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1. A Política e a Organização

Ao final do Módulo II, vimos que a metáfora da cultura deixa a desejar quanto à revelação mais aprofundada das dimensões políticas da organização. Neste Módulo III, utilizando a metáfora das Organizações como Sistemas Políticos a fim de compreendermos que a política é dimensão inseparável da vida corporativa.

Então, abordaremos o cenário político das corporações, considerando as seguintes idéias:

· A organização e sua administração resultam de um processo político.

· Podemos identificar diferentes estilos de governo.

· A organização torna-se politizada em torno de interesses divergentes de indivíduos e grupos.

· O conflito é inerente a toda organização.

· A partir da distinção das diversas e diferentes fontes de poder, percebemos como elas são usadas pelos gestores.

[image: image6.png]



Essa metáfora nos ajuda a ver mais claramente a política da rotina organizacional. Ainda que as pessoas reconheçam, nos bastidores, que o ambiente corporativo é rodeado de “alianças” que dão vantagens a alguns, quase nunca isso é posto a público.
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A discussão de motivos políticos é inibida pelo pensamento racional que impele as pessoas a alcançarem metas comuns. Assim, a política é tida como algo negativo, como negociata, nublando seus aspectos positivos. Esta situação impede que dirigentes e funcionários possam reconhecer que a política é um dos aspectos essenciais da vida organizacional e que pode colaborar com seu aperfeiçoamento.


2. Organizações como sistemas governamentais

Os sistemas de governo são plurais e o mesmo ocorre nas organizações. Muitas organizações são comandadas por administradores autoritários que, em decorrência do seu perfil, conexões familiares ou facilidade de conquistar prestígio conseguem e exercem um grande poder na organização.

· Tipos de poder e comando

Antes de avançar mais nesta discussão, vamos tentar analisar as relações entre “poder” e “comando”.

Max Weber (lembra-se de que já estudamos suas idéias na Unidade I?) define o poder como legítimo quando a autoridade é reconhecida pelos subordinados, que a obedecem com convicção.


Isso significa que há a possibilidade de existir formas de poder “ilegítimas”, ou seja, exercidas na base da “força” e da coerção, criando resistências e obstáculos a um comando eficiente de uma organização (ainda que superficialmente se tenha a impressão que “as coisas funcionam”).


Quando falamos sobre autocracia, democracia, burocracia ou tecnocracia, comparamos organizações a sistemas políticos porque esses termos caracterizam tipos de lideranças políticas.





Vejamos um quadro comparativo dos padrões de poder e autoridade destes estilos de liderança:

	PADRÕES DE PODER E AUTORIDADE

	Autocracias e Burocracias
	Tecnocracias
	Democracias

	· bastante estáveis, com clara definição.
	· em alteração constante, porque distintos grupos e/ou pessoas chegam ao poder, em decorrência das potencialidades e da relevância de suas contribuições.
	· geralmente baseados na cultura e nas ideologias que determinam a história política da empresa.


Devido à complexidade de situações e de realidades que coexistem, é difícil encontrar organizações caracterizadas somente por um tipo de comando.



É comum encontrarmos pessoas que acreditam que negócios e política devem ser separados. Da mesma forma, há opiniões que discordam que representantes dos trabalhadores tenham um espaço de influência no conselho diretor da organização, sob o argumento da “incompetência técnica” para estas tarefas. Entretanto, qualquer que seja a situação, precisamos compreender que a política precede qualquer mudança na organização; a política já existe desde sempre!
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Assim torna-se mais urgente que os administradores reconheçam esta situação e que possam perceber até que ponto uma “democratização” nas suas estruturas possa corresponder a uma abordagem diferente para esta situação que já é política. O que resta discutir é seu princípio de legitimidade!


3. Organizações como Sistemas de Atividade Política
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Os jogos de poder, os conflitos e as intrigas interpessoais revelam a política de uma organização porque esses cenários são decorrentes do fluxo de atividade corporativa. Porém, geralmente, a política acontece de uma forma praticamente invisível para quem que não está envolvido nesse processo.

Quando surge a política organizacional? Quando as pessoas pensam e querem agir diferentemente ao serem confrontadas com diferentes caminhos de ação.

Esta é uma observação importante, porque permite entender a indignação e a incompreensão dos “jogadores políticos” frente aqueles que ficam “fora do jogo”.


Tendo isso tudo em mente, podemos então examinar a política organizacional de forma mais metódica, enfocando as relações entre interesses, conflito e poder. 

· Interesses: tarefa organizacional, carreira e vida pessoal


Uma das formas mais importantes para entendermos a política organizacional diz respeito aos interesses em três domínios inter-relacionados relativos à tarefa organizacional de alguém, à sua carreira e à sua vida pessoal, representados no diagrama a seguir.

