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SUMARIO

Politica na Organizacao: convivendo positivamente com o jogo do poder.

Irvando Luiz Hoff

Palavras-chave: poder, lideranga, clima organizacional, participagéo, legitimi-

dade, dependéncia, estrutura, comunicagao, motivacéo, conflito e educacéo.

Esta reflexdo sobre o poder na organizacdo discute alternativas para levar os
administradores a terem uma convivéncia mais positiva com a dimensao politica do
seu trabalho.

N&o se trata de um objetivo a ser alcancado, mas de um processo continuo de
avaliagdo e direcionamento dos conflitos no rumo dos melhores resultados para a
empresa e seus empregados.

Apesar de ndo ser encarado como algo natural dentro da organizacéo, o jogo
do poder sempre ocorre onde ha pessoas reunidas com determinado objetivo, inclu-
sive dentro das equipes de funcionarios das empresas.

Os custos dos conflitos de poder, causados principalmente pela falta de legiti-
midade, pela excessiva dependéncia, pela baixa participacéo, pelas estruturas que
incentivam a segmentacdo, pela comunicacédo deficiente e pela falta de educacéo
politica, sdo extremamente significativos para as organizacoes.

Portanto, encarar a questdo de uma forma realista e desenvolver atitudes e ha-
bilidades para administrar positivamente as divergéncias de origem politica, sao
fundamentais para o lider que deseja criar um bom ambiente de trabalho e trans-

formar a sua organizacdo em uma empresa de classe mundial.



ABSTRACT

Politics in the Organization: coexisting positively with the power game.

By Irvando Luiz Hoff

Key words: power, leadership, organizational climate, participation, legitimacy,

dependence, structure, communication, motivation, conflict and education.

This consideration about power in the organizations discuss alternatives to
bring managers to have a more sociable co-existence with the political dimension of
their work.

It is not a goal to be achieved, but a continuous process of measuring the con-
flicts in order to reach better results for the company as well as the employees.

Although it is not naturaly faced inside the organization, the power game always
occurs when people is united around the same purpose. The departments are no
exception.

The power conflicts costs, mainly caused by lack of legitimacy, by excessive
dependence, by low participation, by structures that stimulate segmentation, by an
imperfect comunaction and by lack of political education, are extremely significant to
the organizations.

Therefore, facing the matter in a realistic way and developing attitudes and abili-
ties to manage positively the divergent politics are basic tasks to the leader who de-
sires to create a good working environment, as well as to rise his company world-
wide.



"Sé se conhece um homem de verdade
no exercicio do poder."
Shakespeare

1. INTRODUCAO

As novas tecnologias e a crescente abertura do Pais aos capitais estrangeiros,
dentro de um novo ciclo de globalizacdo, expdem as organizac¢des brasileiras a uma
concorréncia cada vez maior e exigem a criacao de sistemas de gestado que assegu-
rem o alinhamento de todas as estratégias e a¢des a objetivos bem definidos, elimi-
nando o desperdicio de recursos e criando uma grande mobilizacdo de pessoas e
esforcos para vencer a concorréncia em um mercado maior e mais competitivo. Para
desenvolver e lancar produtos e servicos de padrdo mundial € necessario ndo s6
criar um ambiente favoravel a geracéo de idéias, mas também encontrar formas de
melhorar o clima interno, elevando o grau de confianca, de integracédo e de comparti-
Ihamento de poder e responsabilidades, para que as pessoas se sintam motivadas a
enfrentar os desafios do mundo globalizado.

Essa é uma questdo critica principalmente nas grandes organizacdes, mais
complexas, que possuem um elevado numero de clientes, funcionarios e processos.
A estrutura organizacional, normalmente composta por areas extremamente especi-
alizadas, tende a gerar departamentos auto-suficientes, desconectados ou desa-
linhados em relacdo ao objetivo principal da empresa, lutando entre si em vez de
contra a concorréncia e gerando ineficiéncia, perda de competitividade.

A simples mudanca na estrutura, muitas vezes adotada como solucdo para os
problemas, ndo tem sido eficaz. A experiéncia tem demonstrado que qualquer mo-
delo estrutural, por mais sofisticada que seja, ndo ira produzir bons resultados se as
pessoas, e principalmente a alta administracdo da empresa, ndo souberem trabalhar
em equipe, delegar poder, integrar atividades e atuar com propdsitos comuns.



A ameaca representada pelos concorrentes torna imprescindivel que as varias
areas da empresa se envolvam em projetos comuns, quebrando paradigmas e ul-
trapassando os limites estabelecidos pelo organograma.

Na busca de um trabalho mais cooperativo entre empresas, unidades, departa-
mentos, setores e pessoas, certamente afloram conflitos e situagfes inesperadas,
gue exigem competéncia, seguranca e criatividade dos administradores.

Neste trabalho séo relatadas e analisadas, sob o ponto de vista do poder, situa-
¢cOes e processos de um grande conglomerado financeiro brasileiro, liderado por um
banco de varejo, departamentalizado por unidades de negdcio, de funcéo e asses-
soramento, além de empresas subsidiarias e coligadas.

A andlise buscou verificar, mais especificamente, como o jogo do poder ocorre e
como os gestores e funcionarios se comportam e reagem na defesa de seus espa-
cos e interesses. E claro que a efetividade da gestdo de uma empresa ndo depende
apenas do equacionamento das disputas politicas, mas os levantamentos feitos a-
través de observacdes diretas, da analise dos dados fornecidos pela pesquisa de
clima organizacional, da participacdo em reunides e de entrevistas com funcionarios
de diversos niveis e areas demonstraram, mormente no nivel estratégico, que o jo-
go do poder influencia significativamente, de forma positiva ou negativa, 0 ambiente
e os resultados da organizacéo.

Assim, este trabalho, a partir da analise de situacdes reais do cotidiano de uma
grande empresa, comparadas com experiéncias relatados em livros de administra-
cdo, discute algumas questbes que afligem os funcionarios relacionadas a politica
dentro das companhias e chama a atencdo para algumas posturas e atitudes que
podem tornar o trabalho mais gratificante e produtivo.

O objetivo final €, portanto, propor formas de conviver positivamente com o jogo
politico, tendo a consciéncia de que se trata de um fendmeno cujo gerenciamento
adequado é fundamental para os resultados da empresa, para o sucesso do admi-
nistrador e para a manutencdo de um ambiente de trabalho produtivo e com quali-

dade de vida.



"Toda a forma de poder

€ uma forma de morrer por nada."

Humberto Gessinger

2. O PROBLEMA

2.1 As coisas como sdo e ndo como deveriam ser

Tentar entender e aproveitar positivamente o jogo do poder na empresa € um
desafio que acompanha o funcionario a partir do seu primeiro dia de trabalho até a
sua aposentadoria, apesar de que muitas vezes ele ndo vé o seu trabalho diario
dentro de um contexto politico e ndo consegue compreender por que as brigas pelo
poder acontecem ou sdo “permitidas” no ambito da empresa.

Desde cedo ele descobre que ndo basta chegar no horario marcado, realizar as
tarefas com dedicacao, ser sincero, honesto, transparente e educado. H4 uma série
de outros fatores que devem ser considerados: os relacionamentos dentro e fora de
empresa, a visibilidade perante os chefes, a capacidade de elogiar as pessoas cer-
tas, o tipo de conhecimento detido ou que sera adquirido no trabalho, a posicdo do
orgado dentro da estrutura organizacional. Trabalhar no departamento de auditoria,
por exemplo, era muito importante para Geraldo, que se sentia respeitado profissio-
nalmente e realizando uma atividade técnica de grande importancia para a organiza-
cdo. A decepcéo foi grande, porém, quando decidiu mudar para outro departamento
e tentar aplicar |4 todas as experiéncias e conhecimentos adquiridos na area de con-
trole. Todos as pessoas que o haviam elogiado anteriormente, passaram a olha-lo e
tratd-lo de forma diferente, colocando obstaculos para a sua promoc¢ao. Sera que as
pessoas das unidades que antes o elogiaram somente o fizeram para evitar proble-
mas com a auditoria? Sera que o trabalho realizado como auditor ndo foi bem feito?
Os seus companheiros de trabalho estariam com inveja? Esses eram alguns dos
guestionamentos que Geraldo se fazia. Finalmente, o diretor decidiu nomea-lo para
0 cargo, ndo sem antes comentar com seus pares que "o funcionario ja havia se re-
cuperado dos tempos de auditor e que era melhor té-lo na equipe do que criando

problemas na auditoria”.



O exemplo do auditor € muito interessante porque demonstra claramente um
aspecto que é fundamental, principalmente para quem atua nos niveis mais altos da
empresa: entender que ha uma diferenca entre o que acontece e o0 que deveria a-
contecer na organizacao. O auditor tem como uma de suas principais responsabili-
dades verificar se o que é feito est4 de acordo com o que foi planejado, com o que
consta dos regulamentos etc. Porém, ele constata que muitas coisas ndo acontecem
da forma racional, imparcial, ou técnica, como foram originalmente concebidas. As-
sim, ele acaba sendo visto como o burocrata ou o ingénuo que nao consegue enten-
der a dimensdao politica do problema, também conhecida como "a diferenca entre a
teoria e a pratica". Isso acaba criando dificuldades para o seu trabalho e para a sua
promocdao. Todavia, essa questdo € bastante antiga e ja foi tratada por um dos pri-
meiros pensadores politicos modernos, Nicolau Maquiavel (1469-1527), que defen-
dia a necessidade de interpretar os fatos de maneira realista e ndo como "deveriam”

Ser.

2.2 Pesquisado clima organizacional

Para entender melhor o jogo do poder na empresa e sua relacdo com outras
dimensdes do ambiente organizacional, além das observacdes, entrevistas e consul-
tas bibliogréficas, foi utilizado um instrumento denominado pesquisa do clima orga-
nizacional, que se propde a verificar o nivel de satisfacdo dos empregados em rela-
cdo a qualidade do ambiente de trabalho. Ele analisa um conjunto de aspectos
classificados nas dimensdes ocupacional, psicossocial e organizacional. A pesquisa
abrangeu a totalidade dos funcionarios da empresa e baseou-se num questionario
com 66 itens, agrupados em 8 fatores. A escala escolhida para classificar a percep-

¢cao das pessoas vai de 1 a 6, indicando os seguintes estados:

de 1,00 a 2,59 CRITICO

de 2,60 a 3,99 INSATISFATORIO
de 4,00 a 4,99 SATISFATORIO e
de 5,00 a 6,00 DESEJAVEL
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O resultado global da pesquisa, realizada no decorrer do segundo semestre do
ano de 2000, foi o seguinte:

Dimensdes Fatores Média | Conceito
Ocupacional Desenvolvimento profissional | 4,36 | Satisfatério
Organizacional Clareza organizacional 4,72 | Satisfatorio

Recompensa 3,48 |Insatisfatorio
Condicbes 4,68 |Satisfatorio
Psicossocial Estilo de geréncia 4,78 | Satisfatorio
Reconhecimento 4,59 | Satisfatério
Comprometimento 4,81 |Satisfatorio
Auto-gestéo da equipe 4,79 | Satisfatorio

O fator desenvolvimento profissional da uma visdo sobre as perspectivas de
qualificacdo que podem contribuir para o progresso do funcionario na carreira. Nesse
aspecto, merecem destaque sob o ponto de vista do poder, algumas percepcdes
gue ele demonstra em relacdo as chances que possui para ocupar posicées mais
elevadas (aumento do seu poder) e alternativas de trabalho fora da empresa (de-
pendéncia da empresa).

O fator clareza organizacional identifica a percepcdo do funcionario sobre a
estratégia da empresa e o desempenho esperado. Nesse fator, aparecem questdes
gue identificam o grau de clareza que os servidores detém em relagédo ao desempe-
nho que deles é esperado, aos seus direitos, atribuicdes e obrigacbes, bem como do
repasse das informacdes necessérias para o bom desempenho de suas tarefas
(grau de dependéncia de informagoes).

O fator recompensa contempla questdes que buscam identificar se o funciona-
rio se sente recompensado pelas atividades desenvolvidas. As questdes deste bloco
buscam basicamente medir a satisfacdo do funcionario em relacdo ao salario que
recebe e a sua percepcao sobre o volume de servigo/jornada de trabalho.

O fator condi¢cdes de trabalho, avalia como o funcionério vé as condicdes fisi-
cas, 0S equipamentos e todo o0 suporte necessario para executar as suas tarefas.

O fator estilo de geréncia mede o comportamento dos gestores a partir da vi-
sdo da equipe. Esse fator contempla questdes muito relevantes na analise de aspec-
tos relacionados ao jogo do poder, como: o nivel de participacdo nas decisdes
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(compartilhamento do poder), a igualdade ou desigualdade do tratamento dispensa-
do pelos chefes, a clareza nas atitudes dos chefes, a receptividade a criticas.

O fator reconhecimento verifica se o funcionario se sente valorizado como
profissional pelos colegas e gestores. Questdes envolvendo o reconhecimento da
competéncia profissional no progresso da carreira, 0s critérios para promocao e 0s
elogios ao bom trabalho, séo considerados neste fator.

O fator comprometimento avalia o grau de envolvimento do funcionario com a
empresa e com o trabalho. O orgulho de trabalhar para a empresa e a concordancia
com 0s rumos tracados sdo avaliados neste fator.

Por ultimo, o fator auto-gestdo busca obter dados sobre o nivel de coopera-
cdo, de soma de esforcos e de compreensao entre os funcionarios de uma mesma
area para atingir as metas organizacionais. Chama atencdo neste segmento a per-
cepcao que os funcionarios tém sobre se os resultados alcancados sao realizacdes
individuais ou do grupo, bem como sobre o grau de iniciativa das pessoas dentro
das equipes.

Como se observa, a pesquisa abrange diversas percepcdes, nem todas rela-
cionadas ao poder, objeto deste trabalho. Por isso, as analises subsequientes das
informacdes fornecidas pela pesquisa do clima, serdo direcionadas apenas para 0s
fatores e quesitos relacionados direta ou indiretamente com o foco deste trabalho.

Numa analise preliminar dos dados globais, observou-se uma concentracao
das médias entre 4 e 5. Embora a média 4 seja considerado o ponto minimo de sa-
tisfac&o do funcionério, a meta almejada pela organizacéo, e considerada DESEJA-
VEL, fica entre 5 e 6. Esse indice médio nao foi atingido em nenhum dos fatores
pesquisados.

O fator RECOMPENSA, que envolve questfes sobre politica salarial e volume
de trabalho, foi o que teve a menor média, sendo conceituado globalmente como
INSATISFATORIO. No outro extremo, o fator COMPROMETIMENTO foi o que atin-
giu a maior média da pesquisa.

Através de uma verificacdo mais analitica das médias globais, percebeu-se
uma tendéncia de os funcionarios avaliarem melhor os elementos mais préximos do
respondente (comprometimento, auto-gestéo, estilo de geréncia) e uma postura mais
critica em relacao a elementos mais distantes e gerais (clareza das diretrizes, politi-
ca salarial e de desenvolvimento profissional), cujas decisées normalmente ocorrem

de forma centralizada, na sede da empresa e sem a participacao dos funcionarios.



12

O quesito POLITICA SALARIAL foi o que individualmente teve a menor pontu-
acao em relacédo a todos os fatores avaliados, perdendo, inclusive, para fatores co-
mo SALARIO BAIXO e EXCESSO DE TRABALHO. Sob o ponto de vista do poder,
esta constatacdo € relevante porque demonstra que os funcionarios querem partici-
par mais das decisfes, querem interferir nas politicas, querem, em Ultima instancia,
mais poder. Por isso, itens mais distantes de seu conhecimento, de sua influéncia,
receberam pontuagdo menor, mesmo ndo tendo um impacto direto no dia-a-dia do
servidor.

Outra constatacdo importante diz respeito a avaliacdo do Estilo de Geréncia,
gue busca medir o comportamento dos gestores a partir da visdo da equipe. No re-
sumo global, foi o fator que apresentou a terceira melhor avaliacdo média dentro da
pesquisa (4,78). Mas uma andlise mais acurada indica que esse resultado pode ter
sido influenciado positivamente pelo receio que os subordinados tém em dar uma
nota mais baixa para quesitos que envolvem o comportamento de seus superiores o
que, inclusive, é confirmado por outro item da pesquisa, em que o percentual de
funcionarios que acham que o seu chefe é totalmente receptivo a criticas € de ape-
nas 29%, sendo que os demais 71% tém ressalvas em relacdo a receptividade de
seus chefes. Essa constatacédo influenciou, inclusive, o nivel de rigor na analise das
respostas, adotando-se como critério base 0 percentual de respostas com concor-
dancia plena em cada quesito, em relacdo as demais respostas com graus de con-

cordancia ou discordancia variados.

2.3 Baixa participacdo: funcionéarios apaticos e chefes sobrecarregados

Os dados da pesquisa do clima confirmam o que foi observado nas equipes
em que pessoas demonstram nivel de motivacdo acima do normal: a participacao e
a autonomia para tomar decisdes e realizar as tarefas sem ter que consultar o chefe,
faz muita diferenca. Muitos funcionarios se queixam de nao poderem tomar deci-
sOes, escolher os métodos de trabalho, e usam isso como argumento para justificar
baixo nivel de iniciativa e comprometimento com o trabalho. Apenas 23% concor-
dam plenamente com a afirmacao de que os métodos de trabalho sdo estabelecidos
de forma participativa e somente 24% acham que as decisdes importantes sédo sem-
pre tomadas com a opinido da equipe. Demonstram, também, baixo nivel de percep-
cao (20%) das oportunidades que a organizagcado oferece para ocupar cargos mais

importantes, com mais poder, conforme grafico .
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Perguntado sobre as re-
Grafico | clamacdes das equipes em rela-
cdo a falta de autonomia para
tomar decisbes, um executivo
declarou ressentir-se da peque-

Percebo oportunidades de na quantidade de decisfes que
ocupar cargos mais elevados na

organizagao tomava durante o dia, observan-

Meu chefe estabelece, em
conjunto com os funcionarios, 0s
métodos de trabalho

23% do que no tempo em que traba-

Ihava em uma unidade menor,
Meu chefe toma decisbes
importantes com a opinido da
equipe

24%| no interior, tomava centenas de
,/

decisdes diariamente e isso "in-

T T T T 1
17% 19% 21% 23% 25%

o felizmente" mudara apés a sua
concordancia plena

promocao. Chegando a matriz da

empresa, as decisbes eram tao

poucas que ele nem sentia ne-

cessidade de delega-las aos chefes das divisdes.

