativas.
Interessamo-nos particularmente pela distancia ao pader, aversao (evitamento) a
incerteza e individualismo-colectivismo.

Apresentamas uma comparagao destas variaveis entre Portugal, USA, Franga,
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Reina Unido, Alemanha e Japao.

Distancia ao Poder {(num intervalo de 11 a 94)

Portugal —> -5 que a Franga;+ 23 que USA;+ 28 que UK:+ 6 que Japiio; +28 que Alemanha
individualismo (num intervalo de 12 a 91)

Portugal —> -44 que a Franga; -64 que USA; -62 que UK; - 19 que Japdo; -40 que Alemanha
Aversdo a incerteza (num intervalo de 8a 112 )

Portugal —>+18 que a Franca;+358 que USA; +69 que UK; +12 que Japiio; +39 que Alemanha

Na apiniao de Hofstede, a desigualdade de poder no interior das organizacoes &

nao so inevitdvel como funcional — é a_esséncia das organizacoes Esta
desigualdade expressa-se nomeadamente na hieraquia formal.

Por distancia ao pader quer significar o grau de desigualdade de poder entre o
mais baixo indice de poder e o mais elevado indice de poder, ou ainda o grau de
concentracio de autoridade.

Esta distancia ao poder € inculcada nos pracessos de socializacao de uma dada
cultura. Nos dirlamos que se estrutura um “habitus” de classe, de profissdo que
fornecem aos individuos mados muito particulares de encontrar um equilibrio
entre o seu desejo de liberdade e a necessidade de estabilidade e seguranga, entre a
a necessidade de poder individual e a aceitacdo do poder dos dominantes, entre a
independéncia e 0 conformismo—um pacto social. Esta interdependéncia &
afirmado por Hofstede, ao verificar cue nao existe maior pressdo dos
subordinados para encurtar a distancia ao poder nos paises onde ela & mais
significativa.

Onde existe maior distancia ao poder tende-se para uma polarizacao reactiva,
preferindo-se, ou a via democratica, ou a autocratica, enquanto onde existe
menor distdncia ao poder empregados e dirigentes preferem uma gestao
consultiva(73). Estas predisposictes culturalmente diferenciadas manifestam-se,
quer espontaneamente par uma delegacao de facta nao alimentada por ideais
idectagicos onde existe baixa distancia ao poder, quer ndo espontaneamente na
insisténcia em modelos formais de participagcao idealizados (consethos de
trabalhadores, comissoes de representantes...) , mas de facto menos
participativos—polarizagaa entre independéncia ideal, idealdgica e dependéncia
desejada. As praticas formais de participagéo e as consultas informais a0 mais
faceis nos paises nordicos do que nos latinos (82) Nos USA, existe baixa
formalizagao da participacdo, mas elevada participagdo informal
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As variacoes desta distAncia ocorrem também segundo a variavel ocupagao
profissional ligadas aos graus de educagao formal. Em pafses como o México
(latinos em geral) a distancia ac poder € grande para todas as ocupagtes
profissionais. Por seu lado, na Grac Bretanha as distdncias ao poder variam
significativamente segundo aquela variavel com baixissima distancia nas mais
habilitadas. O japao mantém uma regularidade, quer na distdncia média ao
poder, quer ao nivel das diferenciagdes inter-ocupagdes—sdo intermédias (79).
Finalmente, wma lei de ferra? Segundo Hofstede, o desejo de poder nao é
alimentado pelo sentimento de insatisfagao decorrente da maior distadncia dos
subordinados aos seus superiores, mas pela satisfacao. Ou seja, quanto maior € a
distancia ao pader, menor é a pressao para reduzi-la—o tal ponto de equilibrio
culturalimente determinado. Sendo verdade, este postulado coloca problemas na
investigacao dos sentimentos perante o poder

As consequéncias nas organizaches sao svidentes. Onde existe maior distancia ao

poder, existe maior centralizagao, altas piramides, muitas supervisores, grande
diferencas salariais, baixas qualificacdes nos escaldes inferiores e maior
valorizacaa daos colarinhos brancos(107).

A variavel aversio 3 incerteza (tal como a terceira variavel) mostra-se

interdependente com a disténcia ax poder.