LINK COM PASSAGEM DE MOUSE

MELHORAR O DIAGRAMA, PRINCIPALMENTE A INTERSEÇÃO CINZA





Fonte: Interesses organizacionais: tarefa, carreira e pessoal. Adaptado de MORGAN, G. Imagens da Organização, 2002: 184




É claro que em toda corporação existe uma grande diversidade de interesses que podem ser estudados ao procuramos identificar como as concepções e as práticas das pessoas coincidem ou colidem.


· Organizações como coalizões
Até agora vimos como os sistemas políticos determinam as posturas individuais, mas precisamos lembrar que uma organização apresenta também uma realidade em que os grupos são fundamentais.
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As organizações são formadas por distintos grupos formais e informais (agentes governamentais, advogados, administradores, trabalhadores, acionistas, clientes, fornecedores etc) que têm interesses em jogo, mas com objetivos e preferências diferentes devido aos seus objetivos. A partir desses interesses e objetivos, podem surgir as coalizões.

Pode haver uma coalizão dominante que controla áreas relevantes da política. Toda coalizão deve alcançar alguma forma de equilíbrio entre as recompensas e as contribuições para sustentar a participação.


Os diversos tipos de divisões que fragmentam os interesses, por exemplo, a divisão funcional, dão forças para o desenvolvimento de facções e coalizões, que aproveitam para elaborar estratégias e acumular influência e poder.


· Entendimento do conflito

Geralmente, reagimos ao conflito, no contexto organizacional, como uma força disfuncional, desagregadora, atribuída a um conjunto de circunstâncias negativas. Quaisquer que sejam as formas e razões do conflito, sua fonte está em alguma divergência de interesses real ou imaginada.
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Precisamos reconhecer o potencial criador do conflito, que pode ser algo “útil” em certas condições, e deve ser considerado “normal” na vida das organizações. 

Ocorre que existe um sistema corporativo paradoxal: ao mesmo tempo em que as pessoas precisam colaborar para realizar tarefas, muitas vezes se vêem “jogadas umas contra as outras” porque foram colocadas em posição de competição, seja por recursos limitados, por evolução na carreira, por remuneração variável ou status.


O organograma evidencia esse sistema antagônico: as pessoas são motivadas e desafiadas a “subir” na carreira. No entanto, o organograma nos mostra que, bem menos cargos no topo do que na base, significando uma forte competição e de que haverá mais “perdedores” do que “vencedores”. Assim, a política organizacional se desenvolve com base em um sistema que assegura, mais ou menos, as batalhas competitivas..






Que tipo de pessoas participam do jogo político organizacional?

Bem, uma pessoa não precisa ser conscientemente “astuta” ou “maquiavelicamente política” para participar da política organizacional. Os “Maquiáveis” da corporação, que sistematicamente defendem seus interesses de maneira inescrupulosa, simplesmente ilustram a forma mais extrema de uma tendência latente presente em quase todos os aspectos da vida organizacional.




· Explorando o poder

Podemos entender o poder como o meio pelo qual os conflitos de interesse são resolvidos, ou seja, o poder influencia “quem consegue o que”, quando e como. Entretanto, ainda não há uma clara definição de poder.

A maioria dos teóricos da organização tende pela definição de poder dada por Robert Dahl que sugere que o poder envolve uma capacidade de fazer outra pessoa fazer o que de outra forma não faria.


Para uns, a definição de Dahl remete a um estudo das condições de “aqui e agora” sob as quais há uma relação de dependência de uma pessoa, grupo ou organização de outra; para outros, leva a uma análise das forças históricas que determinam o cenário onde as relações se encontram.

Dentre as mais importantes fontes de poder, encontramos:

Link para páginas amarelas
1.  Autoridade formal.
2.  Controle de recursos escassos.
3.  Uso de estrutura organizacional, regras e regulamentações.
4.  Controle de processos decisórios.
5.  Controle de conhecimentos e informações.
6.  Controle de fronteiras.
7.  Habilidade para lidar com a incerteza.
8.  Controle de tecnologia.
9.  Alianças interpessoais, redes e controle de organizações informais.
10.  Controle de contra-organizações.
11.  Simbolismos e gerenciamento de significados.
12.  Gênero e gerenciamento de relações entre os gêneros.
13.  Fatores estruturais que definem o palco da ação.
14.  O poder que alguém já tem.
Fonte: Fontes de poder nas organizações. MORGAN, G. Imagens da Organização, 2002: 195

As fontes de poder dão aos membros organizacionais uma variedade de meios de impor seus interesses e resolver ou perpetuar o conflito organizacional.