Constata-se através de depoimentos como este, que apesar de ser relativa-
mente facil entender que nos niveis superiores de uma organizacdo o numero de
decisbes € menor do que num nivel operacional, a adaptacdo a uma rotina com
menos decisdes, com menos sentido de utilidade e de poder, mesmo que a impor-
tancia dos assuntos seja bem maior, é dificil. Nota-se uma tendéncia de os executi-
VOS continuarem a se envolver e tentar resolver pequenos problemas, como forma
de se sentirem mais necessarios, seguros e poderosos. A conseqiiéncia desse com-
portamento, porém, acaba sendo uma agenda sobrecarregada de compromissos,
falta de tempo para discutir em profundidade os assuntos mais estratégicos e de o-
Ihar para fora e para o futuro. Por parte dos subordinados, surgem reclamacgdes de
falta de autonomia, isto €, de poder para tomar decisdes e realizar o trabalho sem ter
gue consultar o chefe. Decorre disso, também, como conseqiiéncia, que a prepara-
cdo de sucessores €é prejudicada.

Reforca essa percepcao, o fato de que no fator Estilo de Geréncia, o grupa-
mento que teve o pior desempenho no quesito participacdo nas decisdes foi 0 que
representa nivel mais alto de cargos, ou seja, 0 da administracdo executiva, e 0
mesmo aconteceu em relacdo ao quesito comunicagdo aos funcionarios do que o-

corre na dependéncia.
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2.4 Sem tempo para o dialogo

Quando um funcionario € promovido para um alto cargo na organizacéo, nor-
malmente fica dificil conversar com ele. Existe até um ditado que é muito utilizada
para explicar esse fendmeno: o poder isola.

A pesquisa de clima revelou, conforme dados do grafico Il, que é baixa, menor
gue 30%, a satisfacdo dos funcionarios em relagdo ao conhecimento do padrédo de

desempe-
nho que
deles € es- Grafico |l
perado, da
programa- Conhego a programagado anual de trabalho da minha 2506
y dependéncia

¢ao anual

Existe muita clareza quanto aos direitos e obrigaces 26%
de trabalho, das pessoas como funcionarios
dos direitos Meu chefe sempre comunica aos subordinados o que 8%
e Obl‘ig a- ocorre no local de trabalho
cbes, e até Os funcionarios sabem claramente o padr&o de 229

N desempenho que deles é esperado
de questdes | , , , , , ,
do dia-a-dia 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
concordancia plena

gue ocorrem
no local de
trabalho.

Na verdade, a causa disso tudo ndo esta no fato de que o poder isola, mas na
insuficiéncia de tempo do executivo para manter um didlogo mais constante com
suas equipes. E se o executivo possui um estilo de gestao autoritario e centralizador,
0 problema se torna mais grave, porque as pessoas tendem a evita-lo.

A revista Veja, edi¢cdo 1.673, de 01.11.00, apresenta dados sobre a rotina es-
tressante dos executivos brasileiros, demonstrando que eles trabalham cada vez
mais. Em 1990, a carga semanal de trabalho era de 39 horas; hoje é de 54. Inclusive
em relacdo a outros paises, 0 executivo brasileiro € o que mais trabalha, conforme

tabela:
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BrasSil.....oooooiiiiii s 54 horas semanais
Estados Unidos..........cooooviiiiiiiiiiiieeee 50 horas semanais
INGIALEITAL ... 45 horas semanais
FranGa. ... . .ueeiei e 44 horas semanais
ESpanha....... 43 horas semanais

Outro dado interessante apresentado pela revista € o fato de que em relacdo
ao numero de horas trabalhadas por todos os brasileiros, o Pais fica em oitava posi-
cdo no ranking mundial. Apenas os executivos do Brasil € que lideram, ou seja, sédo
0s mais dedicados do mundo.

Os dados acima apresentam uma média nacional, por isso nao refletem a rea-
lidade de algumas empresas onde 0s executivos nao investem menos que 60 horas
semanais ao trabalho na empresa, ou seja, pelo menos 12 horas por dia util, sem
contar os constantes eventos de fim-de-semana de que participam. A longa jornada
de trabalho é tao difundida e considerada normal, que os executivos demonstram
claro desconforto quando encerram as atividades antes das 21h. Um deles, por e-
xemplo, ap6s um dia de mais de 8 horas de intenso trabalho e grande tensédo, em
gue foram negociadas as metas de todas as filiais para o ano seguinte, ainda tentou
justificar para seus colaboradores a "meia folga" que tiraria, porque pretendia deixar
o trabalho as 18h.

O habito de ficar até mais tarde ndo pode ser creditado apenas a excessiva
centralizacéo das decisfes pelo dirigente, mas uma das causas dessa permanéncia
maior dos gestores na empresa, em relacdo aos dos demais paises, é a dificuldade
gue enfrentam em delegar e compartilhar o poder com os seus colaboradores.

Um funcionério ao se referir ao seu superior disse que a Unica coisa que faltava
ao seu chefe era “sair da frente”. Ele explicou que lera numa revista especializada
gue um empresario de sucesso da era do comércio eletrénico utilizava apenas trés
regras para administrar: 1-escolher bons colaboradores; 2-estabelecer as diretrizes e
3-sair da frente. Para esse funcionario, o chefe havia escolhido bem a sua equipe de
trabalho, havida estabelecido corretamente objetivos e metas a serem alcancados,
mas estava interferindo demais na operacéao, tirando a autonomia e responsabilida-
de da equipe e, com isto, prejudicando o andamento dos trabalhos.

Identificar a causa do comportamento centralizador desses dirigentes € um
grande desafio e existem varias teorias sobre lideranca que procuram explicar como

se da o exercicio do poder organizacional e como os executivos podem obter resul-
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tados melhores e equipes mais satisfeitas, trabalhando menos e fazendo-o através
da distribuicdo mais adequada da autoridade e a responsabilidade entre seus cola-
boradores.

Por exemplo, num encontro anual em que um executivo foi convidado a fazer
uma palestra sobre suas experiéncias em importantes projetos que gerenciou ao
longo de sua carreira, ele confessou que apds alguns anos trabalhando em um
mesmo projeto se sentia extremamente exausto e que, com 0 passar do tempo des-
cobriu que o cansac¢o ndo era ocasionado pelas decisdes dificeis ou pelo trabalho
em si, mas basicamente pela tentativa frustrada de tentar controlar tudo e todos. Es-
se executivo admitiu, também, que muitos dos controles que implantara ndo eram
necessarios se analisados sob a 6tica da empresa. Apenas eram centralizados no
dirigente por motivo de inseguranca pessoal, de receio de perda do controle sobre o
projeto.

2.4 Poder e motivacao

Constatacdo relevante foi feita em relacdo ao quesito: "ndo sinto motivacéo
nem estimulo", da pesquisa de clima organizacional. Quando pontuada em nivel in-
satisfatorio por determinada equipe, sempre vem acompanhada de pontuacao nega-
tiva também nos seguintes itens:

Meu chefe toma decisfes importantes sem ouvir a opiniao da equipe;

Meu chefe determina de acordo com a sua vontade como as coisas devem
ser feitas;

Meu chefe nunca esta disposto a receber criticas relativas ao trabalho;

Minha competéncia é ignorada pelo meu chefe.

Esses resultados fornecem uma nocéao clara da importancia dos fatores ligados
ao poder no grau de motivacdo dos funcionarios para o trabalho.

Utilizando-se outro método estatistico, chega-se a conclus6es muito semelhan-
tes. Calculando-se a correlacdo entre o quesito que mede o grau de motivacdo e as
respostas de outros quesitos, verifica-se um indice extremamente elevado, acima

de 95%, entre esse fator e 0os abaixo:
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% de correlacdo com motivacao

Participacdo na escolha dos métodos de trabalho....................... 99 %
Reconhecimento da competéncia do funcionario......................... 97 %
Clareza nas atitudes do chefe..........ccccoeviiiiiiiicccii e, 96 %
Participacdo nas decisdes Importantes...........ccceevvveeeevvvnnninneeeeeenn. 96 %

Calculando-se, pelo mesmo método, a correlacdo entre a motivacao e ques-

tdes envolvendo salario e volume de trabalho, obtém-se os seguintes resultados:

% de correlacdo com motivacao

- Volume de SErviGo EXCESSIVO..........ceviiiieieiieiiiiiebbbee e 73%
- Politica salarial inadequada................oeeeeiiiiiiiiiieeeee e, 62%
+ SAIAIO DAIXO....eeiiieeiiiieeiee e 45%

Constata-se, assim, que a motivacéo apresenta uma correlacdo muito mais for-
te com aspectos relacionados ao poder (participacéo, clareza) do que com o préprio
salério, que muitas vezes € considerado equivocadamente como o0 meio de satisfa-

¢cao dos empregados mais importante de que a empresa dispde.

2.6 Projeto ABC: aceitacdo do lider e diferencas de estilo

O projeto ABC, relatado a seguir, apresenta varias situacdes-problema e confli-
tos relacionados ao jogo do poder.

Inicialmente o projeto envolvia diretamente trés unidades do conglomerado,
denominadas, para fins desta analise, de unidades A, B e C. Além desses 6rgaos,
participariam indiretamente outros departamentos como Recursos Humanos, Logis-
tica, Controladoria, Tecnologia e Marketing.

Representantes das trés unidades diretamente envolvidas no projeto visitaram
a matriz de uma multinacional, no exterior, para fazer um benchmarking dos produ-
tos, servicos e processos la adotados.

A escolha dos funcionarios que viajariam para o exterior e do coordenador do
projeto foram os primeiros pontos de conflito. Além disso, para coordenar os traba-
Ihos foi nomeado o principal executivo da Unidade B, o que ndo agradou a unidade

A, e também acabou dificultando a andamento do projeto até o seu final.
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Durante as negociacdes das etapas, observou-se que 0s representantes das
unidades, inclusive o coordenador, possuiam estilos e caracteristicas marcantes
gue dificultavam ou facilitavam a execucao das tarefas. Num extremo pessoas dedi-
cadas e competentes, exigindo que o projeto fosse tecnicamente perfeito, mas com
sérios problemas de relacionamento interpessoal. No outro, pessoas comprometidas
e com bom relacionamento, mas preocupadas com ac¢des ou decisdes que pudes-
sem interferir, ou serem interpretadas como interferéncias nas funcdes de suas res-
pectivas areas e com eventual perda de espaco na empresa.

Assim, desde o inicio do projeto ocorreram varios conflitos, que prejudicaram o
processo de tomada de decisédo e o préprio andamento das atividades, comprome-
tendo o cumprimento do cronograma. O coordenador, empenhado em dar conta da
misséo recebida da Diretoria, enfrentou dificuldades de aceitacdo de sua autoridade
pelos demais funcionérios, principalmente aqueles oriundos de outras areas, que
demonstravam néo reconhecer a sua lideranga.

Os integrantes das equipes também se queixavam do seu estilo excessiva-
mente centralizador, da sua agenda sempre congestionada e das constantes rea-
¢cOes explosivas (pavio curto). Quando, por exemplo, o sistema de informagdes de-
senvolvido pela area de tecnologia estava pronto e foi-lhe apresentado, reagiu de
forma totalmente inesperada e decepcionante para o grupo que construira o aplicati-
vo, dizendo que a solucao desenvolvida nédo era adequada e que deveria ser refeita.
Isso atrasou o lancamento do produto em varios dias, de maneira inexplicavel, pois a
solucdo néo aceita pelo coordenador, tinha sido previamente discutida e aprovada
pelos representantes das unidades.

Apesar dos problemas enfrentados, o projeto foi implantado e agregou varias
vantagens que néo teriam sido incorporadas se desenvolvido por apenas uma area
dentro da empresa. Porém, as dificuldades enfrentadas, principalmente os desen-
tendimentos entre os administradores do topo da hierarquia, dificultaram sobrema-
neira o processo e deixaram seqlielas para projetos futuros, ja que diversas pessoas
afirmaram que passariam a adotar uma atitude defensiva e de desconfianga em re-
lacdo a novos trabalhos conjuntos, isto €, envolvendo funciondrios de varias unida-
des da organizacdo. Esse episédio confirmou, inclusive, um ditado que ja faz parte
da cultura da empresa: "se ndo quiseres resolver um problema, crie um grupo de

trabalho".
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2.7 Informac@es: escondendo as formulas

Um dos principais executivos da empresa foi convidado a fazer uma apresen-
tacdo ao Conselho de Administracao sobre determinado tema.

Na reunido preparatdria ao evento, o executivo recomendou aos seus colabo-
radores que nao colocassem nos slides as formulas que foram utilizadas para obter
as informacdes que seriam apresentadas, a fim de ndo tornar o trabalho vulneravel
perante os conselheiros.

Esse atitude de controle ao acesso das informacdes ou de ndo querer mostrar
o "pulo do gato", € muito comum entre os dirigentes e justificada de varias maneiras:
seguranca, informacéo estratégica, informacdo solicitada muito em cima da hora,
etc.

Apesar de todos os avangos da informética e dos investimentos em seminarios
de desenvolvimento de uma postura de comunicacéo aberta, transparéncia nas in-
formacdes e confiangca muatua, a guerra pela informacao € muito forte na organiza-
¢cao. A todo momento os executivos se queixam de falta de informagdes, de informa-
¢Oes incorretas ou diferentes daquelas utilizadas por outros executivos.

Grandes estruturas séo criadas para dotar os executivos das informagdes ne-
cessarias, porém, como cada situacdo exige uma informacao especifica, as frustra-
¢Oes sdo constantes. Depreende-se disso que uma das formas mais importantes de
demonstrar poder € através do dominio da informacé&o ou, pensando de maneira in-
versa, nao dispor da informacdo no momento certo é um sinal de fraqueza.

Assim, proliferam as areas ou gerentes "caixas pretas" de informacdes que, em
funcdo de uma visdo miope dos superiores, acabam sendo reconhecidos como 0s
mais competentes e até promovidos. Nao se tem consciéncia, portanto, de que a
retencdo de informacdes por alguns é apenas uma estratégia de manutencdo de
poder pessoal ou grupal, altamente prejudicial para a empresa como um todo.
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2.8 Guerras territoriais e 0os processos de reestruturacao

Como ja foi dito anteriormente, o que se . : -
Texto extraido do jornal do sin-

observa em muitos executivos € uma grande | dicato, edicio de 03.04.2001.
dificuldade ara compartilhar oder e . .
P P P As disputas internas de poder, que
responsabilidades. A falta de tempo para | recentemente entravarama admi-
nistragcao da empresa, levaram a

_ uma situacao tal que palavras
estratégicas, as batalhas por recursos e as | impublicaveischegarama ser

brandidas em alto e bom som, em

acusacdes matuas dos dois grupos
ambiente de alta tensdo que acaba destruindo a | emque sedividiu a diretoria- seé

gue sdo apenas dois grupos.

dialogar, as intrigas pelo controle de areas

cobrancas por resultados imediatos, geram um

confianga e o relacionamento entre eles. Nessa

situacdo, acontece o contrario do que se deveria esperar da atuacdo de um dirigen-
te. Em vez de integrar as vérias unidades, de incentivar a busca de resultados co-
muns e de ajudar os companheiros nas dificuldades, passa a incentivar lutas inter-
nas, a vazar informacoes para fora da empresa, a criticar a atuacao de dirigentes de
outras unidades e a atacar projetos que nem conhece, até conseguir sua eliminacéo.

Os conflitos de interesses ocorrem tanto entre os chefes funcionais (aqueles
gue cuidam de determinada funcéo especializada como RH, Financas, Logistica e os
de projeto, como também entre os proprios chefes funcionais que cedem técnicos de
suas unidades ao projeto. E os problemas que acontecem, em sua grande maioria,
ndo sdo de natureza técnica. Os funcionarios querem fazer o trabalho e sabem co-
mo faze-lo, mas quando a continuidade depende de uma deciséo superior, precisam
ficar parados aguardando o desenrolar de demoradas negociagdes envolvendo "ou-
tros" interesses entre os lideres.

O trabalho de defesa de territorios € tdo relevante que toma parcela significati-
va do tempo dos executivos. Ha reunides, correspondéncias e telefonemas trocados
apenas para tratar de "invasées" de territério, ou seja, o departamento A chama o
departamento B somente para reclamar que o departamento B realizou uma tarefa
ou tomou uma decisdo que € de competéncia exclusiva de A, mesmo que o0s resul-
tados da decisédo tenham sido excelentes para a empresa. Sob o ponto de vista da
organizacao, portanto, essas guerras além de desnecessarias sdo totalmente inde-

sejaveis.
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Entre os conselhos que os

novos executivos recebem dos

Gréafico Il ) , . .
mais velhos est4, inclusive, o de

se preocuparem muito com a

Existe muita cooperacgao entre os Ocupacao de seu espaco, a fim

membros da minha equipe para a

o o de evitar que seja ocupado por
realizacéo das atividades

outra pessoa.
O sentimento de cooperagéo é

muito estimulado pelo meu chefe O grafico lll, ao lado, identi-
Todos os setores sabem o que fica que a cooperagao e algo
esta sendo feito em outros

setores

nao muito incentivado dentro da

%  10%  20%  30% organizacdo e que é bem baixo

concordancia plena (13%) o conhecimento que 0S
setores tém acerca do que é rea-
lizado em outros setores, ou se-

ja, demonstra pouca preocupa-

cdo com aquilo que esta fora de
seu territério. Chama atencao o fato de que o nivel de cooperacgéo, além de ser pou-
co estimulado pelos chefes (29%), é baixo entre os membros da prépria equipe
(26%).

Além disso, um dos aspectos que mais gera conflitos de poder sdo as mudan-
cas na estrutura organizacional. E elas ocorrem com tanta freqiiéncia que ha pesso-
as que computam dezenas de reestruturacdes de que participaram na empresa e,
com certo ar de superioridade, se orgulham de terem sobrevivido a todas elas.

Na verdade, a mudanca na estrutura organizacional pode ser uma forma sutil
de eliminar uma area que se tornou muito poderosa ou que esta destoando das dire-
trizes de quem esta no poder, tanto pelo mau desempenho como até pelo excessivo
sucesso. Muitas vezes, bastaria a substituicdo dos dirigentes da area "rebelde", mas
isso ndo é feito em vista do desgaste em termos politicos. Assim, faz-se uma rees-
truturacdo e elimina-se a unidade ou o cargo do dirigente indesejavel, sob a alega-
¢cao de que a estrutura organizacional necessita modernizar-se para se adequar aos
novos desafios do mercado. Essa € uma das causas pelas quais se entende porque
a organizagao se encontra em constante processo de reestruturagao.