A incerteza, como insistentemente o realcdmos, € uma caracteristica do
envolvente das organizagoes modernas, que internamente procuram reduzi-la.
O modo organizativo de lhe fazer face varia culturalmente. A capacidade de
resistir & incerteza reflecte-se nos graus de burocratizagdo, na capacidade de
introduzir mudang¢as organizacionais, na mabilidade profissional, no turm-aver,
etc. Dois grande blocos de paises podem ser agrupados. De um lado os latinos
com maior aversao a incerteza e, no outro, 0s nordicos e as de cultura inglesa
com menor aversao—necessitam de menores proteccionismos burocraticos que
garantam a previsibilidade.

Este grau de aversao manifesta-se no grau de estrutragao das actividade. Das
consequéncias organizacionais destacamos:

—Maior estruturagao das actividades, mais regras escritas, grande ndamero de
especialistas, maior standardizacao, directores envolvidas em detalhes, directores
menos capazes de tomar decisdes de risco; baixo turn-over; maiar niimero de
camportamentos ritualisticos; maior poder resultante do controla da incerteza.

Este quadro relativiza culturalmente os trabalhos de M. Crozier sobre a
burocracia a francesa ¢ a sua énfase no significado das incertezas comao fonte de
poder—maior em Franga e Portugal do que nos USA, UK..Como afirma
Hofstede, a aversdo a incenteza afecta o exercicio do poder nas organizagtes(.) O
poder nas organizactes é também exercido através de grupos e subsistermnas da
arganizagdo sendo este tipo de poder fortemente afectado pelo controlo da
incerteza Se as normas sociais sdo de baixa tolerdncia pela incerteza, entdo
aqueles gue a controlam terdo mais poder do que onde a incerterza & mals
tojerada(144)




Finalmente, o grau de individualismo também modela a atitude de organizados

e oreanizadores e as relacdes de poder. Onde existe maior colectivismo existe
uma maior dependéncia dos homens relativamente a organizagdo-—caso do
Japao e de Portugal Também aqui o envolvimento & mais moral e menos
calculista. Sao de um modo geral os paises mais pobres e com uma elevada
distancia relativamente ao poder que mais moralmente se envolvem nas
organiza¢des—a sua dependéncia € maior e, claro, o seu poder € menar.

A relagao entre elevada distancia ao poder e 0 baixo individualismo nao ¢ um
principio universal. Por exemplo, a Franga combina um elevado individualismo
com elevada distancia ao poder e outros paises combinam estas varidvels em
graus diversos. No cruzamenta destas duas variaveis, Portugal surge poximo, de
entre outros paises, da México, Grécia, Turquia e Chile.

As consequéncias do elevado individualismo reflectem-se, por exemplo, numa
independéncia emocional relativamente a organizagao em favor de um
envolvimento calculativo, maior atracgio por liberdade e pela mudanga de
emprego, ¢ desejo duma maior autonaomia, 0 encorajamento das iniciativas
individuais, maior valorizagao das decisdes individuais do que as de grupo,
etc.—no lado oposto estara o caso japonés,

Portugal, paises latinos em geral, paises mediterranicos, islamicos e japdo,
integram um gupo onde existem organizacOes mais burgcraticas € piramidais,
enquanto que USA, paises escandinavos ¢ UK possuem uma organizagdo mais
implicita, mais obediente das exigéncias do mercado—UK e USA sé0 os pais e 0s
melhores continuadores das sociedades capitalistas.

Os portugueses sentir-se-do melhor nas empresas japonesas instaladas em
Portugal no que nas norte-americanas? Preferem organizagtes centralizadas e
hurocratizadas, modelas mais mecancios que reduzam a sua participacao no
poder, a incerleza e 0 arhitrio? Segundo a tese de Hofstede, sitm, embora varie
com os niveis hierarquicos das categotias profissionais.

Sendo assim, teremaos em Portugal os anticorpos tipicos (efeitos perversos) das
orghnizagoes mecanicas? Em vez das dialécticas positivas que aumentam o
volume de pader e as sinergias, teremos frequentes dialecticas negativas
perversas?

Concluimas esta nossa problematica tedrica com um abreviada referéncia ao
contributo de R. Saisaulieu (Sainsauliey, 1985) para a capacidade das organizaghes
produzirem as suas praprias culturas e subculturas particulares. Uma vez que
temos falado do relativismo cultural, teremos de interpretar o contributo deste
autor integrando-o em cultura nacional individualista, com grande distancia ao
pader, em grandes organizactes empregadoras de muita mao-de-cbra
desqualificada feminina e emigrante—TFase B do trabalha operario. Seja coma
for, a colocagao das relagdes poder no centro das suas preocupacgdes justifica a
nossa atengao.