-






__________---------------








4. Vantagens e desvantagens da metáfora política

É interessante verificar que apesar de as pessoas saberem que estão rodeadas pela política organizacional, raramente isso é comentado publicamente. Os assuntos são discutidos sigilosamente com os amigos ou no ambiente das coalizões, fazendo do tema política organizacional um tabu.

· Vantagens

· Somos incentivados a ver como toda atividade organizacional toma por base os interesses e, a partir disto, avaliar a dinâmica organizacional, visto que os aspectos formais do funcionamento organizacional apresentam uma dimensão política da mesma forma que os jogos de poder e os conflitos;

· Destaque para o papel central do poder, ressaltando a importância da relação entre poder e organização e nos estimulando a compreender a política organizacional de uma forma positiva;
· A administração do conflito, gerado pela divergência de interesses, buscando equilibra-los, torna-se uma atividade-chave para que as pessoas possam trabalhar juntas;

· Vantagens (continuação)
· Superação do mito da realidade organizacional, evidenciando que a racionalidade é política, pois ela é fundamentada em interesses. Além disso, ninguém é neutro na corporação;

· A integração organizacional torna-se problemática porque pressupostos como “somos uma equipe” ou mesmo “somos uma família” começou a ser questionada diante das demissões de seus membros. Também, pensando nos diversos interesses existentes e, por vezes, incompatíveis, essa integração passa a ser um problema real;

· A política é um aspecto inerente à organização, visto que as tensões entre diversos interesses levam as pessoas a agirem politicamente. A metáfora sugere que há uma base emocional a ser levada em conta;

· Levanta questões cruciais sobre poder e controle na sociedade, levando-nos a reconhecer as implicações sociopolíticas dos diferentes tipos de organização e seus papéis societais.

· Limitações da metáfora política

· A política pode gerar mais política, havendo o risco de uma crescente politização da corporação, de forma negativa, isto é, não levando em conta os objetivos primeiros da organização, levando-nos a procurar intenções ocultas em todas as ações e situações;

· As desigualdades de poder e influência podem ser subestimadas. 

Resumo
Vimos que a metáfora nos ajuda a perceber a política como natureza inerente às organizações. Entretanto, ainda que as pessoas reconheçam a sua existência não se sentem livres para discutir sobre ela, tornando-se conversas de bastidores. Assim, a política assume um caráter negativo, de negociata, em detrimento de sua dimensão positiva.

As corporações são sistemas governamentais, lideradas por vários perfis de administradores, com diferentes conexões ou facilidades de conquistar prestígios, o que lhes confere grande poder.

Podemos ter comandos reconhecidos e legitimados e poderes ilegítimos – esses últimos são baseados na coerção, o que gera resistências e dificuldades à administração corporativa.

Temos lideranças autocráticas, democráticas, burocráticas ou tecnocratas, ainda que não em suas formas puras, pois, normalmente, elas são mescladas. Essa nomenclatura já caracteriza uma comparação com os sistemas políticos.

As organizações também são como sistemas de atividade política, que tem nascedouro nas intrigas, nos jogos de poder e nos conflitos (divergência de interesses). A política organizacional surge quando as pessoas que pensam diferente também querem agir de forma diferente quando confrontadas em determinados caminhos.

Os interesses pela tarefa organizacional, carreira e vida pessoal são inter-relacionados. Os interesses da tarefa estão vinculados à realização do trabalho; os interesses da carreira independem da tarefa executada, pois as pessoas trazem para o ambiente de trabalhos desejos e aspirações diferentes; e os interesses da vida pessoal são os valores e compromissos fora do trabalho que definem a forma de agir em relação ao trabalho e à carreira.

A organização também age como coalizões, que são formadas por diferentes grupos, formais e informais, com interesses em comum em jogo. Quando há divergências de interesses, o conflito pode surgir.

Precisamos entender o conflito não como algo negativo a ser eliminado, mas sim algo a ser administrado, pois é ocorrência normal nas organizações. Entretanto, a própria organização pode ser geradora dos conflitos ao orientar trabalhos cooperativos ao tempo em que estimula competições individuais para progredir na carreira.

Outra forma de administrar é explorando o poder, pois o poder pode ser um meio de resolução dos conflitos.