Analisando alguns processos recentes de reestruturacdo e mudancas de diri-

gentes motivadas por disputas de poder, verifica-se uma caracteristica comum entre
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0S que preservam e 0s que perdem o0s seus cargos. Os que sao substituidos nor-
malmente sdo aqueles que se posicionam nos polos opostos das disputas, isto €,
aqueles que tém e explicitam com maior convic¢ao suas posi¢cdes em relacao a de-
terminado assunto. Os que se posicionam de forma menos parcial, ponderando as
diversas facetas do problema, geralmente sobrevivem ao processo.

Um executivo que nao foi atingido por uma recente mudanca de diretoria e, pe-
lo contréario, foi convidado para gerir uma area mais importante, confessou que o
principio mais importante de sua atuacgao foi o de buscar sempre o equilibrio entre os
fatos e decisdes que Ihe foram solicitadas. A busca pela compreenséo dos varios
angulos que as questdes envolvem, principalmente nas grande empresas €, segun-
do esse executivo, um dos pontos-chave para o sucesso de um dirigente.

A seguir, com base no problema aqui descrito e com o objetivo de discutir e
encontrar formas de entender e conviver positivamente com o jogo politico na em-
presa, sera feita uma revisdo das experiéncias e propostas apresentadas por varios
estudiosos de administracdo que tratam do tema, intercaladas com comentarios que
visam conectar a teoria com a realidade pratica da organizacdo e com as situacdes
descritas neste capitulo, segmentando o assunto em trés capitulos, a saber: Jogo do
Poder, Poder e Estrutura Organizacional e Poder e Lideranca.

2.9 Resumo

As decisdes e 0s processos ha organizacdo nao tém necessariamente uma
coeréncia com o que os dirigentes falam ou com as normas e regulamentos
formalmente estabelecidos;
Os guesitos que tiveram menor pontuacéo na pesquisa relativamente ao es-
tilo de geréncia foram:
» participacdo nas decisdes e escolha do modo de fazer as coisas;
» receptividade as criticas e
> reconhecimento da competéncia do funcionario.
A correlacéo desses quesitos com o sentimento de motivagdo dos funcio-
narios € muito forte (acima de 95%), superior aos itens relacionados a sa-
lario;
Os executivos da organizacao tém dificuldade para delegar poder e rece-

ber criticas dos subordinados;
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Por estarem sempre muito ocupados, principalmente com questdes opera-
cionais, os executivos da organizacdo nao dispdem de tempo suficiente
para dialogar com suas equipes;

O gerente de um projeto que recebeu autoridade de seus superiores, teve
dificuldade em conduzir os trabalhos por ndo ser aceito pelos subordina-
dos;

Ha gerentes escondendo informacdes para se proteger ou gerar depen-
déncia;

Ocupar e preservar espacos, além do desejo de controlar tudo, sédo acdes
gue tomam parcela significativa do tempo dos dirigentes.

Mudancas na estrutura organizacional alteram o jogo do poder dentro da
organizacao e geram grandes conflitos.

Conflitos ocorrem em funcao de diferentes angulos ou perspectivas sob as
guais um assunto é visto. Sob o ponto de vista do poder, o dirigente que
sopesa as diferentes perspectivas tém mais chances de ter sucesso na

organizacao.
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"A politica é a guerra por outros meios".
Clausewitz

3. JOGO DO PODER

3.1 A organizagcdo como um sistema politico

Em seu livro Imagens da Organizacédo, Morgan (1996:145-203) defende a idéia
de que diferentemente de um sistema racional, como a organiza¢ao geralmente é
vista, pode-se Vvé-la de outra forma, como um sistema politico, em que funcionarios
com interesses divergentes, trabalham juntos para atingir objetivos particulares, co-
mo desenvolver uma carreira, ganhar dinheiro, realizar sonhos.

Assim, a politica existe nas organizacdes porque as pessoas pensam de forma
diferente e agem também de uma forma diferente. Essa divergéncia de interesses
gera conflitos que sdo enfrentados através de acdes politicas.

Nos ultimos anos, teéricos em administracdo passaram a prestar cada vez
mais atencdo e a reconhecer a importancia do poder para entender e solucionar
problemas no trabalho. Nenhuma definicdo muito precisa de poder foi criada. Muitos
assumem a definicdo dada por Robert Dahl, cientista politico americano, que vé o
poder como a "habilidade para conseguir que a outra pessoa faga alguma coisa que,
de outra forma, nédo seria feita".

Morgan demonstra, também, que existem muitas formas pelas quais o poder
pode ser exercido: autocraticamente ("vamos fazer desta maneira"); burocraticamen-
te ("espera-se que facamos desta maneira"); tecnocraticamente ("a melhor maneira
de fazer isto é desta forma"); ou, entdo, democraticamente ("como vamos fazer is-
to?"). A adogdo de um caminho ou outro dependera de complexas, e muitas vezes
sutis, relacdes de poder entre as pessoas envolvidas. Como a divergéncia de inte-
resses gera conflitos, aparentes ou ndo, é muito importante que a analise do que
acontece na organizacao seja feita, também, sob o ponto de vista do jogo do poder.

Assim, a analise da empresa sob o ponto de vista politico leva a constatacao
de que tudo o que ocorre no ambiente de trabalho esta baseado em interesses e
iSSo precisa ser levado em conta quando se busca compreender por que as coisas
funcionam de determinada maneira e quando essa maneira nem sempre € a forma
mais eficiente e racional para o alcance dos fins almejados. Além da dimensé&o téc-

nica e racional, as diretrizes estratégicas, as metas, a estrutura, a tecnologia, os esti-
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los de lideranca e outros aspectos do funcionamento organizacional séo influencia-
dos pelo jogo do poder e portanto tém uma dimenséo politica.

Nietzsche dizia de que os seres humanos tém o desejo de poder, de domina-
cdo e de controle. Muitos escritores sugerem que a politica, ou o jogo de busca por
mais poder s&o fundamentais para a natureza humana. Mesmo nao concordando
com isso, é necessario reconhecer que os conflitos de interesses particulares e or-
ganizacionais sdo um convite para os individuos atuarem politicamente. E, enquanto
algumas pessoas véem tais acbes como egoismo ou como a manifestacdo do lado
"negro” da personalidade, a analise mais acurada demonstra que isto faz parte do
contexto e da estrutura de funcionamento da sociedade e que pode ser importante
fonte de motivacdo. Mesmo quem se considera fora do jogo sujo da politica, pode se
surpreender e descobrir que as suas atitudes seguem uma estratégia de acumula-
¢cao de poder e que as suas ac¢les sao influenciadas por diversos conjuntos de inte-
resses, conflitantes ou ndo. Enquanto algumas pessoas sdo mais dominadoras e
orientadas politicamente do que outras, se valendo desse fato para vencer embates
e aumentar seu espaco de poder, sem descumprir regulamentos ou regras da em-
presa, as acbes de todos sao, pelo menos em parte, de origem politica. Assim, a
analise politica busca reconhecer as causas pelas quais um funcionario € também
um "politico" e a compreender a importancia dessa dimensdo dentro de uma organi-
zacao.

Na verdade, as situacdes observadas no ambiente de trabalho mostraram que
a maioria dos atores organizacionais se vé sempre agindo tecnicamente e colocando
uma barreira entre o técnico e o "jogo sujo da politica". Esse dualismo na forma de
ver as coisas tipo certo/errado, racional/irracional, técnico/politico, € uma das dificul-
dades detectadas para se chegar ao consenso. Muitas vezes a dificuldade estd em
se conseguir uma solucdo que seja boa e ndo 6tima, isto €, boa no sentido técnico e
no sentido politico, admitindo-se que seja possivel fazer uma separacao clara entre
ambos. Normalmente, a saida é 6tima na visdo daqueles que a conceberam, ndo
obtendo a mesma aprovacéo de outros que, neste caso, serao vistos como movidos

por interesses politicos.
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3.2 Um jogo inevitavel

Segundo Motta (1999, 58) "poder organizacional significa para um individuo
maior controle sobre seus ganhos e perdas, e maior influéncia sobre comportamen-
tos alheios e o destino da prépria instituicdo." Como a maioria das pessoas gostaria
de ganhar mais e de ter mais influéncia, o poder no trabalho passa a ser algo muito
cobicado, da mesma forma que o poder politico . Motta conclui que "nessa perspec-
tiva, (o poder) constitui um fim em si mesmo, como uma visédo de poder politico i-
naugurada por Maquiavel."

E essa "...racionalidade da conquista e manutencéo do poder se choca em mui-
tas instancias com a racionalidade desenhada para a organizacdo em termos de
seus produtos e servigcos. Portanto, deve-se ter em mente que os dirigentes perten-
cem a uma estrutura de poder em que a distribuicdo de recursos ndo so é feita de
forma desigual (prioridade de objetivos) como também por influéncias externas a
organizacdo. As tramas contra a racionalidade séo inerentes ao processo decisorio e
trazem um forte contetdo de conflitos de poder, ou seja, de natureza politica (Motta
1999, 58-59).

Portanto, uma organizacdo pode ser vista sempre como uma estrutura de po-
der, porque lida com recursos e gera opcdes para os individuos realizarem seus pla-
nos de ascensao econdmica e social. Quanto maior e mais complexa a organizacao,
maior a quantidade de recursos sobre seu controle e maior a quantidade de poder
gue possui.

As observaces realizadas na companhia que serviu de base para este traba-
Iho indicam que enquanto algumas pessoas aceitam com naturalidade o jogo do po-
der, muitas simplesmente ndo acreditam na sua existéncia ou consideram possivel
elimina-lo de dentro da organiza¢do. Um dos argumentos contrarios a aceitacdo da
politica dentro da empresa se baseia na crenca de que, como foi dito anteriormente,
a empresa é um sistema racional, em que todos os recursos devem estar adequados
aos fins, ndo havendo espaco para a¢gdes que busguem interesses externos ou par-
ticulares.

Para Morgan (1996, 200) essa racionalidade € um mito. Os objetivos organiza-
cionais, a estrutura, a tecnologia e outros aspectos do funcionamento organizacio-
nal sempre tem uma dimenséo politica. As organizacbes podem perseguir objetivos
e metas em que sobressai a importancia da racionalidade administrativa e a busca

da efetividade. Mas essa racionalidade, eficiéncia e eficacia serve para quem? De
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guem séo os objetivos que estdo em jogo? Os interesses de quem estao sendo per-
seguidos? Quem é o maior beneficiado nesse processo?

Os objetivos organizacionais, entdo, conclui Morgan, podem ser racionais para
atender aos interesses de algumas pessoas, mas nao para 0s objetivos de outras e
assim uma organizacao pode ter muitas "racionalidades"”, todas baseadas em inte-
resses e muda-las de acordo com a perspectiva a partir da qual séo vistas. Portanto,
trata-se de uma racionalidade que sempre é politica. Por isso, nenhum funcionério é
neutro, nem mesmo os administradores. Eles, assim como outras pessoas, se utili-
zam da organizagcdo como um guarda-chuva para tornar legitimas as suas a¢cdes na
busca de cargos mais elevados, de prestigio e dinheiro. Muitas vezes, os dirigentes
usam a racionalidade como um recurso para alcancar objetivos politicos, de modo
gue tudo pareca coerente sob o ponto de vista da organizacdo e ninguém perceba
os interesses individuais ocultos. Assim, a idéia da racionalidade pode ser tanto um
recurso a ser usado na politicamente dentro da empresa quanto algo que caracteri-
za uma organizagao que efetivamente possui coeréncia entre 0s seus meios e 0s
seus fins.

Toffler (1990, 495), que tratou do assunto em seu livro Powershift — As Mu-
dancas do Poder, trabalha com os seguintes pressupostos:

"O poder € inerente a todos 0s sistemas sociais e a todas as relacées huma-
nas. Ndo é uma coisa, mas um aspecto de toda e qualquer relacdo entre
pessoas. Dai ser inevitavel e neutro, intrinsecamente nem bom nem mau.

O sistema do poder inclui todo mundo - ninguém esta livre dele. Mas a perda
de poder de uma pessoa nem sempre corresponde o ganho de outra.”

Bolman e Deal (1977), citados por Mintzberg e outros (2000, 177), formaliza-
ram a sequéncia de proposi¢des abaixo, para demonstrar que a politica € inevitavel
no mundo organizacional:

1. Organizagdes sao coalizBes de varios individuos e grupos de interesse;

2. Existem diferengas entre os membros das coalizbes, em valores, crengas,

informac0es, interesses e percepcdes da realidade;

3. A maior parte das decisdes importantes envolve a alocacéo de recursos es-

cassos (quem obtém o qué?);

4. Recursos escassos e diferencas entre os membros das coalizdes, dao ao

conflito um papel central nas dinamicas organizacionais e tornam o poder o

recurso mais importante;
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5. Metas e decisbes emergem de barganhas, negociacbes e manobras em

busca de posi¢cdes entre os diferentes interessados.

Para Motta (1999,114) "a organizacdo pode ser vista na perspectiva politica,
como um sistema de poder onde pessoas ou grupos procuram maior influéncia no
processo decisério". Pode-se, ainda segundo Motta, fazer uma analogia entre a em-
presa e um (outro) sistema politico, de modo que o poder pode ser visto como um
fim em si mesmo, ou como algo a ser utilizado para fazer com que determinadas
opinides prevalecam em relagdo a outras. Tendo em vista que os recursos de poder
séo limitados, conflitos afloram, surgem grupos de protecdo mutua e as guerras por
ampliacdo de espaco, por aumento dos campos de influéncia sdo muito comuns.
Portanto, em uma organizacdo, todos os membros participam de manobras politi-
cas.

A participacdo em grupos de protecdo é facilmente detectada na organizacao
sob andlise. Por exemplo, € muito freqliente se ouvir alguém dizer que um funciona-
rio foi promovido ou destituido do cargo porque pertence a um determinado grupo.
Alguns grupos utilizam, inclusive, simbolos e rituais para se identificar, como, por
exemplo, o uso de um bottom pregado na lapela do paletd; a realizacdo de um en-
contro semanal num restaurante.

Considerando tudo o que foi dito até aqui, pode-se concluir que todos os fun-
cionarios realmente participam, consciente ou inconscientemente, em empresas
grandes ou pequenas, de inevitaveis jogos de poder, podendo perder ou ganhar

nesse processo.

3.3 Um jogo de bastidores

Aspecto curioso das organizacdes, descrito por Morgan (1996, 199) é "...o fato
de que, embora muitas pessoas saibam que estao cercadas pela politica, raramente
demonstram ou comentam a respeito disso. Pensa-se em politica no intimo ou em
discussdes sem registro, com confidentes proximos e amigos num contexto de ma-
nobras politicas da prépria pessoa, com os membros da propria coalizdo. Sabe-se
gue o gerente A esta pressionando por um projeto particular porque este servira aos
seus préprios intuitos, ou que B conseguiu determinado cargo devido a sua associa-
¢do com C, mas raramente se diz isso. Se quebraria todas as regras de conduta or-
ganizacional admitindo que um motivo particular condiciona atos organizacionais

gue sao supostos a servir aos interesses das organizacdes antes de mais nada. Por
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essas e outras razoes, incluindo o fato de que a privacidade e o segredo podem ser-
vir para fins politicos, a politica organizacional transforma-se em assunto tabu, que

as vezes torna extremamente dificil lidar bem com esse aspecto crucialmente impor-

tante da realidade de trabalho."

Texto extraido do jornal do sin-
dicato, edicdo de 03.04.2001.

As mudangas na area ..., ha cen-
tralizacdo dos recursos de publi-
cidade e mesmo na area de recur-
Sos humanos, serviram apenas de
pano de fundo para o jogo de po-
der que seinstalou na empresa.

Mas fofoca e conversa de corredor
ndo interessa ao funcionalismo.
Interessa-nos que a empresa nao
podia ficar mais semiparalisada
por essa disputa. Algumas areas
estdo a esperar uma diretoria

Por ndo ser admitido abertamente e ficar
sendo discutido mais nos corredores do que nas
mesas de reunides, o jogo do poder na
organizagdo cria um clima de desconfianca
entre os funcionarios. Uma postura identificada
€ a do funcionario que sempre € contra as
idéias dos outros e, nas discussdes, se ocupa
de fazer explanacbes detalhadas sobre
experiéncias do passado, em que problemas
parecidos com os atuais foram enfrentados e

solucionados. Percebe-se nessa postura uma

mais operante e preparada para
as exigéncias que estdo postas
para aqueles que queremdirigir...

reacdo a inseguranca gque a pessoa sente no

local de trabalho, combinada com saudosismo

do tempo em que possuia mais poder dentro da empresa. Para ndo se comprometer
com um projeto, mesmo que totalmente baseado em fatos e informagdes técnicas,
adota uma atitude permanentemente defensiva, para evitar a transferéncia de mais
poder para os outros. O jogo do poder, portanto, pode dificultar a inovacdo e o en-
volvimento das pessoas em processos de mudanca.

"O executivo, regra geral, prefere ver e retratar a si proprio como profissional
competente, agindo sempre no interesse maior da empresa € hdo como participante
de algo deselegante como a luta burocréatica de poder. Além do mais, a aceitacéo
explicita do caréater politico da organizacéo tornaria dificil para o dirigente a condu-
¢cao de processos que exigem consenso, solidariedade e aceitacdo da autoridade.
Por isso é que, no dizer de Yates, apesar de o conflito politico ser o centro da vida
gerencial, a maioria dos executivos lida com o problema subterraneamente (Motta:
1999, 113)."

3.4 Dependéncia: a chave do poder

As unidades de negdcio sdo as mais importantes na organizacdo e as que de-

tém maior poder. Essa afirmacéo, apesar de fazer parte do senso comum na empre-
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sa, nem sempre pode ser considerada verdadeira, principalmente nos dias atuais.
Para iniciar a venda de um novo produto, por exemplo, ndo basta a vontade e a de-
cisdo das areas negociais, de marketing ou de financas. Quem acaba definindo a
data de lancamento é a area de tecnologia da informacédo, porque quase tudo de-
pende dos sistemas de processamento de dados.