As empresas nao se limitam a reproduzirem a diversidade de culturas que
recebe. Cada grupo de trabalho desenvolve uma aprendizagem de uma cultura
particular em trés eixos:

a, a cultura anterior (homens, mulheres, rurais, au urbanos, com uma cuitura
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de trabalho, urna cultura proﬁssional adgquirida anteriormente)

b. a situacaa de trabalho propriamente dita, a categoria profissional, as condigtes
{écnicas, a natureza do trabalha.

c. a situacao estratégica nas relactes de poder ao nivel da politica da direcgéo, do
sindicalismao, das conflitos sociais g, muito particularmente, as relacties de poder
particulares nos locais de trabalho.

As subculturas, produtos produzidos através das experiéncias e oportunidades
criadas nas locais de trabalho, traduzem modos de implicagdo activa ou de
alienagio, formas de conformismo, ou de contestacao, orientactes individuais ou
grupais.

As identidades sociais produzidas nos espagos estruturados do trabalho, passam
pelas_experiéncias de poder, pelas experiéncias de afrontamenta dos seus desejos
de reconhecimento num contexto de desigual e complexo acesso ao pader {342).
A identidade dos sujeitos fica intimamente ligada ao poder, meio pelo gual nas
suas_experiéncias sociats paderao impar e fazer respeitar a sua diferenca, a 10gica
do seu desejo (342). Sainsaulieu afirma: face ao risco de perder a oportunidade de
reconhecimento de sie a passfbf]fdaaie de edificar uma racionalidade pessoal, o
sufeito no conflito toma consciéncia das suas forgas e das do adversario(347),

As proprias categorias profissionais revelam subdivisfes culturais uma vez em
condicoes de oportunidades estratégicas diferentes. Sainsaulieu (241) etaborou
um sisterna de dois eixos para explicar as correspondéncias entre posigtes de
pader e as relaghes humanas no interior das organizacdes. No das abcissas, o
pader nas comunicacoes {(da total auséncia de transmissao de informagao,
passando pelo controlo das comunicagbes internas até ao controlo das relagtes
com o envolvente) e no das ordenadas, o poder na_aplicacdo das regras de
trabalho (da execucdo passiva das regras a auséncia de formalizagao, ou
formulacao das regras pelos “experts”, passando pela interpretacao das regras em
casos especificos e a mudanga formal do conteGdo das regras).

De acordo com os pontos de cruzamento, assim 0s operérios revelam as
subculturas de retraimento e de upanimismo; os empregados as subculturas
individualista, ou do compromissg; s técnicos a subcultura de afinidades
selectivas e, finalmente, as quadros as subculturas da_integracig estratégica e da
rivalidade democratica.

Ainda em funcao do quadro constituido apresenta quatro grupos constituidos
relativamente as modalidades de acessa ao poder, que determinam quatta modos
de reacgao a autoridade nas relagtes humanas de trabalho (243/4).

— O _grupo dos descomprometidos, € composto pelos trabathadores sem podet
face as regras e comunicagdes, exprimindo no seu comportamenta uma forte
dependéncia relativamente & autoridade. § o caso das mulheres e emigrantes na
condigao de operarios desqualificados e das mulheres empregadas sem
qualificacao. Dado as condicoes alienantes de trabatho, as suas motivacoes
estratégicas dirigem-se para fora do trabalho (familia, pais de arigem..}.
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—Q grupo em fusdo designa uma situagao onde a colectividade de trabalho &
fundamental, mas o0s seus constrangimentos (poucas aportuniclades pela escassez
de poder), fazem com ¢ue o grupo funcione com relativa indiferenga dos seus
membros. Este agregado acaba por funcionar na dependéncia dos lideres
informais que harmonizam as clivagens existentes. 530 os operarios
especializados (OS) (perante a perda constante dos seus poderes individuais) e 0s
empregados antigas e bloqueados que integram este grupo de fusdo, ou
unanimista. '
Nos quadros podera surgir esta fusdo quando ficam impaossibilitados de jogar as
suas estratégias individuais. A falta de meios de poder que lhes permita
estabelecer diferencas significativas nas trocas relacionais conduz a uma
organizacao rigida da colectividade e a reivindicagoes proteccionistas face a
autaridade formal.