Além disso, é importante identificarmos as fontes de poder, dentre as quais destacamos:

· 1. Autoridade formal;

· 2. Controle de recursos escassos;

· 3. Uso de estrutura organizacional, regras e regulamentações;

· 4. Controle de processos decisórios;

· 5 .Controle de conhecimentos e de informações;
6. Controle de fronteiras;

· 7. Habilidade para lidar com a incerteza;

· 8. Controle de tecnologia;

· 9. Alianças interpessoais, redes e controle de "organizações informais";

· 10. Controle de contra-organizações;

· 11. Simbolismos e o gerenciamento de significados;

· 12. Gênero e gerenciamento de relações entre os gêneros;

· 13. Fatores estruturais que definem o palco da ação;

· 14. O poder que alguém já tem.

As fontes de poder dão aos membros organizacionais uma variedade de meios de impor seus interesses e resolver ou perpetuar o conflito organizacional.

O Dr. Laércio deu um “jeitinho” de promover o Max a gerente!





Autocracia


Autocracia – autoridade revestida de poder absoluto e muitas vezes ditatorial de uma pessoa ou de um pequeno grupo. Equivale a dizer: vamos fazer deste jeito!





Democracia


Democracia – a população (demos) detém o poder de governar, podendo ser realizado pelas formas representativas de administração. Por exemplo,  a representação de vários acionistas nas de tomada de decisões. Equivale a dizer: como devemos fazer?








Burocracia - Burocracia - a autoridade está vinculada à palavra escrita e é desempenhada por burocratas que, sentados atrás de suas mesas, elaboram e administram as normas que regem as ações organizacionais. Nessas organizações, a responsabilidade e o poder estão associados ao conhecimento e uso das regras e à forma legal de administração. Temos como exemplo as diversas organizações governamentais e reguladoras. Equivale a dizer: devemos fazer deste jeito!











Tecnocracia - Tecnocracia - o poder e a responsabilidade são vinculados ao conhecimento técnico. Geralmente, os especialistas com grande conhecimento, aparentemente capazes de enfrentas desafios e possibilitar novos caminhos para o enriquecimento da empresa, são acompanhados de influência e poder. Podemos dar como exemplo as corporações mais flexíveis, que se desenvolvem mesmo em ambientes conturbados, como os da indústria eletrônica. Equivale a dizer: devemos fazer deste jeito!





Uma das tarefas da análise política - e organizacional - é descobrir que princípios estão em evidência e também onde, quando, por que e de maneira funcionam (MORGAN, 2002:182).








Política e negócios não devem ser misturar! Tenho dito!





A política vem da diversidade de interesses e de determinar como esta diversidade dá origem aos "arranjos", negociações e outros processos de formação de coalizões de influência mútua que tanto afetam a vida da organização (MORGAN, 2002: 182, citando as idéias de Aristóteles sobre política).





Coalizões


Coalizões são estruturas que surgem quando os indivíduos reúnem-se para cooperar em assuntos específicos, eventos ou decisões, ou para defender valores e ideologias. Pressupõem dois ou mais grupos que se unem para defender um interesse comum; muitas vezes trabalhando contra uma tendência rival. Alguns teóricos diferenciam “facções” - agrupamentos mais conscientes dos objetivos comuns - de “coalizões”.








Como surgem as coalizões? Como funcionam?





Interesses


Interesses – nesse momento, interesses referem-se aos desejos, valores, metas e expectativas, dentre outras predisposições, que geram formas de agir de uma pessoa.





PESSOAL





TAREFA





CARREIRA





Tarefa  Os interesses da tarefa são ligados ao trabalho que alguém tem que realizar.








Carreira - Carreira - os funcionários trazem para o local de trabalho aspirações e visões sobre o que o seu futuro, que constituem a base para os interesses de carreira que podem ser independentes da tarefa que está sendo realizada. Extrapola a execução da tarefa.





Pessoal - Pessoal – as pessoas trazem consigo “interesses pessoais, suas personalidades, atitudes pessoais, valores (...) e compromissos fora do trabalho que determinam a maneira como agem em relação ao trabalho e à carreira.” (MORGAN, 2992: 185)





Equilíbrio


Esse equilíbrio é, geralmente, influenciado pela idade, posição organizacional, educação, pelo tempo gasto na organização e pelos valores e atitudes.





Conflito – Conflito é o resultado do embate entre diferentes interesses.





Mas por que tanto conflito?





Razões do conflito 


Razões do conflito - O conflito pode ser explícito ou encoberto. Pode surgir em sistemas organizacionais, papéis, atitudes e estereótipos ou por causa de uma escassez de recursos. Também podem ser de ordem pessoal, interpessoal, entre grupos rivais ou entre coalizões.