Outro exemplo: até pouco tempo atras, 0os executivos especializados em ope-
racdes de crédito, eram os mais respeitados dentro de uma instituicdo financeira.
Hoje, a maioria das operacdes de crédito € deferida automaticamente pelo computa-
dor e os negécios dependem mais dos analistas de sistemas do que dos negociado-
res.

Por que o pessoal de tecnologia da informacéo tem tanto poder? Por uma ra-
zao simples: somente eles tém a chave de acesso aos bancos de dados e os co-
nhecimentos necessarios ao desenvolvimento de novos processos através das ma-
guinas de auto-atendimento e da Internet. Se a organizagao criasse mais uma uni-
dade de tecnologia, os executivos de negocios ndo dependeriam tanto do monopélio
hoje existente e o poder de ambas seria bem menor. Nao haveria necessidade, in-
clusive, de oferecer salarios maiores para o pessoal da area, como acontece atual-
mente.

Segundo Robbins (1999, 251) "existe um postulado geral da dependéncia que
€ 0 seguinte: quanto maior a dependéncia de B sobre A, maior o poder que A tem
sobre B. Quando vocé possui qualquer coisa que 0S outros exigem mas que vocé
sozinho controla, vocé os torna dependentes de vocé e, portanto, ganha poder sobre
eles." Dependéncia, entdo, € inversamente proporcional as fontes alternativas de
fornecimento. Se alguma coisa € farta, a posse dela ndo aumentara o seu poder. Se
todo o mundo é inteligente, a inteligéncia ndo da qualquer vantagem especial. Como
diz o velho ditado: em terra de cego, quem tem um olho é rei. Assim, se vocé pode
criar um monopdlio controlando informacao, prestigio ou qualquer coisa que 0S ou-
tros desejem ardentemente, eles tornam-se dependentes de vocé. De forma inversa,
guanto mais vocé puder expandir suas opcdes, menos poder vocé deposita nas
maos dos outros. Isso explica, por exemplo, por que a maioria das organizacgdes de-
senvolve fornecedores multiplos em vez de dar seus negdcios para apenas um Su-
pridor. E isto também explica por que tantos de nés aspiram a independéncia finan-

ceira. Independéncia financeira reduz o poder que os outros tém sobre nés.
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Muitos administradores ndo se preocupam em mudar periodicamente funcio-
narios alocados em trabalhos complexos e ndo atentam para a necessidade de ter
pelo menos duas pessoas com conhecimento e capacidade de realizar determinada
tarefa. Preocupam-se, na maioria das vezes, em evitar que aconteca qualquer pro-
blema, doenca ou acidente com essas pessoas, tornando-as cada vez mais insubsti-
tuiveis e aumentando a dependéncia da empresa para com elas.

Outro exemplo séao os sistemas de processamento de dados com plataformas
centralizadas, que utilizam grandes mainframes para processar os dados corporati-
vos. Sao muito mais econdmicos e seguros, dizem os defensores desse modelo,
porém geram uma enorme dependéncia de linhas de comunicacao, de satélites, de
técnicos altamente especializados etc. As plataformas distribuidas, com processa-
mento local, apesar de terem uma coordenagdo mais complexa, evitam essa con-

centracao e dependéncia excessivas.

3.5 Principais jogos politicos

Existem diversos tipos de jogos politicos nas organizacfes. A seguir estao lis-
tados alguns citados por Mintzberg (1989, 238-240):

Insurgéncia: normalmente jogado para se resistir a autoridade ou a mudancas

na organizagdo; normalmente praticado por subalternos.

Contra-insurgéncia: jogado por aqueles que detém a autoridade e reagem

com meios politicos (como a ex-comunhao na Igreja).

Patrocinio: jogado para construir base de poder, neste caso usando 0s superi-

ores; o individuo se liga a alguém com posicao superior, professando lealdade

em troca de poder.

Formacéao de aliancas: jogado entre pares — com freqiiéncia gerentes de linha

— gue negociam contratos implicitos de apoio mutuo para construir bases de

poder visando ao avango na organizagao.

Pericia: uso ndo autorizado de pericia para construir base de poder, ostentan-

do-a ou ocultando-a; os verdadeiros peritos jogam explorando aptiddes e co-

nhecimentos técnicos, enfatizando o carater Unico, critico e insubstituivel da

pericia e guardando-a para eles mesmos; 0s ndo-peritos jogam tentando fazer

com que seu trabalho seja visto como de peritos, idealmente para que sé eles

possam controla-lo.
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Dominio: jogado para construir base de poder usando poder legitimo de forma
ilegitima sobre quem tem menos ou nenhum poder. Um gerente, por exemplo,
pode exercer autoridade formal sobre um subordinado ou o servidor publico
sobre o cidadao etc.

Linha x assessoria: um jogo de rivalidade entre pares, jogado ndo apenas pa-

ra ampliar o poder pessoal, mas para derrotar um rival; coloca gerentes de li-

nha, com autoridade formal para a tomada de decisdes, contra assessores com

conhecimentos especializados; cada lado tende a explorar poder legitimo de
forma ilegitima.

Soprar o apito: um jogo normalmente breve e simples, também jogado para

realizar mudancas organizacionais. Informacdes privilegiadas sao usadas por

um elemento interno, em geral um participante subalterno, para “soprar o apito”
para um elemento externo influente sobre comportamento questionavel ou ile-
gal por parte da organizacao.

Fofoqueiros: um pequeno grupo de fofoqueiros, préximo ao centro do poder,

mas nao pertencente ao mesmo, procura reorientar a estratégia basica da or-

ganizacdo, deslocar uma parte importante do seu conhecimento essencial,
substituir sua cultura ou livra-la de sua lideranca.

A jogo da insurgéncia € muito comum na empresa, principalmente nas reestru-
turacOes de departamentos ou em casos em que a escolha do gerente de um de-
terminado projeto ndo foi bem conduzida, como ocorreu, por exemplo, no projeto
ABC, citado no capitulo 1.

Exemplo de contra-insurgéncia é o processo de eliminacdo de uma unidade
rebelde, através de um processo de modernizacdo da estrutura, também citado no
capitulo 1.

O jogo da pericia pode ser visto no comportamento do executivo que pediu que
nao fossem divulgadas as formulas utilizadas na obtencao das informacfes apresen-
tadas ao Conselho de Administracdo. Também esta muito presente num jogador que
€ comumente denominado Dr. Crise. Esse gerente tem duas caracteristicas marcan-
tes: primeira, esta sempre envolvido em varias crises sérias e, segunda, somente
ele é capaz de resolvé-las. Na verdade, uma analise mais acurada mostra que a
guase totalidade das crises nas quais esse dirigente se envolve, sdo criadas por ele

proprio para serem, posteriormente, solucionadas também por ele mesmo, de modo
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gue apareca a todos a sua grande competéncia e, principalmente, a sua grande im-
portancia para a empresa.

O jogo da linha x assessoria € um dos mais presentes na organizacdo e gera
grandes conflitos porque os gerentes de linha, aqueles que estdo mais proximos dos
clientes finais, alegam que os de assessoria, aqueles que, segundo os gerentes de
linha "ficam nos gabinetes com ar condicionado na sede da empresa”, sGo muito
tedricos e ndo entendem as dificuldades da linha de frente. Os assessores, por seu
lado, reagem utilizando seus conhecimentos especializados e sua proximidade com
o centro do poder, dizendo que os gerentes de linha ndo sabem administrar corre-
tamente os recursos disponiveis etc.

Se observa, também, que enquanto alguns executivos sdo habeis nos diversos
tipos de jogos de poder e até sentem prazer em participar deles, outros apresentam
sérias dificuldades em conviver com essa realidade, o que leva a comportamentos

defensivos, apatia, mau humor e decepg¢ao com o trabalho que realizam.

3.6 Mecanismos de defesa do poder

Quando discute a Teoria Estruturalista da Administragdo, inspirada na Teoria
da Burocracia de Max Weber, Chiavenato (1983, 350/51), relaciona mecanismos de
defesa da hierarquia (poder), utilizados para reforcar a posicédo de autoridade dos
executivos, sintetizadas abaixo:

A) manipulacdo do sistema de informagdes: para protegerem e reforcarem
suas posi¢cdes de mando os chefes tomam uma grande precaucéo no controle e dis-
tribuicdo das informagdes, manipulando-as como meios de poder;

B) desenvolvimento do comportamento dramatugico: a habilidade draméti-
ca torna-se fundamental no desempenho dos papéis hierarquicos. Os chefes procu-
ram sempre dar a impressao de serem 0s mais capazes, 0s mais honestos, os mais
ocupados e, principalmente, os mais indispensaveis;

C) implantacé@o da ideologia administrativa: € o desenvolvimento dentro da
organizacao de uma crenca de que o chefe € um heréi sobre-humano, atribuindo-lhe
tracos carismaticos para ajudar a legitimar sua posicao hierarquica e a desviar a a-
tencdo sobre a necessidade de mudancas na instituicdo. A prépria constituicdo da
organizacao oferece oportunidades para a chamada "administracao de impressoes".
Os chefes tomam suas refeicbes em locais isolados, dispdem de carro e motorista

da empresa, sala individualizada com carpete e ar condicionado, tendo a possibili-
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dade de se distanciar socialmente das outras pessoas. Esses recursos sao manipu-
lados para criar uma relacdo sagrada entre o homem e o trabalho: quando uma pes-
soa ocupa uma posicao elevada, deduz-se automaticamente que ela tem as qualifi-
cacdes necessarias para ocupa-la;

D) desenvolvimento da buropatia: cada chefe apega-se aos regulamentos e
as rotinas, aos subobijetivos e as categorias preestabelecidas de julgamento e resis-
te a qualquer forma de mudanca na organizacdo. O comportamento buropatico do
chefe tem sua origem nos sentimentos de inseguranca pelo temor de perder o cargo.
Como a hierarquia detém o monopolio do sucesso, cada chefe mantém a obedién-
cia as normas e aos regulamentos e controla os subordinados, ajustando-os aos pa-
drées preestabelecidos. Por seu turno, cada funcionario passa a respeitar religio-
samente a rotina e os regulamentos, passa a resistir a mudanca, a insistir nos seus
direitos e, sobretudo, a se tornar apatico e indiferente a mudanca. Dai a aversdo que
o cliente passa a ter pela organizacdo (burose), frustrado por ndo ver o seu caso
tratado individual e personalizadamente. Surge, em consequéncia, um circulo vicioso
entre buropatia e burose, que leva a alienagédo e perda do cliente, que € a prépria
finalidade da organizacao.

Identificar executivos que se utilizam dos mecanismos acima, consciente ou in-
conscientemente, seria 0 mesmo que anexar a lista de todos os dirigentes da em-
presa a este trabalho. Em funcao das caracteristicas da cada area, os mecanismos
sdo mais utilizados ou ndo. Os dirigentes das areas de controle sofrem mais da bu-
ropatia, o pessoal da informatica cuida mais do controle das informacgfes e a alta
administracdo tem mais propensdo a comportamentos dramaturgicos e a implanta-
cdo da ideologia administrativa. Exemplo disso € um comentéario que transitava pelos
corredores da empresa alguns anos atras acerca de um certo diretor, que "antes de

ser nomeado pensava que era Deus e depois passou a ter certeza".

3.7 Os beneficios da politica nas organizacdes

"Precisamos dedicar pouco espaco aos efeitos prejudiciais da politica sobre as
organizacles. Ela é divisiva e onerosa: consome energias que poderiam ser dedica-
das a melhoria do atendimento aos clientes, a discussdo de novos produtos. Ela
também pode conduzir a varios tipos de aberracdes: a criagdo de novos centros de
poder injustificados, a sustentacdo de centros ja superados. Afinal, uma organizacdo
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deve existir para produzir bens e servigos e nao para prover uma arena na qual as
pessoas possam lutar entre si" (Mintzberg e outros, 2000:179).

Apesar disso, como ja foi visto anteriormente, ndo se pode fechar os olhos para
esse aspecto fundamental, presente em todas as organizacdes e que o administra-
dor deve levar em conta pois o0 seu trabalho acontece dentro de uma situagao real e
ndo ideal. Ignorar o jogo politico seria reduzir a atividade do executivo & mera esco-
Iha entre variaveis conhecidas, facilmente atribuivel a um programa de computador.

E sabido, também, que uma empresa para sobreviver precisa inovar e em todo
o processo de mudanca, duas forcas agem em sentido contrario. Uma progressista,
busca criar novas estruturas, processos, produtos e servicos. Outra conservadora,
busca manter tudo como esta, defende a manutencdo do “status quo”, processos,
produtos, servi¢cos, admitindo apenas pequenas alteracdes que nao modifiquem sig-
nificativamente a base do que “esta funcionando”. E a turma que diz: “por que mexer
em time que esta ganhando” ou “sempre fizemos assim, por que mudar?”.

O que ocorre todos os dias dentro da empresa, portanto, € uma luta entre as
pessoas que querem mudancas e as que ndo querem. Assim, pode-se dizer que a
organizacdo sempre esta em conflito com si propria.

Se essas duas forgas se equilibram, de modo que num momento 0s conserva-
dores aceitam a lideranga dos progressistas e no outro progressistas cederem o co-
mando para os conservadores, a empresa tendera a crescer e se fortalecer. Porém,
se os conflitos ndo puderem ser canalizados para objetivos maiores e as duas forcas
se anularem, através de estratégias de boicote reciproco, as conseqiiéncias serdo a
paralisia e o desaparecimento no decorrer do tempo.

Existe uma tendéncia de se pensar que a for¢ca progressista € a que deve pre-
valecer, porque é através dela que a empresa conseguird manter-se competitiva e
sobreviver. Todavia, a conservacao € fundamental para preservar a base da organi-
zacao, o conhecimento, a cultura e todos os valores que sustentaram a empresa nas
crises e que sdo fruto do acumulo de experiéncias, de sucessos e fracassos. Na
verdade as duas forgcas sdo importantes e devem coexistir dentro da organizagao.
Porém, somente a medida que se consegue uma boa convivéncia, havera progres-
So.

Para Mintzberg (2000:180), "olhando a politica sob uma 6tica mais otimista,
merecem espaco nas discussdes as condi¢des pelas quais ela pode exercer um pa-

pel benéfico para as organizacdes:
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= Pode prover canais alternativos de informagdes e promogao, que possibili-
tem o surgimento de lideres mais preparados e evitar que lideres fracos
anulem seguidores fortes;

= Pode assegurar que todos os lados de uma questao sejam considerados e
debatidos, pelo fato de obrigar as pessoas a lutarem pelas idéias que pre-
ferem, possibilitando que vérias vozes sejam ouvidas sobre qualquer ques-
tao;

» Pode funcionar como uma espécie de “mao secreta invisivel” para promo-
ver as mudancgas necessarias, ja que a cultura da empresa tende a ser en-
raizada no passado, na tradicdo e, assim, pode atuar como um obstaculo
as mudancas;

*» Pode facilitar o caminho para a execugdo de mudangas pelos executivos
gue utilizam a politica para obter aceitacdo para as suas decisdes, forman-
do aliancas para realiza-las".

“A raiva me faz trabalhar mais” disse um executivo, com bom humor, apés
uma discussao em torno de um ponto em que a sua opinidao nao prevaleceu sobre a
decisao final dos gerentes reunidos em comité. O importante € que esse executivo
soube aceitar a decisdo e canalizou a sua energia na busca do objetivo definido pela
maioria do grupo. E claro que “toda a unanimidade é burra”, mas a intransigéncia é
pior. Esse € um exemplo de comportamento profissional benéfico para a organiza-
¢cao e para o executivo, que soube tratar o conflito e a derrota como fonte de energia
positiva. Entretanto, esse nem sempre é o comportamento observado.

O uso da politica para derrubar lideres fracos € muito comum e lembrada toda
a vez em que um funcionéario incompetente é designado para chefiar um projeto im-
portante dentro da organizagcdo. Diz-se, nessas ocasifes, pelos corredores e nas
rodas de cafezinho, que o jabuti € um animal que ndo sabe subir em arvores. Entéo,
se alguém enxergar um jabuti em cima de uma arvore deve saber que alguém, pode-
roso, colocou-o la. Portanto, tentar desaloja-lo de forma direta é extremamente peri-
goso porque atraira a ira daquele que colocou o “animal” na arvore. E nessas situa-
cOes que a politica, através de seus mecanismos sutis, porém poderosos, pode ser
atil, ajudando a substituir administradores jabutis por executivos mais capacitados.
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3.8 Inovagdes quebrando estruturas de poder

Apesar da constatacao de que a producdo requer o constante estabelecimento
e rompimento de relagBes de poder, Toffler (1990, 56) demonstra que a época de
hoje ndo pode ser considerada normal, pois "a competicdo aumentada e as mudan-
cas aceleradas requerem inovacdes constantes. Cada tentativa de inovar provoca
resisténcia, conflitos e quando sistemas de criacdo de riqueza colidem, pequenos
ajustes nao sao suficientes. Os conflitos assumem uma nova intensidade, e como as
companhias sdo cada vez mais interdependentes, uma revolucdo pelo poder em
uma firma produz , com frequéncia, reverberacdes sobre a forma de deslocamento
do poder em outras".

"Se isso acontece entre companhias”, diz Toffler, "muito mais intensas e confli-
tuosas sao as manifestacdes das inovacdes e mudancas que ocorrem em unidades
ou empresas de um mesmo grupo". O projeto ABC é um exemplo de mudanca ocor-
rida na organizacdo que, apesar de ndo ter como objetivo explicito alterar o equili-
brio de forgas entre as unidades, acabou criando novos fluxos de autoridade e con-
trole que modificaram a estrutura anteriormente estabelecida.

"Reconhecer esse fendbmeno", alerta Toffler, "n&o significa que o poder seja o
Unico objetivo, ou que o poder seja um bolo fixo que companhias e individuos lutem
para dividir, ou que relagbes mutuamente justas sejam impossiveis, ou que os cha-
mados negdcios ganha-ganha estejam fora de cogitacdo. Mas trata-se de uma va-
ridvel que ndo pode ser ignorada ou subestimada."

No caso das empresas que tém sido bem sucedidas, Fleury (1997,146) diz que
"...é possivel observar que a adocao de novas estratégias produtivas e organizacio-
nal implicaram na criagdo de uma cultura da qualidade, envolvendo n&o apenas no-
vas relagdes com o mercado, mas também novas formas de interacdo e novas rela-
¢cOes de poder internas. Entretanto, para a maioria das organizacdes, a gestacao de
uma cultura qualificante implica mudangas culturais significativas, para que novos
valores sejam realmente incorporados a pratica organizacional. Mas sua implemen-
tacao esbarra sempre com fortes resisténcias."”