—O grupo_de exclusag inclui 0s novos operarios profissionais (muito
qualificados) e os agentes técnicos. Orientam-se por afinidades selectivas e pelo
separatismo. Possuem poder proximo dos “experts’e experimentam uma
mobilidade profissional, que pouco se ajusta a largas solidariedades com seus
pares. A sua relagdo com a autaridade & mais personalizada.

A ltima situagao diz respeito a situagtes de muito poder. Eles podem
constantemente redefinir as regras que eles mesmo produziram, dado o seu
poder de “expert”. A vida colectiva & pensada como uma fonte de solidariedade
activa e repousa em principios democraticas. Como sa0 1icos em poder padem
facilmente suportar a condigdo de minoritarios. A negociagao, a discussao e o
afrontamento fazem parte das suas praticas. A a autoridade ¢ a deles!

Este modelo é no minima pedagogico, alertando para a importancia dos recursas
de poder na constituicdo das estratégias dos actores sociais nos locais de trabatho.

6. Um outro contributo para uma methor definicdo do poder

Concluimos este percurso em obras que incidiram as suas preocupagoes nas
questdes do podet, caom O contributo de Bacharach (Bacharach:1994), para uma
melhor precisao conceptual. Esta obra dirige-se para a analise do poder e da
politica no interior das organizagdes. Comega por escrever que as organizagdes
nao sao, nem entidades racionais e harmoniosas como foram celebradas pelas
“managerial theory”, nem arenas do apocalitico conflito de classes projectado
pelos marxistas(1). Defende que a vida organizacional é dominada por
interacgdes politicas. Consistindo_a politica no uso tactico do poder para manter,
ou obter o contralo real ou simbdlica de recursos—poder assaciado ao controlo
dos recursos, oportunidade de acesso a recursos. Enfatizando a existéncia de
grupos de trabatho, grupos de interesses e coalisdes, afasta-se dos que apenas vém
as comportamentos como pré-determinados e apoliticos . Nao aceita que apenas
as elites organizacionais se envolvam em lutas politicas e que os restantes
permanegam indiferentes a ela, nomeadamente a distribui¢do dos recursos(9).

Como, a generalidade dos autores toma como primeira definicao de poder a
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visan Weberiana (Weber:1978, 53), relacdo sacial entre dois ou mais actores, em
que um deles estd em condigties de por em pratica a sua propria vontade, apesar
da resisténcia dos outros.

Interessa-nos, para j4, a distingdo entre autoridade, poder ¢ influéncia. Vamos
evitar fazer as citacoes de citagoes. Faremos apenas referéncias as diversas
perspectivas:

a. Distingao entre poder e influéncia: o pader seria inerentemente COeTCIvO
implicando submissao involuntaria. A influéncia seria persuasiva implicando a
submissdo voluntaria(12).

b. Qutros autores fazem coincidir © poder e influéncia, enquanto a autoridade
seria um caso especial de poder(27).

c. Ligagao da autoridade as posicdes hierarquicas e a influéncia as diferenciactes
disfuncionais (29).

d. A autoridade é o direito de tomar decisdes que afectam as actividades dos
autras na organizagdo. Este direito € legitimado pelos papéis organizacionais
senda aceites sem o julgamento intelectual ou maral. A obediéncia &
inquestionada. Pelo contario, o exercicia da influéncia supde a nao suspensao das
faculdades criticas.

e. Pode-se exercer influéncia, sugerindo, participando em discussoes, persuadir,

mas sem tomar a decisao final—nao se exerce autoridade, esta ¢ o direito a
decisao final.

f. Autoridade exerce-se de cima para baixo, enguanto a influéncia é exercida em
todas as direccdes e sentidos.

Pa muitos analistas tal como para Bacharach,_a autoridade e influéncia sao
diferentes aspectos do pader. A autoridade é estactica, estavel e fundada nos
aspectos estruturais do poder (posigaan), enquanto que a influéncia é dinamica,
fonte de inovacio e mudanca, baseando-se menos na estrutura. Pode
fundamentar-se em outros recursos—personalidade, competéncia e
oportunidade. Enquanto a autoridade estd bem definida, as fontes e fronteiras da
influéncia nao. Enquanto a autoridade esta legitimamente formalizada a
influéncia nao, € informal.