Poder


Poder - os estudiosos da administração, nos últimos anos, conscientizam-se, cada vez mais, da necessidade de reconhecer a importância do poder na explicação dos assuntos organizacionais. Como ainda as definições não são consistentes, alguns vêem o poder como algo que alguém possui (um recurso); outros como uma influencia sobre algo ou alguém (uma relação social caracterizada por algum tipo de dependência).





Maquiáveis


Maquiáveis - É bastante freqüente o equívoco no uso da palavra “maquiavélico”, pois o autor de O Príncipe na verdade não defendia uma política “imoral” ou perversa, mas uma política “amoral”, no sentido de que se tratava de um domínio em que as decisões não poderiam ser tomadas senão a partir do princípio do “bem estar” do Estado – ou da organização.


Para saber mais sobre Maquiavel, leia SKINER, Quentin. Maquiavel -  pensamento político. São Paulo, Brasiliense, 1988.











�





As organizações correm o risco de muitos conflitos tornarem-se institucionalizados nas atitudes, estereótipos, valores, crenças, rituais e outros aspectos da cultura organizacional, e sua solução pode ser difícil. No entanto, lembremo-nos da recomendação de Aristóteles: se entendermos que a fonte da política está na diversidade de interesses, os analistas organizacionais têm um meio para investigar a fundo as situações conflituais e identificar sua origem.








Controle de recursos escassos





2. A dimensão importante do “controle de recursos escassos” é fundamentada nas teorias econômicas. Para continuar existindo, as corporações dependem de vários tipos de recursos. O “controlador” de qualquer recurso escasso, do qual existe dependência de outras pessoas, recebe grande poder dentro da organização. A escassez e a dependência são as chaves para o poder ligado a recursos! Não é preciso ter controle total sobre esses recursos; se apenas houver a capacidade de influenciar decisões críticas que reflitam na disponibilidade e localização dos recursos, há uma redução de dependência a outros, o que pode aumentar o poder.


Qualquer que se o recurso controlado, os princípios permanecem os mesmos: podem-se encontrar personalidades “maquiavélicas” que tentarão definir estratégias para aumentar seu “poder”, criando dependência através do controle planejado de recursos críticos. 





Vários tipos de recursos - tais como dinheiro, materiais, tecnologia, pessoal e apoio dos clientes, fornecedores e da comunidade em geral, acesso a fundos, posses de uma qualificação crucial ou matéria-prima, controle do acesso a algum programa de computador importante, a nova tecnologia, acesso a um cliente ou fornecedor especial ou mesmo apoio emocional para um tomador de decisão importante, que valoriza o apoio e a amizade de alguém.























Autoridade formal





1. A autoridade formal é definida por um tipo de poder legitimado, a partir das regras e normas existentes. Este poder é respeitado por aqueles que reconhecem a alguém o “direito de comandar”, que assumem a “obrigação de obedecer”. Se esta autoridade perder a legitimidade passa não ser respeitada, e o poder passa a depender de outras fontes. A autoridade formal é associada à posição da pessoa em uma organização, definidas em termos de direitos e obrigações, criando um campo de influência onde alguém agir legitimamente com o apoio formal daqueles com quem trabalha. Como exemplo, podemos analisar de que forma as posições em um organograma definem as  bases de poder na organização.


Ao lado da autoridade formal, poderíamos identificar outros tipos de autoridade complementares que podem coexistir na vida das organizações. Recorremos, novamente, a Weber e á sua análise dos “três tipos legítimos de autoridade”, ou seja, as três maneiras pelas quais os indivíduos são percebidos pelos subordinados, e reconhecidos como detentores de uma autoridade a qual se deve obedecer: 1) autoridade tradicional - cuja obediência é definida em termos de hábitos e costumes-; 2) autoridade carismática - cuja obediência se deve à percepção de que seu detentor possui características excepcionais de liderança-; e 3) a autoridade “racional-legal” - que é exatamente esta autoridade forjada a partir de regras formais.





“Os três tipos legítimos de autoridade” - esse tipos legítimos de autoridade foram definidos segundo a tipologia criada por Max Weber, em sua famosa obra: Economia e sociedade. Para maiores ver: Weber, Max. Economia e sociedade. Brasília, UnB, 1994.














O uso de estrutura organizacional, regras, regulamentações e procedimentos





3. Geralmente, esses elementos são tidos como instrumentos racionais do trabalho, mas ao vê-los pela ótica política, os compreenderemos como conseqüências de uma luta pelo controle político. Visualizamos que a estrutura organizacional pode se prestar a marginalizar ou dividir os “rivais” de outros, e as regulamentações e as regras como artefatos para se obter vantagens, com uso reativo ou pró-ativo como parte de um jogo de poder.