Segundo Koike (1984), citado por Fleury (1997, 150) "as qualificagdes requeri-
das para as funcdes produtivas podem ser descritas segundo duas categorias: habi-
lidades necessarias para realizar tarefas de rotina e habilidades para enfrentar situa-
cbes novas, ndo previstas. Analisando a crescente transformacéo tecnolégica das
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empresas japonesas, essa Ultima habilidade tornou-se cada vez mais importante,
requerendo altos investimentos em treinamento. A medida que o processo de a-
prendizagem é oneroso para ambos, empregador e empregado, para reduzir este
custo, o emprego vitalicio e o sistema de remuneracdo baseado na senioridade foi
implantado.

No Japdo inexistem os planos de cargos, com func¢des especificas, como ocor-
re nos paises ocidentais; a pessoa é contratada para trabalhar para a empresa e
ndo para determinado cargo na empresa. Todos os empregados sao submetidos as
praticas de rotacdo entre tarefas e atividades da propria empresa, em certos casos
entre empresas de um mesmo grupo. Esta prética objetiva ndo s aprimorar o esco-
po das qualificac6es das pessoas, mas também promover a comunicacdo e o com-
prometimento com a empresa, € ndo com uma area ou cargo especifico. Isto tam-
bém ocorre na Coréia, onde as empresas ndo adotam descricdes formais de cargos
e 0S supervisores determinam o que as pessoas devem fazer (Fleury: 1997, 151)."

No caso especifico da organizacdo que serviu de laboratério para esta disser-
tacdo, ao contrario do que acontece no Japdo e em outros paises, o rodizio dos e-
Xecutivos no nivel da alta direcdo é uma pratica pouco utilizada. Ha relatos de uma
experiéncia ocorrida nesse sentido, alguns anos atras, que € criticada até hoje por-
gue teria colocado pessoas sem conhecimento técnico adequado em posi¢cdes que
exigiam alta especializacdo. A pergunta que se faz € se no nivel executivo sdo ne-
cessarias pessoas com visdo especializada? As experiéncias japonesa e coreana
citadas acima dizem que néo.

A fixacdo de um funciondrio por muito tempo no mesmo departamento, torna
cada vez mais dificil transferi-lo para outras areas da empresa. Quando se pergunta
a alguém se determinado gerente poderia ser mudado de funcdo, freqiientemente
ouve-se que “a empresa nado pode prescindir dos conhecimentos daquela pessoa
naquele setor”, ou que “ele ndo entende nada do assunto da outra area”. A tendén-
cia, portanto, € de se criar especialistas crescentemente mais imprescindiveis em
cada departamento e de ter-se cada vez menos pessoas com visao global. Esse as-
pecto inclusive é reforcado pelos constantes elogios que executivos recebem em
funcdo de seus profundos conhecimentos em determinado assunto, ou pelas criticas
gue recebem quando eventualmente ndo sabem dar uma resposta pronta e numeri-
camente exata para um detalhe de um produto ou servi¢co sua area. Dificilmente a-

contece um elogio pela visdo sistémica do executivo.
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3.9 Administrando conflitos

O jogo do poder e o conflito podem servir tanto para o funcionamento positivo
como negativo da organizacdo. Portanto, a principal preocupacdo do executivo €
administrar o conflito de forma que traga beneficios para a empresa ou, de forma
mais egoista, de maneira que promova 0s seus interesses dentro da organizacao.

Morgan (1996: 159-199), diz que o "conflito contraria as tendéncias a letargia,
ao ranco, a obediéncia apética e patologias semelhantes criando uma atmosfera de
fique alerta em que é perigoso considerar as coisas como certas. Além disso, pode
encorajar formas de auto-avaliacdo capazes de desafiar o conhecimento convencio-
nal e as teorias em uso. Tais conflitos podem causar certo grau de sofrimento dentro
da organizacdo, mas também muito podem fazer para estimular a aprendizagem e a
mudanca, ajudando a manter a organizagao ligada com aquilo que esta ocorrendo
no ambiente. Os conflitos podem, assim, ser uma importante fonte de inovacdo, a
medida que encorajam as partes envolvidas a procurarem solugcdes para seus pro-
blemas de base, freqlientemente em beneficio de todos".

Uma das principais tarefas do gerente, entdo, € encontrar maneiras de manter
o nivel justamente adequado de conflito. Enquanto o conflito demais pode imobilizar
uma organizagao, canalisando os esforgos dos seus membros para atividades m-
produtivas, muito pouco conflito pode encorajar a complacéncia e a letargia. No pri-
meiro caso, o administrador pode precisar empregar técnicas de resolucéo de confli-
to ou reorientar o conflito para um sentido que seja benéfica para a companhia. No-
Vo segundo caso, ele pode precisar encontrar formas de promover conflitos apropri-
ados, freqientemente tornando abertos os conflitos escondidos, ou, talvez, real-
mente criando conflitos. Enquanto isso pode, algumas vezes, ajudar a avivar a at-
mosfera e o desempenho de uma organizagdo, pode também ser percebido como
uma forma de manipulacao injustificada com desastrosos resultados para o relacio-
namento entre 0s gerentes e 0s seus empregados.

Independentemente do estilo, uma administracdo de sucesso sempre depende
da habilidade de ler as situacdes que se desenrolam. O gerente deve ser capaz de
analisar interesses, compreender conflitos e explorar relacées de poder, de tal forma
gue a situacdes possam ser colocadas dentro de medidas de controle. Isso requer
uma habilidade perspicaz de conhecer as areas propensas ao conflito, para ler as

tendéncias e pressoes latentes por baixo de acbes manifestas da vida organizacio-
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nal e dar inicio a respostas apropriadas. Em geral, o gerente pode interferir para mo-
dificar percepcdes, comportamentos e estruturas de maneira a ajudar a redefinir e
redirecionar conflitos para servir a fins construtivos.

Para amenizar conflitos, mormente aqueles decorrentes das disputas de poder,
Motta (1999, 69-71) ensina que "é necessario que os dirigentes aprendam, em pri-
meiro lugar, a usar sempre multiplos fatores para examinar o mesmo problema; pro-
curem aceitar perspectivas diversas, trazidas por pessoas de profissdes e de unida-
des organizacionais diferentes. Ha varias janelas na mesma sala e, apesar de todos,
por exemplo, estarem no mesmo ambiente, elas apresentam perspectivas bem di-
versas, mas cada uma tdo verdadeira quanto as outras. A integracdo de multiplos
fatores no processo decisério pressupde, por parte dos dirigentes, a aceitacdo da
diversidade de fatores e da relevancia das perspectivas que possam contradizer as
suas".

Em segundo lugar, afirma Motta, "a complexidade exige uma capacidade de di-
ferenciacdo que ultrapassa os limites das associa¢cfes simplistas, tipicas do senso
comum. E preciso entender que caracteristicas boas ou ruins nem sempre se asso-
ciam em bloco, jamais presumindo que, se uma caracteristica ruim esta presente,
outras lhe estdo naturalmente associadas, ou fazer o mesmo raciocinio com fatores
positivos. A habilidade gerencial de agir na complexidade é saber avaliar situactes e
individuos, reconhecendo qualidades e fraguezas em todas elas. O julgamento so-
bre caracteristicas deve ser realizado, preferencialmente, no sentido de identificar o
lado positivo de cada decisao e acdo e qualidades em cada funcionario".

E preciso compreender as contradicbes inerentes ao mundo organizacional,
aceitar e buscar informagdes que contradizem as existentes, para se aproximar mais
da realidade e de seus problemas. Por exemplo, ainda segundo Motta, os chefes e
dirigentes deveriam reaprender a escutar, mesmo que a rotina de trabalho muitas
vezes 0s coloca em posicéo de falar mais do que ouvir. A participacdo em reunides e
trabalhos em grupo, com predisposicao de compreender propostas e idéias trazidas
pelos participantes, poderia ser parte de um processo reeducativo. Os dirigentes de-
veriam examinar alternativas aparentemente “tolas” , da mesma forma que conside-
ram as aparentemente mais racionais, e questionar as préprias idéias e conceitos
para descobrir o novo, o diferente, e as possibilidades daquilo que contradiz o exis-
tente.
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A observacéo da realidade da empresa mostra que um dos grandes desafios
dos administradores, tanto para poderem discutir novas idéias quanto para ouvirem
0s seus colaboradores, estd em administrar melhor o seu tempo. E essa administra-
cao fatalmente depende da descentralizacdo, da delegacédo de poder. Enquanto os
administradores ndo confiarem nas suas equipes e mantiverem a postura de controle
total e centralizacdo das decisdes, estardo sobrecarregados de compromissos e te-
rdo pouco espaco para o dialogo, para o planejamento do futuro e para a gestédo
efetiva dos conflitos.

3.10 Resumo

Sob o ponto de vista politico, as organizacdes sao redes de pessoas inde-
pendentes, com interesses divergentes, que se juntam para realizar seus
objetivos;

O poder € inerente a todos 0s sistemas sociais e a todas as relacdes hu-
manas. E um aspecto de toda e qualquer relagdo entre pessoas. Dai ser
inevitavel e neutro, intrinsecamente nem bom nem mau.

O “sistema do poder” inclui todo mundo - ninguém esta livre dele e a perda
de poder de uma pessoa nem sempre corresponde ao ganho de outra,
Recursos escassos e diferencas entre pessoas ou grupos, dao ao conflito
um papel central nas dindmicas organizacionais e tornam o poder o recur-
SO mais importante;

Embora muitas pessoas saibam que estao cercadas pela politica na orga-
nizagao, dificilmente esse fato é discutido abertamente, gerando um clima
de desconfianca;

Dependéncia é a chave do poder. Se vocé depende de alguém, essa pes-
soa tem poder sobre vocé. Se s6 vocé tem algo de que 0s outros precisam,
eles dependem de vocé e vocé tem poder sobre eles.

Muitos administradores se tornam dependentes de seus subordinados por-
gue ndo adotam rodizios e treinamentos de substitutos para funcionarios
gue executam trabalhos complexos.

Ocorrem diversos tipos de jogos politicos e de mecanismos de defesa de
poder na empresa. Alguns convivem bem com eles, outros nao;

A politica gera prejuizos a organizacdo, mas também pode ser benéfica,

como na substituicdo de chefes incompetentes;
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Inovacdes sdo bloqueadas por dirigentes quando ameacam o equilibrio da
estrutura de poder existente;
Para amenizar conflitos, os administradores precisam aceitar diferentes

perspectivas no trabalho.
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"E um desejo estranho o de procurar o poder
para perder a liberdade."
Bacon

4. PODER E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

4.1 Estrutura formal e informal

A estrutura organizacional e a maneira como as atividades da organizacéo séo
divididas, organizadas e coordenadas. Constitui a arquitetura ou forma organizacio-
nal que assegura a divisdo e coordenacéo das atividades dos membros da organi-
zacdo. Na verdade, a estrutura organizacional funciona como a espinha dorsal da
organizacao, o esqueleto que sustenta e articula todas as suas partes integrantes.

Qualquer empresa possui dois tipos de estrutura: formal e informal.

A estrutura formal, o objeto de grande parte do estudo das organizagdes em-
presariais € aquela deliberadamente planejada e formalmente representada, em al-
guns de seus aspectos, pelo organograma.

A estrutura informal é a rede de relagdes sociais e pessoais que nao é estabe-
lecida ou requerida pela estrutura formal. Surge da interacdo social das pessoas, o
que significa que se desenvolve espontaneamente quando as pessoas se reiinem
entre si. Portanto, apresenta relacdes que usualmente ndo aparecem no organo-
grama.

Segundo Oliveira (1992:76), "os executivos gostariam de ter um controle maior
sobre a estrutura informal, pois isto tornaria seu trabalho mais simples e envolveria
menos preocupacgdes”. A estrutura informal, do ponto de vista desses executivos, é
um empecilho que em certas ocasifes se opde, oferece resisténcia as ordens for-
mais, ou tenta modifica-las, ou ainda as cumpre de forma diferente do desejado.

Independentemente de quéo Util ou prejudicial ela €, o executivo logo percebe
gue a primeira caracteristica da estrutura informal € a de nao poder ser extinta. En-
guanto houver pessoas nas empresas, havera grupos informais.

Os lideres de grupos informais, surgem por varias causas. Algumas dessas
causas sdo: idade, antigtidade, conhecimento, experiéncia, localizacdo, liberdade

de se mover e comunicar com varias areas no trabalho, personalidade simpéatica e
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comunicativa. Na realidade as causas sdo muitas e cada lider pode surgir sob cir-
cunstancias basicamente diferentes.

Ainda de acordo com Oliveira, cada dirigente deve saber quem séo os lideres
informais de seus subordinados e trabalhar com essas pessoas para assegurar que
essa lideranca esteja agindo de forma coerente com 0s objetivos da empresa em
vez de antagoniza-los.

A estrutura informal pode ser um bom lugar para desenvolver novos lideres,
mas € importante lembrar que nem sempre um lider informal se transforma num bom
dirigente formal. Em certos casos os lideres informais temem a responsabilidade
formal, algo que eles ndo tém como lideres informais e acabam falhando sob o ponto
de vista da satisfacdo das necessidades e exigéncias que o cargo de dirigente for-
mal impd&e ao lider.

Os grupos informais existem e persistem porque satisfazem os desejos e ne-
cessidades de seus membros. Essas necessidades sao estabelecidas pelos pro-
prios membros do grupo. Uma necessidade que parece ser encontrada em todos os
grupos € o desejo de perpetuar a sua cultura e isto € uma importante funcao da es-
trutura informal. Outra funcdo importante refere-se a comunicacédo. A fim de manter
seus membros informados do que esta ocorrendo, e que possa afetar a satisfacéo
dos desejos e necessidades, 0 grupo desenvolve canais e sistemas de comunicagao
proprios.

Algumas vezes, a estrutura informal é considerada uma forca negativa do gru-
po de trabalho, mas isto ndo necessariamente ocorre. Se seus interesses e objetivos
estdo integrados com os da empresa, trabalhara pelos objetivos da referida empre-
sa, em vez de contra eles. A grande responsabilidade do executivo é fazer todo o
possivel para efetuar esta integracédo, pois assim os dois grupos se harmonizarao.
Isto € administracdo efetiva e o seu resultado final correspondente a uma situacao
em que a estrutura informal ajuda a formal a atingir os objetivos da organizagédo. O
ideal, portanto, é haver perfeita interacédo entre as estruturas formal e informal.

A “radio corredor” € um exemplo de meio utilizado pela estrutura informal para
veicular informagdes dentro da empresa. Em tempos de crise, de campanhas salari-
ais, de grandes mudancas, sao freqiientes as reunides convocadas pelas chefias
apenas para desmentir boatos e esclarecer duvidas sobre noticias que circulam pe-
los corredores e das quais ninguém consegue identificar a procedéncia. Essas reu-

nides sdo necessarias porque os boatos ndo desmentidos ou esclarecidos podem
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atingir uma repercussao tal que acabam prejudicando o andamento dos trabalhos e
até provocando mudancas na propria estrutura formal.

Observa-se que as pessoas que tém maior conhecimento sobre a estrutura in-
formal acabam se beneficiando desse fato. Um gerente, por exemplo, mapeou den-
tre seus subordinados, determinados funcionarios que possuiam estreita relacdo de
amizade com o superintendente, seu superior hierarquico. Assim, toda a vez em que
ele queria agradar ao seu chefe, tecia elogios ao superintendente perante essas
pessoas, que se encarregavam de levar a mensagem ao destino. Dessa forma, o
seu prestigio perante o superintendente e, ndo se pode deixar de citar, seu poder
dentro da unidade, aumentavam.

Apesar de a estrutura formal representar as linhas de poder mais visiveis e, te-
oricamente, respeitadas dentro de uma unidade organizacional, as ligagdes infor-
mais nunca podem ser desprezadas e chegam a ser tdo ou mais importantes do que
as formais dentro do jogo do poder que, como ja se viu anteriormente, ocorre pre-

ponderantemente nos bastidores da organizagéo.

4.2 Estrutura funcional, por projetos ou matricial

Grandes empresas, como € o caso observado, possuem estruturas mistas,
onde predominam os desenhos dos tipos funcional e por projetos. No tipo funcional,
as atividades sao agrupadas de acordo com fun¢des especializadas: financas, re-
cursos humanos, comercial, tecnologia. No desenho por projetos, um grupo de pes-
soas € alocado temporariamente num trabalho com prazos de inicio e fim definidos
previamente, sob a coordenacao de um gerente de projeto.

Esses projetos sdo tocados por pessoas oriundas de varias unidades funcio-
nais e, neste caso, tem-se a fusédo da estrutura funcional com a estrutura por proje-
tos, originando um novo tipo denominado matricial, em que os integrantes das equi-
pes ficam subordinados a dois chefes (o gerente do projeto e o gerente da area fun-
cional de origem).

A departamentalizacdo matricial ndo leva em consideracdo o principio classico
de unidade de comando estabelecido por Fayol, em 1916, e os gerentes de projetos
ndo gostam de assumir responsabilidades sem ter, também, a autoridade completa
sobre os funcionarios. Estes, por sua vez, ndo gostam de ter muitos chefes. Por ou-
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tro lado, os gerentes funcionais também néo apreciam compartilhar responsabilida-
des com os gerentes de projetos.

Tendo em vista sua caracteristica de responsabilidade compartilhada, a depar-
tamentalizacdo matricial exige um elevado nivel de confiangca mutua e capacidade
de improvisacdo na solucdo de problemas. Dessa forma, € fundamental a lideranca
dos elementos da alta administracdo, que possuem grande influéncia em relagcéo
aos conflitos inevitaveis desse tipo de arranjo organizacional, que podem ser ameni-
zados se adequadamente administrados.

Os gerentes de projeto tém uma tendéncia de tentar alocar a maior quantidade
possivel de recursos em seus empreendimentos através da monopolizacao dos re-
cursos dos setores funcionais. Se isso ndo for evitado, as areas funcionais séo en-
fraquecidas. Por outro lado, permitir aos departamentos funcionais que néo se en-
volvam, se sensibilizem com as dificuldades e necessidades dos gerentes de proje-
to, coloca em risco os beneficios potenciais assegurados pela departamentalizacéo
matricial, podendo ocorrer que os gerentes de projeto desistam de levar as suas
tarefas até o fim. (Oliveira 1992, 117-119).