Para este autor, 0 poder supde que 0s subordinados podem exercer poder, que Q
poder ¢ multidireccional Influéncia, concerteza é o multidireccional aspecta do
poder. Permite aos subordinados a capacidade de manipulagdo das superiores, e
fornece aos superiores a capacidade de obter das seus subordinados mais do que
est4 estabelecida nas obrigacoes dos seus papéis faormais (41).

V. (s conceitos dominantes
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Salientamaos:

— QO conceito_de poder, enquanto meio nuclear das acgdes socials, em suas
versaes: autoridade e influéncia. Esta (ltima informal, n&o necessariamente
legitima, que pode tomar contornos politicos do cada um para si

Ligado & apropriacao e ao controla dos recursos e & resolugao dos contlitos
politicos.

—Q conceito de valume de poder, ou poder global: fungdo do nGmero de actores
dotados de poder, isto é, capazes de exercer influéncia nos seus e nos outros
compartamentos, O volume cresce a medida que o poder formal e informal desce
dos lugares cimeiras para uma descentralizagao vertical e horizontal, rumo as
competéncias. Fungao também do envolvente, das estruturas organizativas, dos
sistemas técnicos, dos niveis de qualificacdo da mao-de-obra, da informacao, da
cultura arganizacional e do programa mental nacional.

—Q conceito de actar social estratégico; individuo que embora constrangido pelas
condicoes estruturais nao as reproduz passivamente. A sua motivagao pela
independéncia, liberdade e poder faz dele um agente social dinamico, aclivo,
empenhado em maximizar o seu poder pessoal segundo a estrutura de
oportunidades, nomeadamente ha exploragdo das incertezas organizativas.

—Q conceito de arganizacdo politizada: organizactes comao campos sociais de
posicdes de poder e de lutas pelo poder—legitimas e ilegitimas—, mediante as
quais os diversos agentes procuram impdr 20s seus pares ¢ ao todo, a realizagao
dos seus pontos de vista e dos seus interesses. Organizagao interpretada como
lugar onde se manifestam tentativas de dominio segundo as orientacdes
burocraticas, ideoldgicas / culturais, meritocraticas e estratégicas.

— O conceito de contingéncia estrutural; o volume ideal de poder esta
dependente de um conjunto de variaveis. Aqui salienta-se o grau de incerteza do
envolvente global da organizagao e 0s envolventes especificos que recomendam
organizagdes, ou subunidades mais mecanicas—centralizadas e formalizadas
com baixo volume de poder—ou mais orgénicas—com elevado namero de
interdependéncias e consequentemente maior volume de poder.

—{ conceito de contingéncia cultural: os programas mentais nacionais traduzem
compromissos diversos, nomeadamente entre a vontade de dirigir, dominar e
controlar e o desejo de ser dirigido, dominado e controlado, ou entre a vontade
de independéncia e o gosto pelo risco e a aversdo a incerteza—a distancia ao
poder é culturalmente definida, bem como o grau de individualismo ¢ de
aversdo a incerteza.

—QO conceito de subculturas organizacionais: traduz modos de implicagdo nos
sistemas relacionais e nos fins da organizagao, em grande parte determinados
pelo grau de acesso ao poder.

A

— QO congeito de poder organizacional: ¢ uma complexa e contingente
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combinacgao dialéctica de varios sistemas de influéncia internos e externos—em
que alguns padem ser preponderantes —que agem no sentido da concretizacao
dos resultados organizacionais.

VI Os paradigmas dominatites

Sabernos que 0s_ modelos mecanicos e funcionalistas, ignoram, au estigmatizam
o conceito de poder. Qu entao vém-no unicamente como capacidade de
realizacao do sistema social, isto  ao servi¢o das formagdes globais. Diversidade
de interesses eventualmente divergentes, ou incompativeis, poder coma recursa
essencial da acgao social estdo ausentes do paradigma funcionalista.

O paradigma estruturalista radical intergssa-nos nao propriamente a visdo
bipolarizante a apocalitica marxista (embora a condigcdo estrutural assalariado
detentores dos meios de produgao nio seja de moda algum negligenciavel), mas
mais os novos modos de dominagao sacial segundo critérios de poder seja ele
racional/legal(Weber), ou nao.

Como a nossa problematica o sugere, buscamos um compromisso entre os
contributas das determinismas estruturais expressados nas diversas tipologias e
teorias da contingéncia, com a saciologia da acgao de inspiragao webetiana
baseada na intervencado dos actores sociais (sociais, porque portadores de poder),
ndo redutiveis a tais constrangimentos. Sendo o mundo organizacional
moderno constrangido mais pela incerteza que pela previsibilidade, &
fundamental a recurso a este paradigma.