Regulamentações - Todas as regulamentações burocráticas, os critérios de tomada de decisões, os planos e horários, os requisitos para promoção e avaliação de desempenho e outras normas que regem o funcionamento corporativo dão um poder potencial tanto para “controladores” como “controlados”. 





Regras são destinadas a orientar e simplificar as atividades normalmente podem ser usadas para bloqueá-las. Saber usar as regras em beneficio próprio é uma relevante fonte de poder organizacional e, no caso das estruturas organizacionais, determina uma área litigiosa, negociada, preservada ou continuamente transformada.











Controle de processos decisórios


4.  Uma vez que nossa abordagem está focada na organização a partir da metáfora dos sistemas políticos, fica claro que uma das principais reflexões diz respeito aos diferentes tipos de processos decisórios estruturados. Devemos, no entanto, diferenciar entre:


 


1) o controle das decisões sobre premissas; 


2) sobre processos; e 


3) sobre problemas e objetivos, sabendo que tais formas se inter-relacionam.





Quem tiver o controle sobre as premissas poderá controlar os fundamentos deste processo, evitando, por exemplo, a tomada de decisões cruciais para promover aquelas de seu interesse. Controlar a programação das decisões e as estratégias que ajudam a forçar ou dirigir a atenção dos outros em nosso ponto de vista é uma forma de influenciar as premissas. Geralmente, o controle sobre as premissas da decisão é menos visível que o processo de tomada de decisão.


Sobre os processos de tomada de decisão, devemos nos perguntar: Como uma decisão deveria ser tomada? Quem deveria participar do processo? Quando a decisão deve ser tomada? Por exemplo, um gestor que define as formas de decisão e quando e como elas devem ser comunicadas tem um grande poder de controle sobre o processo de decisão.


Influenciar os assuntos e objetivos a serem contemplados, bem como os critérios de avaliação, é a terceira forma de controlar a tomada de decisão. Isso pode acontecer, por exemplo, quando:


- preparamos relatórios;


- ressaltamos a relevância de determinada limitação, escolhendo e avaliando as alternativas sobre as quais uma decisão tem que ser tomada e enfatizando a importância de certos valores ou resultados;


- temos domínio dos fatos;


- a eloqüência, o envolvimento emocional ou resistência podem vencer;


- colocamos outras pessoas para fazer isto em nosso lugar.








Premissas - Premissas são os princípios que servem de base para uma determinada ação ou decisão. Elas direcionam o processo de tomada de decisões.











Controle de conhecimentos e de informações


5. Cada vez mais estamos vivendo em uma sociedade chamada de “pós-industrial” pelos sociólogos, baseada na intensiva troca de informações, em que o conhecimento se torna um capital estratégico. É deste ponto de vista que ganha importância o controle sobre os conhecimentos e informações, pois possibilitam influenciar sistematicamente a definição das situações organizacionais, bem como criar padrões de dependência. 


Muitos administradores agem como verdadeiros “políticos organizacionais”, desenvolvendo a habilidade de controlar os fluxos de informações e de conhecimento e de disponibilizá-los para diferentes grupos ou áreas – são os famosos “filtros de informação”. As pessoas escolhidas para receberem o conhecimento e as informações têm sua percepção influenciada e, portanto, isso se reflete na forma como agem em relação a essas situações. 





Deter informações pertinentes, o acesso exclusivo a dados importantes, ou ter a capacidade de reunir e sintetizar fatos, aumenta o poder de agentes organizacionais. Por exemplo, um indivíduo que em uma organização adquiriu uma base de conhecimentos sobre as rotinas, práticas, regulamentos, comportamentos de determinados clientes, poderá se valer destes conhecimentos para impor sua perspectiva em determinada situação.


Muitos indivíduos guardam zelosamente ou bloqueiam o acesso a conhecimentos importantes para fortalecer sua indispensabilidade e status de especialistas, mas outras pessoas organizacionais se interessam em quebrar tal exclusividade e ampliar o acesso a estes conhecimentos, criando uma tendência nas organizações para rotinizar capacidades e qualificações valiosas sempre que possível. É uma tentativa de se livrar de dependências em relação a indivíduos e áreas específicos. Isso traz reações dos departamentos que muitas vezes preferem ter seus próprios “experts”, mesmo significando duplicação e redundância organizacional.


A “aura de autoridade” do especialista tem um grande peso em uma decisão em “estado de indeterminação” ou que precisa de uma justificativa mais convincente em seu apoio.



































Filtros de informação


Filtros de informação  abrem e fecham os canais de comunicação. Filtram, resumem, analisam e formulam o conhecimento de acordo com uma visão do mundo que favorece seus interesses.