Em varios projetos da empresa, inclusive no caso ABC relatado no inicio deste
trabalho, verificou-se o problema acima. O gerente do projeto ndo foi reconhecido
nem apoiado por unidades funcionais que efetivamente ndo se envolveram no em-
preendimento. Em um caso citado por um gerente experiente, a unidade que deveria
disponibilizar alguns funcionarios para um determinado trabalho, cedeu apenas pes-
soas com problemas de saude, de disciplina etc. Em outra situacéo, o gerente de
projeto entrevistado apenas estava preocupado com os moveis, computadores e
outros recursos que ainda nao havia recebido, sem comentar nada a respeito do an-
damento do projeto em si.

A departamentalizagdo matricial € uma forma intermediaria entre dois tipos
(funcional e por projetos), que busca reduzir as desvantagens de cada uma, e procu-
ra, de forma sinérgica, usufruir das vantagens de cada um dos referidos tipos de de-
partamentalizacdo. A principal desvantagem desse tipo de estrutura, além do pro-
blema da dupla subordinacéo, sdo os conflitos de interesse que afloram entre os
chefes de departamentos funcionais e os chefes de projetos.

Segundo Hill e Jones (1988), "o papel da estrutura organizacional tem dois ob-
jetivos principais: (1) facilitar a coordenacao, de modo que as pessoas trabalhem

juntas com maior eficacia; (2) propiciar motivacdo e incentivos aos empregados, de
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modo que eles atinjam desempenho superior, qualidade, inovacdo e a satisfacao
dos clientes". A estrutura organizacional e o sistemas de controle determinam como
as pessoas vao se comportar e como agirdo dentro da empresa. Se o dirigente qui-
ser saber por que decisbes dentro da companhia sdo muito demoradas, porque nao
h& cooperacédo entre areas, porque o lancamento de novos produtos é muito peque-
na e demorada, deve analisar o desenho da estrutura e dos sistemas de controle e
como eles facilitam ou dificultam a coordenacéo e a motivacao dos empregados.

No competitivo mundo dos negdcios de hoje, as empresas nao podem mais se
dar ao luxo de manter barreiras entre funcdes e departamentos. Como diz Benson
Shapiro da Harward Business School: “As antigas barreiras interfuncionais que exis-
tiam entre o pessoal de vendas, de fabrica, os executivos das operacdes e a funcéo
de desenvolvimento de produto ndo podem mais ter permissao para continuar. Pes-
soas provenientes de diferentes areas funcionais tém que trabalhar juntas como uma
equipe bem coordenada”. Portanto, as atividades e idéias devem ser integradas a-
través de toda a organizacao e supervisionadas pela alta administracao.

A guerra entre unidades e as dificuldades de integracdo ainda sdo muito co-
muns na empresa pesquisada e as divergéncias sdo maiores entre os altos executi-
VOS que muitas vezes apresentam comportamentos rigidos e inflexiveis em seus
pontos de vista, colocando sempre o problema e a iniciativa pela sua solu¢cdo no
campo do parceiro ou, melhor dizendo, adversario. Essas guerras, em alguns casos,
remontam de um passado distante, a partir do qual esses dirigentes foram subindo
na hierarquia, muito em funcdo de sua grande capacidade de trabalhar duro, ao
mesmo tempo em que colecionavam magoas e desafetos. Por mais que sejam feitos
esfor¢cos no sentido da integracdo e cooperacdo, os pontos de vista sdo muito di-
vergentes e na grande maioria das vezes 0s executivos mantém uma postura defen-
siva até o fim, colocando por terra todo o esforco para melhorar relacionamentos e

obter sinergia entre unidades.

4.3 Os cubiculos e seus burocratas

Toffler (1990, 189) diz que toda burocracia tem duas caracteristicas chave, que
podem ser denominadas cubiculos e canais. Por causa disso, o poder esta nas
maos de executivos de dois tipos: especialistas e gerentes. Os especialistas tem o
poder através do controle das informacdes dentro dos cubiculos. Os gerentes con-
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seguem o deles via controle da informacéo que transita pelos canais. Esse sistema
de poder seria a espinha dorsal da burocracia e que estaria sendo questionado den-
tro das grandes empresas.

E facil, segundo Toffler, organizar e extrair informacdes estocadas num com-
putador. Mas mudar cubiculos organizacionais € muito mais dificil porque qualquer
tentativa de modificar a estrutura organizacional provocaria explosivas lutas pelo
poder.

"Quando surgem situacdes que ndo podem ser facilmente encaminhadas a
cubiculos informacionais pré-projetados (no caso um novo servigo que nao cabe em
apenas um cubiculo) os burocratas ficam grosseiros. Comecam a brigar por territo-
rio, dinheiro, gente e pelo controle das informacdes. Isso libera uma grande quanti-
dade de emocao, e de emocédo bruta. Em vez de resolver problemas, no entanto,
toda essa energia humana é gasta em tempestade e tensdo. O que € ainda pior, es-
sas batalhas fratricida fazem com que a empresa se porte de forma irracional. A
alardeada racionalidade da burocracia sai pela janela e o poder substitui a razéo
como a base das decisdes"(Toffler 1990, 191).

Quando um problema que ndo se encaixa corretamente num cubiculo, os diri-
gentes burocratas, segundo Toffler, se comportam maneiras estereotipadas. Inici-
almente comecam a brigar até que alguém sugere a criagdo de uma nova unidade
(com ele ou ela como chefe), com o nobre propdsito de contornar o problema . Ime-
diatamente isso é reconhecido como algo que poderia competir com as demais uni-
dades, mais antigas, além de canalizar recursos orcamentarios em outra direcao.
Como ninguém quer isso, a solucdo encontrada € um meio-termo. Esse meio-termo
seria um animal reconhecido como "camelefante" burocratico, ou seja, um grupo de
trabalho interdepartamental.

Somando o passo lento e desajeitado do elefante ao QI do camelo, essa nova
unidade, segundo Toffler, ndo passa de mais um cubiculo, s6 que construido por
funcionarios menos importantes , enviados pelos departamentos permanentes, nao
tanto para resolver o problema mas para garantir que a nova unidade nao tire peda-
¢cOs ou ameace as jurisdicdes das "caixinhas" existentes.

As vezes, o novo problema que os infelizes integrantes do grupo de trabalho
teriam que resolver é uma batata tdo quente que ninguém quer lidar com ele. Ele é

jogado de um para outro até que alguém jovem, inexperiente e sem sorte, fica com o
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"abacaxi" e se torna um 0Orfao, isto €, sem apoio de ninguém e apenas administrado
a crise sem saber o que fazer.

"Diante de toda essa luta interna, um presidente exasperado decide cortar a
burocracia. Isso ele faz nomeando um "czar", que teoricamente ir4 conseguir a coo-
peracdo de todos os relevantes 6rgaos, filiais, e departamentos. Mas, por nao dispor
das informacdes necessarias para enfrentar o problema, o czar também acaba de-
pendendo do sistema de cubiculos preexistente" (Toffler 1990, 192 ).

Toffler diz que € praticamente impossivel saber exatamente e com antecedén-
cia quem ira precisar, dentro de uma organizacao, de um determinado tipo de infor-
macoes. E a informacdo que os executivos e 0os empregados precisam para fazer
bem o seu trabalho, tanto para inovar como para melhorar a produtividade, néo
chega aos gerentes e aos empregados através dos canais tradicionais. Esse feno-
meno explicaria por que muitos funcionérios competentes e qualificados, apesar de
trabalharem muito, ndo conseguem dar conta de suas tarefas como desejariam. A-
penas poderiam criar produtos inovadores, abrir novos mercados, projetar novos
sistemas tecnolégicos e tratar melhor os clientes, burlando as regras estabelecidas e
rompendo com os tramites formais estabelecidos h&d muito tempo e sob dominio do
grupo que esta no poder. "Quantos empregados, hoje, precisam fechar os olhos pa-
ra as violagdes dos procedimentos formais para conseguir que as coisas sejam fei-
tas?" Para serem negociadores com foco em resultados, simplificadores de proces-
sos e empreendedores da nova era da informacdo, esses funcionarios precisam jo-
gar fora toda a heranca da burocracia, complementa Toffler.

Vérios funcionarios da empresa pesquisada se queixaram de chefes que utili-
zavam sua posicao estratégica dentro do fluxo de processos para liberar rapidamen-
te os assuntos que lhes interessavam e para boicotar o tramite dos processos que
ndo eram de seu interesse ou cuja idéia nao fora sua. A sensacao de poder, neste
tipo de comportamento, esta geralmente em controlar o fluxo das decisées, "valori-
zando" o papel de cada interveniente e fazendo com que o interessado seja obriga-
do a pedir para que o assunto seja despachado, de modo que pareca um "favor" que
o responsavel pela decisao ou pela controle esta fazendo ao "beneficiado".

No caso da montagem de equipes matriciais, quando o0 projeto ndo tem o apoio
de uma determinada area, invariavelmente o representante escolhido para colaborar
no empreendimento é aquele que menos tem condicées de agregar valor ou que

apenas participa para acompanhar a evolucdo dos trabalhos e certificar-se de que
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ndo se chegara a lugar algum. Isso infelizmente acontece, com enorme consumo de
recursos e energia, apenas porque no jogo do poder os parceiros ndo se entendem

e acabam se tornando adversarios.

4.4 Resumo

As organizagbes possuem uma estrutura formal, representada basicamente
pelo organograma, e uma estrutura informal, representada pelas relacées
pessoais e grupais;

Os executivos gostariam de ter um controle maior sobre a estrutura informal;
As ligacOes informais ndo devem ser desprezadas porque o jogo do poder
ocorre com muita intensidade nos bastidores da organizacéo;

A grande responsabilidade do executivo é fazer todo o possivel para efetuar
a integracao entre a estrutura formal e informal.

Em vista de sua caracteristica de responsabilidade compartilhada, a estrutu-
ra matricial exige um alto nivel de confianca mutua;
A estrutura organizacional e o sistemas de controle determinam modos co-
Mo as pessoas irdo se comportar dentro da empresa;

As barreiras interfuncionais que tradicionalmente existiam entre o pessoal
de vendas, de operacdes, de desenvolvimento de produto ndo podem mais
continuar existindo;

Em situacdes em que problemas ndo podem ser solucionadas por um Unico
departamento, ocorrem brigas por territorios, por gente e pelo controle de
informacdes, e a racionalidade tende a desaparecer;

Quando um projeto ndo tem o apoio de determinada area, o representante
escolhido para representa-la geralmente é aquele que menos tem condi-
¢cOes de agregar valor ao empreendimento. Ele participa mais para certifi-
car-se de que o empreendimento ndo chegara a lugar algum.
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"O amor a liberdade é o amor por outros;
0 amor ao poder é amor por si mesmo."
William Hazlitt

5. PODER E LIDERANCA

5.1 Comparando poder e lideranca

Poder e lideranca sé&o conceitos estreitamente interligados, segundo Robbins
(1999, 249), que faz as seguintes comparacdes entre os dois termos: "compatibilida-
de de metas" - o poder ndo requer compatibilidade de metas, apenas requer depen-
déncia; a lideranca, por sua vez, requer certa coeréncia entre as metas do lider e
liderados. Outra diferenca ocorre em relacdo a "direcdo da influéncia". Segundo o
autor, a lideranca se concentra na influéncia que gera de cima para baixo, do chefe
sobre os subordinados. Ela ndo d& muita importancia as influéncias para os lados
(lateral) e para cima. O poder, por sua vez, nao se limita a influenciar apenas para
baixo, mas também para os lados e para cima. Ha uma outra diferenca que trata da
"énfase da pesquisa". Na lideranca, a maior parte da pesquisa da énfase ao estilo,
buscando respostas para questionamentos como: "qual o grau de apoio que um lider
deve dar, etc". Em contrapartida, na pesquisa sobre poder a abrangéncia é mais

ampla e a atencao se concentra em mecanismos para conseguir concordancia.

5.2 Legitimidade do poder

Poder é o potencial que as pessoas tem para exercer influéncia sobre outras e
a possibilidade de uns impor o arbitrio sobre a conduta de outros.

O poder institucionalizado e oficializado é chamado de autoridade. Para ter au-
toridade é preciso ter poder, mas ambos dependem da legitimidade, ou seja, da ca-
pacidade de "“justificar o exercicio da autoridade”. A legitimidade explica por que cer-
tas pessoas obedecem as ordens de alguém e outras nao obedecem. Esta aceita-
cdo que legitima o uso do poder é chamada legitimidade e a autoridade s6 é consi-
derada legitima quando aceita pelos subordinados.

Esses conceitos, baseados na obra do socidlogo alemdo Max Weber (1864 -
1920), foram extraidas do livro Introducédo a Teoria Geral da Administracédo, de Idal-
berto Chiavenato (1984, 278).
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Para o sociblogo, citado por Chiavenato, "a legitimidade é uma forma de apro-
vacado social essencial para a estabilizacdo das relacdes de poder, aparecendo
guando as pessoas reconhecem que alguém tem direito de mandar em alguma area
da vida humana e quando aquele que € mandado considera como um dever obede-
cer".

Assim, a autoridade somente é eficaz & medida que for legitimada pelos niveis
mais baixos. A piramide do poder representada no organograma €, dessa forma,
construida sobre um alicerce no qual parcela consideravel de poder pertence aque-
les que se encontram tanto na base da piramide como no seu topo.

Observa-se que apesar de os conceitos de autoridade e poder estarem presen-
tes e serem motivo de preocupacdo no ambiente organizacional, 0 mesmo nao a-
contece, no mesmo nivel, com a legitimidade. Essa € uma questéo que ainda néo foi
bem assimilada pelos executivos, porque varios deles entendem que o ato de bus-
car de aceitacdo € um sinal de fraqueza, de falta de poder.

A transicdo do Pais para um contexto mais democratico, que tem reflexos nas
organizacdes, e 0 aumento nos niveis de educacao, em que a grande maioria dos
funcionarios passa a deter conhecimentos de nivel superior, torna a legitimacao dos
administradores um aspecto cada vez mais relevante no desempenho de suas fun-
¢Oes. Os subordinados melhor capacitados estdo cada vez mais exigentes e questi-
onadores da autoridade e das ordens dela recebidas.

Isso ficou muito claro, por exemplo, no projeto ABC, descrito no capitulo 2, em
gue o coordenador designado pela diretoria teve problemas de aceitacdo de sua
lideranca por Vvarios integrantes das equipes. E ele, por sua vez, ndo realizou um
trabalho de conquista da legitimidade, pressupondo que bastava a forca da delega-
cdo recebida dos seus superiores para impor a sua vontade. Tanto é que no inicio
da primeira reunido com os representantes das equipes, limitou-se a frisar que ele
fora o escolhido para comandar o projeto e essa atitude aumentou a rejeicao por
agueles que aguardavam uma postura mais participativa do que impositiva. Com
isso, o coordenador ndo conseguiu 0 grau 6timo de cooperacédo e dedicacdo deseja-
veis para que o projeto fluisse com mais velocidade e menos conflitos.

Nessa perspectiva, portanto, a delegacédo do poder ndo ocorre apenas no sen-
tido de cima para baixo. E necessario também ter, ou conquistar, a delegacéo de
baixo para cima, através da aceitacdo, pelos subordinados, do exercicio da autori-
dade e do poder pelo chefe.
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5.3 O papel dos lideres

Segundo Hesselbebein e outros (1996, 161) o lider tem trés fun¢des ou ativi-
dades basicas: "explorar, alinhar e dar autonomia".

Explorar seria, em esséncia, encontrar uma "visdo e missao instigantes”. Seria
buscar e criar uma cultura impregnada de um propdsito transcendente, fora do co-
mum, relacionado a satisfacdo das necessidades dos clientes e outros grupos de
interesse. Explorar significaria vincular o sistema de valores a visdo das necessida-
des dos clientes e demais interessados através de um plano estratégico.

Alinhar consistiria em assegurar que 0s sistemas, processos e a estrutura or-
ganizacional, contribuam para realizar a missdo e a visédo, o que levaria ao atendi-
mento das necessidades de clientes e de outros interessados.

Dar autonomia, a terceira responsabilidade de um lider, seria despertar po-
tencialidades, talentos, habilidades e a criatividade de cada um, para fazerem o que
fosse necessario e coerente com as diretrizes combinadas, sempre na busca de
realizar a missao de atender as pretensdes de clientes e demais grupos de interes-
se.

Chiavenato (1999, 555), diz que "lideranca ndo € sinbnimo de administracao".
Ele defende a idéia de que o administrador é responsavel por muita coisa como: ge-
rir oS recursos organizacionais e realizar fun¢cdes como planejar, organizar, dirigir e
controlar, com vistas a alcancar objetivos. Mas, na concepc¢ao do autor, o adminis-
trador deveria ser, além de tudo o que ja foi dito, também um lider, para tratar de
forma adequada as pessoas que trabalham com ele, normalmente consideradas
COmo 0S seus recursos mais preciosos. O lider, nesse entendimento, atuaria em
grupos formais e informais e nem sempre seria um administrador. O administrador
poderia se apoiar apenas na autoridade que Ihe foi delegada em funcéo do cargo
gue ocupa ou adotar um comportamento mais participativo, que envolveria decisdes
tomadas de forma conjunta com seus subordinados. Em sintese, o administrador
poderia adotar um estilo mais impositivo e autocratico ou mais participativo e demo-
cratico na conducao das pessoas para a realizacdo das tarefas que delas séo espe-
radas.

Para Motta (1999:119), "sob uma nova perspectiva de lideranca, o uso efetivo
do poder baseia-se menos na autoridade do cargo, nas ordens ou persuasao e mais
nos recursos dos liderados: resulta em menor submissao e consentimento e maior

alianca. O lider investe no poder dos liderados; trabalha menos com a busca de con-
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formidade as suas proprias idéias e mais como estimulo a iniciativa e a liberdade
das pessoas para alcancarem resultados. As intervencdes para a mudanca procu-
ram forjar essa nova visao da liderancga, insistindo em negocia¢des constantes e na
busca de consensos para integrar objetivos e alcancar comprometimento com ideais
comuns".