A nogao de dualidade_estrutural de Giddens sintetiza o nosso paradigma:
estrutura e agentes sociais em interacgdes dinamicas de desconstrugaa e
construcao de estruturas relacionais.

Os paradigmas poderao ser simplificados nos esquemas seguintes(Boudan: 1990):

Paradigma estruturalista

Existindo as condictes estruturais A, B, C, D,.N———>entao “I . Existem
tendéncias objectivas e anteriores para emergirem determinados fendmenas.

A existéncia dum conjunto de caracteristicas pré-existentes e ligadas entre si
criam condigoes objectivas de previsibilidade de determinados fendmenas. As
tipologias e a teoria da contingéncia estrutural fundamentam-se neste principio
estruturalista.

As estruturas podem ser mais fechadas ou mais abertas conforme o grau em que
reduzem/bloqueiam, 05 espagos para a accdo estrategica. O seu grau de
ambiguidade ou de clareza também afectam o grau de previsibilidade dos
compartamentos
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Paradigma compreensivo e gstratégico (inspiragao weberiana)

M=MmSM’

O fendmeno observado M é fungdo da acgao “m”, a qual depende da situagaa 5
do actor, sendo esta situagao afectada por dados macrassociais M. Os fenémenos

getrais sao resultantes da agregacao das acges individuais.

Os termas “mS” fornecem a dependéncia da decisao relativamente a estrutura
da situagdo, esta por sua vez dependente de dados macrossaciologicas. O
comportamento observado sera resultante da intervengao estratégica do actor
portador de um “habitus”(profissional, de class.) e segundo a estrutura da
situacac (mais ou menaos constrangente, com maiores ou menores
oportunidades para a acgao estratégica).

Para compreender “m” interessara conhecer a estrutura da situagao dada, as
condicdes onde agem/interagem OS actores—maior ou menor indefini¢ao,
raridade das competéncias, centralidade nas comunicagoes, etc.

V1L O modelo de andlise

Ele pode ser simpliﬁcado em trés momentos:

Parametros de controlo Parametros mediadores Param. de eficacia
(poder)
Escolha da realidade Tipo de tecnologia social Indicaclores de
estudada do poder eficicia do poder

1. Formulacao das hipGteses

Formulamos um conjunto de hipoteses, outras tantas conjecturas e dedugoes
provisdrias e talvez audaciosas, que serao submetidas a testes que as refutarao ou
confirmario. Elas serao o fio condutor da investigagao sujeitas a ajustamentos
com o decorrer do mesmo.

12 Hipatese

1. Os modelos culturais manifestam-se em sistemas sociais com configuragtes de
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poder singulares. :
1.1. A configuragéo de poder caracteriza-se pelo seu poder globat ou volume de
poder.
Dimensodes e sub-dimensoes do poder global:
a. Estruturas formais
piramidais / achatadas(niveis hierarquicos)
amplitude do controlo
grau de formalizacao
-processos de trabalho
-resultados
mecanismos de consulta e participagao
sistemas de influéncia dominantes
-poder da autoridade hierarquica
-pader das competéncias

localizagdo do poder legitimo de decisao

poder simbdlico (cultura, formagdo profissional)

b. Avaliégéo do poder global decorrente dos actores
posicao relativamente a formalizagao/burocratizagao:

-auséncia de farmalizacao (regras estabelecidas pelos praprios)
-oportunidade de mudar formalmente o conteudo das regras
-possibilidade de interpretagdo das regras caso, a caso.
-eXeCucan passiva das regras

opartunidades existentes (e as desejadas) para:

-decidir sem consulta prévia (formal/ informal)

-exercer influéncia horizontal e vertical-pericdicidade e intensidadle
-negociar e discutir

-discordar dos superiores hierarquicos

sentimentos relativas &;

-distribuicio das responsabilidades
-distribuico da autoridade para decidir
-distribuicao da informacao

46




-4 subsidiariedade da decisaa organizacional
importancia atribuida pela organizacao a varios papéis da sua funcao
-comandar, animar a equipe, negociar, informar, etc.
diagnosticar padrodes de dependéncia e interdependéncia

-identificar de onde vem a ajuda para a tomada de decisdes,
especialmente perante decistes criticas.
-idtentificar quem precisa de ser convencido. Algumas interrogagoes

poderao ser colocadas:

-de quem necessita colaboragao e como a obtém
-guem podera atrasar ou dificultar o que pretencle
-quem sao os amigos e aliados

¢. Qualidade do comando/ controlo
-orcamentos
-dhiversidade de recursos humanos e técnicas

-dimensao temporal das decisoes

d. Outras dimensdes
oportunidades de mobilidade profissional

processos de determinagao salarial
diferenciag®es salariais e simbdlicas

22 HipGtese

As configuragdes de poder produzem indices diversos de coesao/integracao
Avaliagao das atitudes e comportamentos dos actores estratégicos

a. grau de transmutagdo do poder em autoridade (cooperagao), ou grau de
politizagado (ndo cooperacao). Avaliar as dimensoes:

-representacao de si e dos outros

- 0 estado da cooperacdo nas interdependeéncias
- as relagOes entre experts e decisores oficiais

- eslratégias face as regras

- allancas ¢ coalistes
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- a informalidade em geral

b. Integracao nas normas e nas regras do jogo. Analisar as dimenses:

-atitudes face as haras extraordinarias

-atitudes face as reunides

-atitudes face a politica salarial

-atitudes face as promocgdes

-atitudes face a oportunidadle de realizagao do potencial pessoal
-convergeéncia entre as finalidades pessoais e 0s valores da empresa
-avaliar o sentimento face a competitividade existente

¢. Identificacao das subculturas relevantes

32 hipGtese

As relacdes de poder contribuem para o grau de eficacia organizacional

a. ponderagia da informacgao obtida anteriormente

b. dimensdes relalivos a eficacia;

-grau de diticuldade em introduzuir inovacoes

-namero de inovagdes introduzidas

-indices de qualidade e de produtividade

-evolugdo do volume dos bens e servigos produzidos

-capacidade da adaptabilidade aos desafios e situagdes desfavoraveis
-outros

2. Escollha do abjecta de andlise

Escolha das organizagdes

O gue escrevemos na problematica tedrica em termos da contingéncia relativa as
configuracties de poder, bem como a eficacia do mesmao, ensina-nas a tomar
precaugdes na escolha das organizagdes que desejamos comparar.
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Seleccionaremos empresas que tanto: quanto posstvel passuam as mesmas
varidveis estruturais, para assim trabalharmos. a’ cultura como variavel mais
independente e mais correlacionada com a conﬁguragao de poder. Em principio,
seleccionaremos uma empresa norte amerfcana uma portuguesa e uma
japonesa. -

O mesmo processo de esccﬂha devera ser adoptado relativamente as
subunidades-—departamentos, servigos, ’fung@es categorias profissionais, au seja
relativamente aos actares mdmduais OU grupos.

De entre as varzavels da envolvente e m’cemas que devem revelar semelhangas,
salientamos: : SR

—Os mesmas bens ou servicos produzidas ou prestados

-—-Q tipo de coalisdo externa (passiva, dominada, dividida)

—O capital dominante: pr'lvada estatal, estrangeiro.

--As interdependéncias com os espagos urbanas e rurais

~ A canjuntura e o campo de oportunidades, quer para a empresa, quer para os
empregados.

— (O tamanho (nmero de trabalhadores)

—Q nivel de complexidade, de dinamismo e de incerteza dos envolventes.

—O grau de complexidade dos sistemas técnicos.

— A estrutura da mao-de-obra, quer quanto as habilitactes, as qualificacdes, quer
quanto a condigdo masculino /feminino.

—Q grau de regulagao institucional, au de mercado da relagao salarial.

Escolha dos actores sociais, individuais e colectivos

O procedimento a adoptar obedecerd, no que for possivel, aos adoptados na
escolha anterior.

Incidiremos a nossa investigagdo sobre as chefias intermédias, quadros da linha
hierdrquica, quadros funcionais e alguns “experts”

VIIL O caminho da pesquisa

A partida, seguiremos as recomendacoes de M. Crozier, Bernoux e Pifefer. Com o
decorrer da investigagao faremos as carrecgbes necessarias, formularemos as
hipdteses pontuais que sujeitaremeos a confirmacgao/ refutagao.