Controle de fronteiras





6. A “fronteira” - dimensão da realidade que pressupõe um certo grau de indefinição e uma interface entre diferentes elementos de uma organização– pode ser a margem de atuação de um administrador perspicaz. Por exemplo, podemos pensar na “fronteira” entre diferentes grupos de trabalho ou departamentos ou entre uma organização e seu ambiente. 


As pessoas que monitoram, controlam e gerenciam as transações nas fronteiras têm uma posição particularmente poderosa, pois:


- conhecem as interdependências críticas, podendo exercer determinado grau de controle sobre elas, ou conquistar acesso a informações significativas que promovem importantes interprestações sobre o que está acontecendo no mundo exterior;


- podem exercer uma função reguladora que possibilita, e até estimula, algumas transações, restringe outras, e promove o controle dos intercâmbios entre os dois lados das fronteiras;


- pode ajudar a integrar uma unidade com o mundo exterior ou pode ser usada para isolar essa unidade para que possa funcionar de maneira autônoma;


- possibilita a revelação das formas pelas quais uma unidade pode adquirir os recursos necessários para ter autonomia, e aponta estratégias que podem ser usadas para repelir ameaças à autonomia. 


A busca pela autonomia freqüentemente encontra a oposição de estratégias contrárias, iniciadas em outras partes do sistema em que gestores podem tentar romper a coesão do grupo, utilizando medidas como:


- indicação de representantes ou aliados para posições-chave, 


- formas de minimizar a folga de recursos disponíveis para o grupo;


- desenvolvimento de sistemas de informações que tornem as atividades transparentes para quem está de fora;


- incentivo a reestruturações organizacionais que aumentem a interdependência e minimizem as conseqüências de ações autônomas. 


Muitas vezes, as transações de fronteira são marcadas por estratégias concorrentes de controle e “contra-controle”. Muitos grupos adquirem alto grau de autonomia e definem sua posição de forma que a corporação se torne um sistema de grupos e áreas ligados de maneira mais solta em vez de uma unidade integralmente interligada.








Habilidade para lidar com a incerteza





7. O desenvolvimento da capacidade de lidar com incertezas dá a uma pessoa, grupo ou subunidade grande poder na organização, pois permite “escapar” das soluções fáceis e pré-estabelecidas, e por vezes encontrar saídas não imaginadas para problemas novos.


A habilidade para lidar com a incerteza, por vezes, está diretamente ligada ao lugar de uma pessoa na divisão de trabalho, que vai determinar a amplitude de sua “autonomia” para propor e de sua legitimidade para “ser ouvido”.


Um primeiro tipo de incerteza diz respeito às questões que envolvem o ambiente (por exemplo, com relação aos mercados, fontes de matérias-primas ou finanças), mas que pode trazer oportunidades àqueles que têm condições de enfrentar os problemas, diminuindo as conseqüências da incerteza sobre a organização. 


Também existem as incertezas operacionais (por exemplo, quebra de uma importante máquina usada na produção fabril ou no processamento de dados) que podem auxiliar àqueles com habilidade para solucionar problemas e trazer de volta a normalidade das execuções.que solucionam problemas, ao pessoal da manutenção ou a outros com operacionais.


As pessoas que enfrentam qualquer dos dois tipos de incertezas têm um certo grau de poder dependendo de dois fatores: (1) se são facilmente substituídos (nível em que suas habilidades são substituíveis); e (2) a centralidade de suas funções para as operações de toda a organização.


A habilidade de lidar com as incertezas freqüentemente explica quando e porque esse tipo de poder torna-se tão vital para os assuntos organizacionais.








Controle de tecnologia


8. Muitas organizações tornam-se crucialmente dependentes de algum tipo de tecnologia como uma forma de converter insumos organizacionais em resultados; assim, é compreensível que o controle das tecnologias seja um tipo poder decisório.


O tipo de tecnologia utilizado delineia as relações de poder na organização. Em corporações onde a tecnologia contempla sistemas mais autônomos de produção, a capacidade de uma pessoa ou grupo de influenciar a dinâmica do todo é bem mais limitada.


Quando grupos tentam melhorar sua posição no interior da corporação ou quando há negociações ou confrontações, ainda de que de forma mais sutil, sobre mudanças organizacionais, a associação do poder com o controle da tecnologia torna-se mais evidente. 


As pessoas que desenvolvem conhecimentos aprofundados sobre tecnologias ganham grande poder porque podem controlar esse conhecimento para dar ritmo ao seu trabalho e também para melhorar seus salários.