Entdo, sob o enfoque do poder organizacional, liderar € menos ter poder e mais
distribui-lo sabiamente entre os liderados. Isso nao significa abrir mao das respon-
sabilidades de coordenacdo, como € o caso, por exemplo, de administradores que
nao assumem o seu papel em reunides de trabalho, deixando que alguns participan-
tes entrem em luta aberta para impor seus pontos de vista e outros, geralmente a
maioria, fique quieta, aguardando uma oportunidade para falar - o que muitas vezes
ndo acontece até o final do encontro. No pressuposto de que a ndo interferéncia evi-
tard a polarizacao da reunido pelo executivo, acontece o contrario, algumas pessoas
mais falantes dominam o cenério e as demais, em protesto, silenciam. Na verdade,
guando o gerente ndo exerce o seu papel de coordenador, melhor entendido como
distribuidor de oportunidades, em uma reunido, estara frustrando a platéia e deixan-
do de exercer um papel importante, ndo necessariamente como lider, mas como

administrador do tempo e dos recursos sob sua responsabilidade.

5.4 Estilo pessoal dos executivos

Dentro de uma empresa, 0 jogo do poder muitas vezes esta relacionado aos
estilos pessoais.

Em seu livro Desenvolvimento Interpessoal, Moscovici (1995, 66) diz que todos
nés somos, ao mesmo tempo, diferentes e semelhantes, em estilos comportamen-
tais predominantes, de acordo com a estrutura e a dinamica de nossa personalida-
de.

A pesquisadora cita estudo de Richard W. Wallen (1963), que identificou trés
tipos de personalidade de executivos existentes em quase todas as organizacoes,
tomando como base a maneira que cada um tem para lidar com dois conjuntos de
impulsos e emocdes. O primeiro se refere a expresséo de afeto, simpatia e conside-
racdo pelos outros. O segundo, a agressividade, nivel de atividade e luta contra obs-
taculos. Os dois conjuntos existem em todas as personalidades, mas um deles pre-

pondera como caracteristica geral de estilo de comportamento.
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Os tipos de personalidade de executivos assim classificados sao:

- O BATALHADOR DURAO

- O AUXILIADOR AMISTOSO

- O CRITICO LOGICO

Segundo este estudo, quando ndo ha diferencas extremas entre as pessoas
gue trabalham juntas, as coisas vao bem, os trés tipos de personalidade podem tra-
balhar em equipe de forma altamente satisfatoria. Mas, quando os estilos pessoais
sdo mais pronunciados, ocorrem frustracdes e as necessidades individuais insatisfei-
tas transformam qualidades em defeitos.

Cada tipo, segundo Moscovici (1995, 67-68) pode ser exagerado e distorcido,
conforme abaixo:

"O batalhador durdo seria melhor executivo, pai, colega e pessoa mais satisfei-

ta se pudesse adquirir alguma sensibilidade e aceitar a sua inevitavel dependéncia
dos outros e desenvolver consideracao pelos outros. Seria, em geral, mais bem su-
cedido se reconhecesse que nem todas as situagdes exigem beligerancia.

O auxiliador amistoso seria melhor executivo, pai, colega e pessoa mais satis-

feita se soubesse lutar por seus préprios interesses e pelo que acha certo, mesmo
contra os apelos dos outros. Necessita firmeza e coragem para nao evitar nem con-
temporizar conflitos e, ao mesmo tempo, encarar os fatos mais realisticamente.

O critico l6gico seria melhor executivo, pai, colega e pessoa mais satisfeita se
pudesse se conscientizar de seus proprios sentimentos e reconhecer os sentimentos
dos outros. Necessita aprender que ha ocasides quando é correto lutar e ocasides
guando é desejavel amar".

Evidentemente, os trés tipos puros constituem, segundo a autora, apenas uma
abstracdo e a maior parte dos executivos tenderia a apresentar um equilibrio em su-
as caracteristicas, com flexibilidade comportamental e adaptacdo a situacfes com-
plexas adequados as necessidades de seu trabalho.

Os psicologos Atkins e Katcher (1967), também citados por Moscovici (1995,
69-71) elaboraram um teste chamado LIFO (Life Orientations), para avaliar o uso
gue se faz dos atributos positivos (forcas) e negativos (fraquezas), baseando-se em
idéias de Erich Fromm (1960) sobre a orientacdo produtiva e improdutiva no relacio-

namento eu-outros.
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Os quatro estilos LIFO séao:
1. Apoio/concesséo

2. Lideranga/dominacgéo
3. Conservacao/apego

4. Adaptacéo/negociacao

Quando utilizados de forma positiva e produtiva, os estilos do LIFO podem ser

assim descritos:

APOIO/CONCESSAO

A pessoa gosta de dar conselhos, ajudar os outros e admirar seus trabalhos e
realizacbes. Tem profundo sentimento de lealdade e dedicacdo para com os cole-
gas. Age e pensa assim: "se eu trabalhar muito e der ajuda, os outros, em troca, me

dardo as recompensas que mereco."

LIDERANCA/DOMINACAO

A pessoa se sente mais produtiva quando assume o comando e toma as inicia-
tivas, principalmente no plano das idéias. Reage bem a situacdes em que pode tra-
car seus planos e fazer com que os outros os cumpram. Desafios e idéias novas a
intrigam e gosta de reagir prontamente. Se interessa mais por aquilo que é novo. A
crenca dessa pessoa € : "Se as coisas irdo acontecer no trabalho, terei que fazé-las

acontecer."

CONSERVACAO/APEGO

Esse individuo tem num estilo muito analitico e pratico. Toda a abordagem é
baseada em fatos e l6gica. Se aproxima das pessoas com especial cuidado e pre-
caucdao e olha todos os angulos de um problema. Para aceitar uma idéia nova, ela
tem que fazer sentido e essa pessoa tem que ver o resultado pratico que a idéia lhe
trara. Gosta de extrair o maximo de idéias e procedimentos existentes antes de pas-
sar para algo novo. Tenta tomar as decisdes praticas sendo engenhoso e analitico.

ADAPTACAO/NEGOCIACAO
Usa o0 seu charme pessoal e habilidades sociais para influenciar os outros e
conseguir aquilo que quer. Freqlientemente se adapta prontamente aos pontos de
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vista dos outros. Tem estilo de negociador e da muita importancia ao fato de ser a-
preciado pelos demais. Se adapta sendo charmoso, ativo e espirituoso e obtém re-
conhecimento por seus feitos, popularidade e habilidade de se dar bem com outros.

Quando, porém, as coisas vao mal e essa pessoa enfrenta conflitos e insuces-

S0, 0s estilos se apresentam conforme a seguir:

APOIO/CONCESSAO:

A pessoa tende a ser excessivamente Util, acreditando, confiando e conceden-
do demais. Aceita o ponto de vista dos outros muito facilmente a fim de ser conside-
rado uma boa pessoa. Tende a considerar demais as opinides dos outros, nao colo-
cando a suas com firmeza, e perguntando o que fazer. Tende a assumir rapidamente
a culpa pelos conflitos, acreditando que seja a causa deles e procurando uma ma-
neira de conciliar. Essa pessoa pode parecer fraca aos olhos dos outros.

LIDERANCA/DOMINACAO:

Apresenta tendéncia a usar muito o estilo "ou vai ou racha". Se torna vigorosa
demais lutando por seus direitos e usando-os como rolo compressor, decidida a néo
deixar ninguém passa-la para tras. Pode tentar medir for¢gas intelectuais com seus
adversarios e entrar numa polémica radical (ganha-perde), mesmo que seja para

vencer a batalha e perder a guerra. Os outros podem acha-la superagressiva.

CONSERVACAO/APEGO

Tende a se prender muito a fatos e inundar os outros com dados para vencer
uma discussédo. Depois se retira, mantém sua posi¢cao e espera para ver a reacao,
ou até que a competicdo chegue até ela. Tende a superanalisar um problema e, por-
tanto, a colecionar dados desnecessarios. Se atém, possivelmente, aquilo que tem,
protege-se e fica atenta a seus proprios interesses, mesmo que possa fazer 0os ou-
tros pensarem que € teimosa, fria ou indiferente. Se apega demais ao velho em vez

de aceitar o novo.
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ADAPTACAO/NEGOCIACAO

Essa pessoa tende a transigir demais, adaptando-se e seguindo muito facil-
mente as opinides dos outros. Tenta evitar o conflito, manter a paz e a harmonia a
todo o custo. Frequientemente tende a apaziguar os criadores de caso procurando
ndo levar os problemas a sério, fazendo graca e negando uma preocupacao real
com o assunto. Tende a suavizar as coisas com charme, a esconder 0s sentimentos
reais e a transigir para manter todos contentes, mesmo que pareca ansiosa demais

para obter a aprovagcao dos outros.

Comparando-se 0 mesmo estilo nas duas situagdes, verifica-se que o conceito
basico é de que a utilizacdo excessiva das forgas (ou qualidades) acaba tornando-as
fraquezas, ou seja, a utilizacdo de forcas pode e deve ser desenvolvida até sua ple-
nitude, mas néo ultrapassada. O excesso tende a transformar um estilo produtivo em
improdutivo pelas dificuldades que acarreta em termos de tensao e em problemas
interpessoais.

O conhecimento dos estilos é extremamente Util para autoconhecimento e di-
agnostico de dificuldades interpessoais, como para lidar com os conflitos do jogo do
poder.

A premissa de que fraquezas (ou defeitos) sdo forcas em excesso € um pouco
simplista, mas satisfatéria psicologicamente, segundo Moscovici, por induzir confian-
¢ca em tentativas concretas de automodificacdo. Certamente, reduzir excessos para
liberar forcas é algo bem mais assimilavel e alcancavel pelas pessoas do que sim-
plesmente remover comportamentos negativos.

Além disso, pelo fato de considerar que nenhum dos estilos pode ser conside-
rado patologico ou disfuncional, o individuo aceitard melhor seus estilos caracteristi-
cos, produtivos e improdutivos, sem necessidade de recorrer a defesas psicoldgicas.
Advém dai a possibilidade de perceber como pode contribuir melhor no seu grupo e
saber onde precisa de ajuda, conscientizando-se das disfung¢des que seu estilo po-
de provocar.
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5.5 Geréncia participativa

Matos, em seu livro Reciclagem Situacional (1981, 57), diz que para evitar o
esclerosamento e a deteriorizagdo das estruturas organizacionais € necessaria a
renovacao das instituicdes, em trés niveis:

1. A integracdo como pressuposto filosofico;

2. A descentralizagcdo como diretriz politica;

3. A geréncia participativa como estilo gerencial.

A integragéo, segundo Matos, seria um conceito que implicaria em ter-se uma
direcéo a seguir definida, negociada e consensada e, seria, em esséncia, um valor
cultural. N&o seria possivel para a alta dire¢cdo da empresa falar uma linguagem
consistente se ndo houvesse entendimento e conviccao a respeito dessa questao,
porque é isso que garantiria a consisténcia da linguagem e a coeréncia das linhas de
acao. Quando isso ndo acontece, segundo o autor, ocorre um problema muito co-
mum que € a distorcdo estratégica, pouco notado e administrado no ambito das or-
ganizacdes, em que se teria “diretores e nao diretoria”.

A integracao seria um processo iniciado na cupula e que atravessaria toda a
organizacao. Para obter consenso - meta de um processo de integracao — teria que
existir um habito sistematico e institucionalizado de conversas, negociacéo e gestado
do conflitos. Estes conflitos seriam algo intrinseco aos relacionamentos e seriam
fundamentais dentro de um processo de administracdo integrada. Onde ha duas
pessoas inteligentes trabalhando, a probabilidade de conflito pelas divergéncias de
enfoque é muito grande. Para tornar essas opiniées e pontos de vista convergentes
e compativeis com os objetivos maiores do empreendimento, Matos diz que é ne-
cessario haver muita conversa e negociacao e, isso tudo, dentro de uma Gtica de
objetividade.

Na verdade, a falta de objetividade das pessoas nas conversas e a demora nao
solucao de problemas quando se opta pela maior participacdo dos funcionarios, leva
muitos dirigentes a decidirem individualmente e a justificarem esse comportamento
com uma frase tipica: “a democracia nao é operacional.

A integracao, ainda de acordo com Matos, sempre deve vir acompanhada da
descentralizacao. A propria maturidade administrativa seria fruto de um processo em
gue a decisdo € compartilhada. Ele complementa sua teoria dizendo que o que iden-
tifica uma sociedade saudavel e madura é, justamente, a situacdo de homens e or-

ganizac¢des em constante processo de desenvolvimento de suas potencialidades.
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As organizagOes que adotam a centralizacao administrativa, em que a decisao
fica circunscrita a centros de poder ndo poderiam ser classificadas como maduras,
pelo contrario, seriam instituicdes infantis, inseguras e dependente de uma adminis-
tracao forte, autoritaria e patriarcal.

Através da educacdo empresarial, feita de forma sistematica, é que surge, tra-
duzindo as palavras de Matos, a descentralizacdo deciséria. Ela é, portanto, “a resul-
tante de um processo regular de educacdo empresarial, cuja expressdo maior € o
exercicio da democracia no trabalho, a institucionalizacdo de praticas participativas e
de esforgos criativos em equipe”.

Para promover a integracao, para descentralizar e motivar a participacéo, Ma-
tos ensina que € imprescindivel acionar o sistema de lideranc¢a, que € o conjunto de
pessoas que chefiam equipes e tomam decisdes.

Para que isso tudo funcione, surge a necessidade de adocédo de um sistema
de gerenciamento participativo, definido como:

Intérprete da cultura empresarial (filosofia, politicas, acao).

Orientador de pessoas (traduz a cultura ao nivel dos participantes).

Agente de mudangas (avalia tendéncias, cria condigdes, motiva e contribui
para a plena realizacédo organizacional).

A geréncia, nesse enfoque, teria uma funcdo essencialmente participativa, ino-
vadora e educativa. O seu poder educativo consistiria em levar os individuos e as
equipes a conscientizacdo dos objetivos a alcancar e da necessidade de haver coe-
sao grupal, ou seja, pessoas interessadas e integradas na busca das metas organi-
zacionais. Os instrumentos basicos desses dirigentes seriam a delegacdo de poder,
a garantia da participacdo de todos, a responsabilidade compartilhada e o convite
para que cada um some idéias criativas ao trabalho que realiza.

Matos chama a atencdo para um fator muito importante na participagéo dizen-
do que para participar é necessario estar informado, estabelecendo uma trilogia da
eficacia: informacdo, participacédo, colaboracao.

Entdo, para que um funcionario possa dar sua contribuicéo efetiva em um pro-
jeto, ndo basta ter boa vontade, se dispor a participar. E necessario que tenha aces-
so as informacdes necessarias a compreensao daquilo que se pretende fazer, dos
objetivos que se busca alcancar. E comum ver pessoas sendo cobradas sem que
Ihes tenham sido dadas as informacdes basicas para o desempenho de suas tare-

fas. E informar, nesse contexto, significa orientar, educar e ultrapassar a simples
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funcdo de cobrar resultados ou de zelar pelo cumprimento de normas, papel exerci-
do pelos gerentes burocratas.

Um dos maiores problemas no nivel da alta administracdo, ainda segundo Ma-
tos, é o estado de ambigiidade situacional da funcéo do gerente: “ao0 mesmo tempo
€ superior (para sua equipe) e subordinado (em relacdo a autoridade hierarquica
ascendente). Dai ser comum, na pratica gerencial, trés desvios comportamentais:

- Comportamento Manipulativo — envolvimento afetivo, do tipo autocratico-

paternalista, para levar os subordinados a aceitacdo das ordens do comando;

- Comportamento Reinvindicativo — identificagdo integral com os reclamos

dos liderados, levando ao fenémeno de proletarizacdo dos quadros intermedi-
arios;

- Comportamento Passivo — reduz-se a simples canal de comunicagao; um

instrumento burocratico de uma engrenagem protocolar.”

A participagdo €, segundo Motta (1999:161-162), "...uma forma dindmica de
restaurar o equilibrio de poder e caminhar para a solucao de conflitos reais.” Vendo
a participacéo sob esse enfoque, ela aos poucos alteraria as rela¢des de poder, por-
gue sua aplicacdo mudaria as dimensdes e a capacidade de escolha coletiva. Nas
situacbes em que o poder fosse aplicado excessivamente para fins de conservagao
de direitos individuais, diferentes dos interesses coletivos, haveria uma tendéncia de
se considerar que todas as a¢Oes dentro da empresa fossem parte de um sistema
em que uns ganham e outros perdem, em que uns vencem e outros sao derrotados.
Isso afetaria os relacionamentos, gerando uma sindrome “nés-eles”, em vez de pro-
duzir uma perspectiva de trabalho em equipe, numa mesma direcdo e com 0S mes-
mos objetivos. De outra forma, a utilizagcdo de um sistema participativo provocaria a
harmonizacé&o interna, em que todos alcangariam suas metas de maneira mais efici-
ente. A medida que possibilita a contribuicdo de todos para a solucéo de problemas
e satisfacdo de necessidades pessoais e profissionais, a participacdo desalienaria
os individuos e destruiria os ‘paroquialismos e percepcdes distorcidas sobre o uso
do poder.”

5.6 Poder e lideranca em empresas de classe mundial

Fala-se muito hoje em dia, em organiza¢des de classe mundial, as chamadas
world class companies. Sao as organizagdes cinco estrelas que precisam ser libe-

radas e ndo apenas administradas, diz Harold L. Sirkin, vice-presidente do The Bos-
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ton Consulting Group, uma das maiores consultorias internacionais de gestdo, em

artigo publicado na revista Exame, edi¢do 642, de 13.08.97. Elas adotam préticas

gue sao benchmarking para o mercado, como a Hewlett-Packard, a Toyota, a ICI e

outras brilhantes estrelas do universo empresarial. Segundo Sirkin, essas companhi-

as apresentam as seguintes credenciais:

Foco nos funcionarios, ndo no patriménio. As organizacdes de classe
mundial apostam na criatividade de seus funcionarios para melhorar o seu
desempenho. A légica adotada é: os funcionarios — que conhecem melhor
do que ninguém a organizacao - sdo melhores do que consultores ou espe-
cialistas de fora na hora de solucionar problemas com custos reduzidos
Gestéo de todo o sistema, ndo apenas de divisdes. Empresas bem su-
cedidas ndo sdo um amontoado de departamentos e fun¢des. Sao organis-
mos que funcionam de forma integrada e cada unidade esté interligada as
demais por uma cultura administrativa comum.