Quer Crozier (453), quer Bernoux(367) propdem em primeiro lugar o
conhecimenta das particularidades estruturais que funcionam como muitiplos
constrangimentos estruturais, ou seja a identificagén das caracteristicas objectivas.
Eles funcionam como limites que circunscrevem 03 campos estratégicos
possiveis e singulares—organizacdo formal, organigrama, regulamentacao
interna, sistema téchico sao os dados objectivos a partir dos quais se avanga para a
investigagio da substancia social da organizagao.

Em segundo lugar, sugerem que se avance para a deteccdo de zonas criticas e de
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conflito eny torno das ditas caracteristicas objectivas, onde as relagaes estratégicas -

se canstituem para a resolugao dos problemas. B

Crozier, evoca a necessidade de um processo hipotético-dedutivo a utifizar em -

sucessivas etapes de observagio, comparagao e interpretagao dos varios pracessos’
interactivas e de troca. Evoca também a necessidade de uma incursdo na vida: -

quotidiana dos actores, verificando os constrangimentos da sua situagao, os
recursos, a margem de liberdade, as alternativas, as oportunidades, etc. (459),
Recomendam a verificagao da subjectividade dos actores construidas em
experiéncias sociais significativas, que serlam tdo importantes quanto os
constrangimentos - ditos” objectivas. Esta subjectividade seria socialmente
construida nas relacoes de poder. Como as atitudes sao prospectivas, traduzem a
percepgao estratégica de actor em resultado da histdria incorporada e das suas
percepgdes e orientagoes estratégicas, a sua medida sera fundamental para dar
conta do sistema de acgao concreta.

Bernoux recomenda a observagdo da informalidade, nomeadamente a
elaboracao de um sociograma.

O diagn©stico do poder (Pfeffer) manda determinar as unidades politicas mais

relevantes para conhecer a estrutura politica da organizacao: departamentaos,
quadros, gestores e trabalhadores sem categoria especial. Ele sugere varios
diagnosticos:

Diagnosticar o poder:

—olhar para as decisdes mais importantes que envolvam actividades
interdependentes que conduzam a desacordos.

—cother indicadores reputativos de poder. Por exemplo pedinda as pessoas que
classificassem os departamentos, posigdes ou categorias em termos do poder que
possuem dentro da arganizagao.

—colher informacdes sobre a influéncia nas diversas decisdes

—calher indicadores representativos de poder. Por exemplo, as posigdes ou
papéis criticos, o controlo de recursos, o controlo de informagao, a capacidade
formal de decisdo. Ou ainda as curricula e as argamentos.

Diagnosticar o poder através das suas consequéncias:
De algum modo, julgamos nos, seguindo a interrogacao de Peter Blay, é
responder a questao dequemeé o principal beneficiada das acgtes da organizacao?

— Identificar os diferenciais de salarios e outras compensagdes simbadlicas.

Diagnosticar os simbolos de poder
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Tarefa dificil, pois eles variam segundo os contextos culturais. Terémos de ser
prudentes perante este relativismo. . -

Diagnosticar o estado das interdependancias

Diagnosticar o uso do poder (acrescentamos) atraves das situagoes de conflito de
pontos de vista, ou de intersses divergentes que exigem 0 uso do poder e da
influéncia (variara certamente de empresa para empresa, em parte segundo a
eficacia do poder simbdlica).

Antec:ip‘hdamente, reconhecemos sérias dificuldades em penetrar nos jogos de
poder, pois a sua forca, muitas vezes, € consequéncia da sua nao superficialidade,
da sua informalidade e mesmo clandestinidade. A sua identificagao so sera
possivel através de muita intuicao, método, grau de confianga transmitida aos
actores em observacaa e tempao. Dilo isto, & facil concluir a nossa prudéncia,
numa investigacao com tempa limitado e desenvolvido em mais de uma
organizacao. R
Talvez tenhamos de compensar esta dificuldade pelo reforgo do estudo das
dimensdes objectivas facilmente observaveis. '

IX Técnicas de investigacao
Uma longa observacao para conhecer o pulsar do poder nas organizagdes e um
inquérito exploratério de natureza qualitativa, a par da recolha de documentagao
e informacgtes objectivadas, revelam-se como 0§ primeiros momentos da
investigagdo de modo a melhor penetrarmos na interioridade da vida
organizacional. Seguir-se-a a realizagao de entrevistas estrutradas
17 fase
Observagao qualitativa intensiva
—observagao directa
—analise documental
—entrevistas centradas e pouco estruturadas
2% fase

Observagao quantitativa mais extensiva

_entrevistas estruturadas com a utilizagao de questionarios
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