Microgestao, ndo macrogestdo. Antes que 0S processos existentes este-
jam totalmente aperfeicoados e realmente funcionem, as empresas de clas-
se mundial ndo investem em novas tecnologias. Elas valorizam as peque-
nas mudancas diarias que, no final, resultam em grandes transformacdes. A
vantagem competitiva ndo esta em novas e carissimas tecnologias, mas em
pequenos detalhes e aperfeicoamentos de processos que ja existem e fun-
cionam nas companhias.

Foco no tempo, ndo no custo. O tempo de desenvolvimento de produtos
das empresas de classe mundial € bem menor que o das concorrentes. E-
las utilizam isso como forma de ficar sempre a frente dos competidores. O
tempo é a melhor forma que elas utilizam para medir a eficiéncia das opera-
cOes e, cortar custos, é apenas uma conseqiéncia dessa rapidez com que
a companhia opera.

Organizagcdo em torno da cadeia de valor, ndo em torno de fungdes.
Nessas empresas, tudo é visto em funcdo do atendimento das necessida-
des do cliente. O poder maior estd com ele e aspectos como hierarquia e
especializagéo funcional acabam néo tendo relevancia porque comprome-
tem a agilidade na hora de fazer mudancas rapidas em produtos e servi-

CoS.
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= Aprender com o0s erros, nao repeti-los. Diferentes das organiza¢des co-
muns, as de classe mundial encaram os problemas diretamente e apren-
dem com os erros, buscando analisar as respectivas causas para evitar que
se repitam. Aplicando os conhecimentos obtidos através dos proprios erros
elas se tornam mais eficientes e rentaveis.

= Ser local, ndo central. A autonomia para tomar decisées no momento e
lugar certos é outra caracteristica dessas organizacdes tipo cinco estrelas.
Poder e responsabilidades descentralizados é o modo como elas trabalham.

* Prontiddo em vez de decisdes adiadas. Nao ha decisdes adiadas. Como
a agilidade é uma marca dos competidores mundiais, essas companhias
possuem estruturas dindmicas e equipes reduzidas. Fazem analises do

mercado, estabelecem prioridades e tomam decis6es sem perda de tempo.

Cooperacédo, ndo competicado interna. As equipes de trabalho combinam
profissionais de especialidades diferentes como forma de reduzir a politica-
gem corporativa. O gerente de marketing ndo pode (pelo menos, em teoria)
boicotar o chefe da engenharia. Também o conflito entre metas de curto
prazo e o estabelecimento de vantagens competitivas de longo prazo € a-
go que os executivos dessas corporagdes conseguem administrar adequa-

damente.

A visao sistémica, a integracéo, a descentralizacdo e a cooperagao que se ob-
serva nas praticas adotadas por empresas de classe mundial, demonstra a impor-
tancia da descentralizacdo e da distribuicdo do poder. A diferenca entre uma empre-
sa de classe local e uma de classe mundial pode ser determinada, portanto, em
grande parte, pela forma como o poder € compartilhado entre os funcionarios.

5.7 Resumo

Poder e lideranca sdo conceitos estreitamente interligados que tém como
principais diferengas a compatibilidade de metas e a dire¢ao da influéncia.

A autoridade é o poder oficializado, mas ambos dependem da legitimidade,
gue é a capacidade de justificar o exercicio da autoridade.

A autoridade se torna eficaz somente a medida que seja legitimada pelos ni-

veis mais baixos, € uma forma de aprovacéao social.
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O administrador deveria ser também um lider, para lidar adequadamente
com as pessoas que trabalham com ele.

O lider investe poder nos liderados e busca menos a conformidade para com
as suas idéias e mais a iniciativa e a liberdade das pessoas para alcangcarem
resultados;

Sob o enfoque do poder organizacional, liderar € menos ter poder e mais
distribui-lo sabiamente entre os liderados;

As pessoas podem ter estilos comportamentais predominantes, de acordo
com a estrutura de sua personalidade;

O conhecimento dos estilos € extremamente Util para o autoconhecimento e
diagnéstico de dificuldades interpessoais, como para lidar com os conflitos
do jogo do poder.

Geréncia participativa é definida como: intérprete da cultura empresarial (fi-
losofia, politicas, acao), orientadora de pessoas (traduz a cultura ao nivel
dos participantes) e agente de mudancas (avalia tendéncias, cria condicdes,
motiva e contribui para a plena realizagéo organizacional).

A visao sistémica, a integracdo, a descentralizacdo e a cooperacdo que se
observa nas praticas adotadas por empresas de classe mundial, demonstra
a importancia da descentralizacao e da distribuicdo do poder.
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"Vivendo e aprendendo a jogar,
nem sempre ganhando,
nem sempre perdendo,

mas aprendendo a jogar."
Guilherme Arantes

6. CONCLUSAO

A reflexdo sobre o problema descrito no capitulo 2, os dados da pesquisa de
clima organizacional e os casos, experiéncias, teorias e analises feitas no decorrer
dos capitulos 3, 4 e 5, levam a proposicado de seis pontos considerados essenciais
na busca de um convivio mais positivo com o jogo do poder nas organizacdes, re-
sumidos nas seguintes palavras-chave: participacéo, dependéncia, legitimidade,

comunicacao, estrutura e educacgéo.

1. Participacao

Adote uma gestao participativa para reduzir a desmotivacao e os conflitos de

poder na empresa.

A pesquisa de clima revelou que poucos funcionarios participam efetivamente
da tomada de decisbes e da escolha dos métodos de trabalho, e que ha uma forte
correlacdo entre participacdo e motivacao.

No caso do projeto ABC, descrito no capitulo 2.6, a discussdo antecipada, en-
tre os dirigentes, das decisOes tomadas em relagdo ao projeto, teria evitado muitos
dos conflitos ocorridos posteriormente.

A gestéo participativa implica em um processo decisério mais demorado, mas o
tempo investido na consulta aos envolvidos, evitar4 questionamentos, apatia e até
boicotes nas fases seguintes, de desenvolvimento, implantagdo e acompanhamen-
to.

Como foi discutido no capitulo 5.3, liderar € menos ter poder e mais saber dis-
tribui-lo sabiamente entre os liderados. A participacdo é uma forma de distribuir o
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poder, de permitir que os funcionarios tenham acesso aos féruns em que os destinos
da empresa sdo tracados, de permitir que se sintam mais Uteis e valorizados em su-
as competéncias.

Outro beneficio da participacdo é a formacédo de novos lideres e a garantia de
continuidade dos projetos, mesmo que o lider tenha que se afastar no decorrer de
seu desenvolvimento. Vale registrar que uma das grandes pragas da organizacéo
analisada é a descontinuidade dos projetos.

Por ultimo, adote uma postura participativa ndo apenas em sua area de atua-
cdo, mas saiba participar construtivamente nos projetos de outras areas. Com essa
atitude estara, através do exemplo, conduzindo seus colegas e colaboradores na
direcdo da cooperacédo, do compartilhamento do poder e das responsabilidades, tdo
necessarios a reducdo dos custos invisiveis que conflitos de poder e a desarmonia

causam a organizagao.

2. Dependéncia

Administre suas dependéncias para ficar menos vulneravel no jogo do poder.

Se vocé possui algo de que os outros necessitam, torna-os dependentes de
vocé e, portanto, ganha poder sobre eles. Inversamente, se vocé depende dos ou-
tros em muitas coisas para realizar o seu trabalho, os outros teréo poder sobre voceé.

Lembre-se do que foi dito no capitulo 2.6, que o0 seu poder é proporcional as
fontes alternativas de fornecimento. Nao deixe que apenas uma pessoa domine in-
formacdes ou tarefas importantes para vocé e sua organizacao, porque deixando
gue isso aconteca, estard submetendo vocé e a sua empresa ao dominio dessa
pessoa.

Em relacdo aos fornecedores, tanto internos quanto externos, procure desen-
volver multiplas op¢des de suprimento, para nao ficar a mercé de nenhum deles.

Efetue rodizios periddicos dos seus funcionarios, para que eles ndo acumulem
poder excessivo e também para que desenvolvam uma visdo mais ampla, menos
segmentada da organizacao.

Pense no exemplo da Internet para se proteger das armadilhas do poder, cri-
ando uma rede de multiplas op¢Bes para sua carreira e sua empresa, evitando ficar

dependente de uma Unica op¢ao, como acontecia com 0s antigos sistemas de pro-
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cessamento de dados que eram extremamente vulneraveis porque dependiam to-

talmente de um Unico computador central.

3. Legitimidade

Empenhe-se na conquista da legitimidade perante seus colaboradores.

Como vocé viu nas capitulos 2.6 e 5.2, todo o lider precisa de poder e necessi-
ta utiliza-lo em proveito da organizacao e de seus funcionarios. O poder nédo lhe é
concedido apenas pelo ato de sua nomeacéao formal e esse ato ndo garante que a
sua autoridade sera reconhecida. E necessario, também, que vocé seja aceito e re-
ceba o respeito de seus liderados pelas suas qualidades, pelo seu senso de justica,
pela sua competéncia, obtendo assim a legitimidade para comandar.

Por exemplo, se vocé nomear um gerente de projeto que néo tenha o apreco e
o respeito dos demais integrantes do grupo, como aconteceu no projeto ABC descti-
to no capitulo 2, estara colocando em risco o empreendimento, por mais conheci-
mento técnico, experiéncia e dedicacdo que o escolhido possa ter.

A legitimidade, que é um tipo de aprovacédo social, € essencial para a estabili-
zacao das relagdes de poder e, portanto, fundamental para que o seu poder possa

ser exercido na organizacao.

4. Comunicacao

Crie um ambiente de comunicacao aberto e incentive o fornecimento e a assi-

milacdo de feedback.

Busque trazer as discussdes para os foruns adequados, evitando as fofocas e
a radio corredor. Muitas vezes o conflito pode ser amenizado apenas levando os in-
terlocutores a definir com exatiddo o problema que esta em discusséo (qual € o pro-
blema?) e as propostas para a sua solucao (qual é a proposta para a solucao do
problema?). E muito comum que interesses obscuros originados da simples luta por
mais poder ndo tenham por detrds nenhum “verdadeiro” problema e nem propostas
de solucdo. Séo apenas estratégias para aumento de espaco de influéncia, que de-
vem ser avaliadas com serenidade, bom senso e viséo sistémica.

Crie espacos em sua agenda para ouvir 0s seus colaboradores. No capitulo
2.4, os dados da pesquisa do clima revelaram que poucos funcionarios conhecem a
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programacao anual de trabalho, o que ocorre nas suas respectivas unidades e o pa-
drdo de desempenho que deles é esperado. Essa comunicacdo deficiente, abre es-
paco para interpretagdes distorcidas e negativas que minam a sua credibilidade e

desviam o foco dos objetivos maiores da organizagao.

5. Estrutura

Valorize as estruturas informais, para diminuir a excessiva rigidez e a segmen-

tacdo em funcdes especializadas. Incentive a integracio e cooperacdo, para evitar a

concorréncia desleal e diminuir os conflitos entre as diversas areas da empresa.

A pesquisa de clima revelou que o sentimento de cooperacao € pouco estimu-
lado pelos chefes e que um baixo percentual de funcionarios sabe o que esta sendo
feito em outros setores. Isso revela uma gestéo deficiente de aspectos relacionados
a estrutura organizacional, em que as diversas areas acabam criando muros ou
competindo entre si, em vez cooperarem umas com as outras para vencerem 0S
concorrentes.

Para melhorar essa situacédo, faca rodizios planejados, possibilitando aos fun-
cionarios conhecerem toda a empresa e incentive-os a terem uma Vvisado mais sisté-
mica, menos fragmentada.

Desperte nos administradores a necessidade de desenvolverem habilidades de
integracdo, em vez de fragmentacdo. Evite premiar conquistas individuais ou de &-
reas isoladas, reconhecendo sempre a interdependéncia e a contribuicdo de todos
no resultado global da empresa.

Tome cuidado com as o0 excesso de reestruturacdes porque muitas delas aca-
bam aumentando a fragmentacéo, os custos e criando conflitos monumentais, pelo
natural motivo de que nenhum dirigente gosta de ceder ou diminuir o seu poder.
Mas se ndo da para mudar o processo ou as pessoas, tente mudar o ambiente ou a
estrutura e as coisas poderao melhorar.

Além de cuidar da estrutura formal, preste atencédo para o funcionamento da
estrutura informal. A medida que vocé conhecer as linhas de comunicacéo e poder
da estrutura informal e aproveita-las adequadamente, terd menos conflitos e mais

efetividade no alcance dos objetivos da organizacao.
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6. Educacao

Finalmente, invista em educacao politica para compreender essa dimensdo da

organizacao, tendo consciéncia de que compreender ndo significa apenas conhecer,

mas também aceitar.

N&o se trata de uma tarefa facil, porque nédo existem regras claras, universais,
gue possam ser aplicadas a qualquer situacdo. Mas a negacao ou gestao inadequa-
da dessa dimensao prejudica em muito a sua carreira e a prépria organiza¢cao, como
foi demonstrado em varias situacdes observadas e descritas nos capitulos anterio-
res.

Tenha em mente que a completa racionalidade do sistema empresarial, como
se viu no capitulo 3.2, € um mito, apesar de ser o foco de muitos cursos de adminis-
tracdo, que ainda concentram seus curriculos em conteidos mecanicistas. A orga-
nizacao €, sem duvida, um sistema que busca a maior racionalidade possivel, mas
gue nunca a alcancara totalmente porque é composta por pessoas com desejos,
sonhos e vontades préprias e cujo trabalho acontece dentro de um ambiente repleto
de interesses individuais e grupais. Portanto, é através da educacéo, do estudo que
leva a compreenséao do fenébmeno politico dentro da organizacéo, que vocé se torna-
ra apto a desenvolver as habilidades politicas necessarias para uma boa gestao.

Considerando a divergéncia de interesses e de pontos de vista, como a essén-
cia do jogo do poder, e que eles redundam em conflitos, desenvolva também habili-
dades e consciéncia de suas responsabilidades como administrador desses conflitos

Aprimore a sua educacéo politica conhecendo as estratégias de ataque e defe-
sa do poder na empresa, descritas nos capitulos 3.5 e 3.6. Vocé percebera também
gue possui uma caracteristica Unica, um estilo pessoal de atuacédo que o diferencia
dos demais, como descrito no capitulo 5.4. Vocé pode ter uma personalidade mais
agressiva, mais conciliadora ou mais técnica ou l6gica. Entender e adaptar os pontos
fortes e fracos do seu estilo pessoal, faz com que vocé tenha maior probabilidade de
sucesso em seu trabalho. Nesse particular, uma das caracteristica mais importan-
tes, citada em diversos depoimentos de funcionarios no decorrer deste trabalho, € a
humildade.

Em relacdo ao estilo pessoal , tome cuidado com o que os psicélogos chamam
de “excessos”. Se vocé é muito agressivo, podera ganhar espaco de poder rapida-

mente, mas deixara magoas pelo caminho e certamente tera dificuldades para admi-
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nistrar suas crescentes obrigacdes, seus novos "territérios" e defender-se dos ata-
gues dos adversarios. Se € muito benevolente podera ceder excessivamente espa-
COS para seus pares e com isso deixar que pessoas menos competentes tomem
conta de assuntos que seriam melhor conduzidos por vocé. Da mesma forma, se
vocé se prender excessivamente a fria técnica, tera dificuldades no relacionamento
com as pessoas e também colocara em risco o seu desempenho como administra-
dor.

Sendo excessivamente benevolente, vocé néo deve se lamentar por estar per-
dendo espacgo para um colega mais agressivo, como é comum acontecer . Deve, isto
sim, trabalhar suas caracteristicas pessoais no sentido de contrapor medidas e atitu-
des que impecam o desequilibrio de forgas. E claro que as caracteristicas individu-
ais ndo podem ser totalmente modificadas e que esse processo nao traz grandes
resultados no curto prazo, mas é importante que seja iniciado em beneficio de vocé
e da organizagéo.

Sob o prisma da necessidade de inovacéo, olhe para a forma como as novas
idéias sao conduzidos na organizacdo e veja se os dirigentes apoiam as iniciativas
criativas dos funcionarios ou apenas 0s projetos que vém ao encontro de seus inte-
resses. A educacédo para a valorizacao das idéias inovadores € fundamental para a
manutencao da competitividade da empresa, como foi visto nos capitulos 3.8 e 5.6.

Um alerta se faz necessario, porque ao entender a organizacado como um Ssis-
tema politico, vocé podera passar a exibir um comportamento politico em relacéo a
tudo aquilo que vé. Comeca, a partir dai, a correr o risco de ver a politica em todos
os lugares e a detectar intengdes ocultas, mesmo onde ndo hd nenhum interesse
ilegitimo envolvido. Por essa razdo, evite trazer cinismo e desconfianca para situa-
cbes em que nada h&a de errado. Contorne esse problema exercitando uma visédo
positiva e uma atitude sincera, criando um ambiente de confianc¢a, didlogo franco e
regras claras de avaliacdo do desempenho.

Quando se propde um convivio mais positivo com o jogo do poder, ndo se pre-
tende dizer que a politica € algo negativo para a organizacao, mas admitir que mui-
tos executivos ndo convivem bem com esse fendmeno. Conviver positivamente sig-
nifica, portanto, aceitar o inevitavel e direcionar essa energia originada das disputas
pelo poder de forma construtiva e ndo destrutiva.

Ha uma tendéncia natural de se tentar sempre modificar os outros, o que é im-

possivel, a ndo ser que os outros também o queiram. Por isso, é mais facil vocé
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mudar a sua forma de atuar e reagir. Nesse sentido, no jogo do poder, a Unica atitu-
de que nédo pode ser admitida em hip6tese alguma € a desisténcia, a entrega dos
pontos. Como diz a musica citada inicialmente "nem sempre ganhando, nem sempre
perdendo, mas aprendendo a jogar". Recuar sim, mas desistir de lutar e aprender
nunca, porque seria fazer exatamente o que os "adversarios" desejam. Seria preju-
dicial para vocé, a sua equipe, e um grande desservico a organizacdo e a socieda-
de, porque esse comportamento ndo deve ser adotado nem na organizagdo nem em
relagdo ao jogo politico normal do Pais. Siga o exemplo das empresas de classe
mundial, citadas no capitulo 5.6, que admitem o fato de que a organizacdo nao é
feita de pessoas iguais e nem sempre as melhores idéias prevalecem, mas que a
sua forca esta na combinacéo dos talentos, na participacdo e na cooperacéo de to-

dos, isto €, no jogo politico administrado de forma positiva.
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