Alianças interpessoais, redes e controle de "organizações informais"





9. Como o administrador converte-se em um “político organizacional”, desenvolvendo a habilidade de estabelecer alianças e redes interpessoais, incorporando, sempre que possível, a ajuda e influência de todos aqueles que têm interesses em comum? Bem, inicialmente precisamos nos conscientizar da importância de apaziguar potenciais “inimigos” e de fazer amigos novos. Àquele capaz de construir coalizões e alianças reconhece a necessidade da troca e da dependência mútuas.


Já sabemos que as coalizões conferem poder. Entretanto, todas as organizações têm redes informais em que as pessoas interagem para atingir determinados objetivos. Tais redes sociais informais também oferecem um alto um grau de poder.


Líderes de grupos informais podem tornar-se uma influência tão poderosa em sua rede ou grupo quanto qualquer regra, regulamentação ou gerente, assumindo o status de “fiscais”, “guardas da fronteira” ou de representantes e intérpretes da realidade para os grupos liderados.








Controle da contra-organização


10. Uma outra variante da organização informal surge em situações em que um membro de uma organização desenvolve uma dependência psicológica ou emocional em relação a um agente externo á organização. Por exemplo, quando líderes levam em consideração “opiniões” dos cônjuges, amantes, secretárias ou assistentes de confiança, ou até de indivíduos carismáticos (conforme alertava Max Weber), surge um padrão de inconstância no poder decisório que precisa ser identificado pelo administrador. 


Ao lado destes “desvios” da organização informal também encontramos o fenômeno das “contra-organizações”, ou seja, a formação de um movimento sistemático de ações de um grupo que coordena estratégias para  criar um bloco de poder rival àquele estabelecido.


Quando nos tornarmos membros ou trabalhadores de uma associação de consumidores, movimentos sociais, um sindicato ou de qualquer grupo de pressão, poderemos desenvolver formas para equilibrar as relações de poder, pois essa é uma estratégia para contrabalancear o poder por meio de pessoas que não são membros da organização.


Entretanto é preciso notar que tal estratégia de “contra-organização” só será efetiva se percebida como legítima pelos demais membros da organização, diante de alguma forma de insatisfação ou de alguma “brecha” encontrada na estrutura de poder político estabelecido. Tal fenômeno, enfim, serve de “alerta” aos administradores de que os sistemas políticos são altamente dinâmicos e trazem consigo um elevado grau de incerteza, que precisa ser constantemente trabalhado.








Simbolismos e o gerenciamento de significados


11. Conforme evoluímos nos nossos estudos, mais compreendemos a dimensão “simbólica”, presente nos sistemas políticos, como possibilidade de os detentores do poder político legítimo apresentarem a estrutura de funcionamento existente como a “melhor” possível, e obter o reconhecimento desta situação. É o que podemos chamar de “gerenciamento de sentido”, isto é, como se constrói uma realidade na mente dos demais participantes a partir de uma certa visão de mundo, que exige uma liderança consolidada, portadora de uma habilidade de “convencer”.


O tipo de liderança também influencia: o líder autoritário tenta "vender" ou mesmo forçar uma realidade sobre seus subordinados; o líder mais democrático abre espaço para que as situações evoluam a partir dos pontos de vista dos outros. A influência do líder democrático é muito mais sutil e simbólica. Esse líder ouve, sintetiza, integra, orienta, intervém, considera idéias e valores, buscando auxiliar os envolvidos a entender com o que estão lidando. 


Administrando o significado e as interpretações atribuídos a uma situação, o líder, na realidade, maneja uma forma de poder simbólico que exerce uma influência decisiva sobre como as pessoas percebem suas realidades e, conseqüentemente, sobre a maneira como agem.


Muitos gestores e líderes bem-sucedidos sabem do poder da imagen, dando muita atenção ao impacto de suas palavras e ações sobre as pessoas que os cercam.


Também não são poucos os membros organizacionais que têm consciência da maneira como o teatro - como aparência e posturas – pode aumentar seu poder. A sala de um executivo, local de representação, é intecionalmente organizada para colaborar na realização dessa atuação.








Gênero e gerenciamento de relações entre os gêneros


12. Modernamente as chamadas “questões de gênero” - questões que envolvem a reflexão sobre as diferenças entre os sexos -, sejam biológicas, culturais, ou políticas, têm merecido destacada atenção em todos os domínios da vida social.


Os discursos feministas enfocam a estrutura das organizações que segmentam as oportunidades e os mercados de trabalho de forma a facilitar mais aos homens do que às mulheres a ocupação de posições de prestígio e poder. As mulheres vêem seus trajetos bloqueados pelo preconceito sexual, ainda que enxerguem oportunidades em suas organizações.


Este preconceito evidencia a forma como a realidade organizacional é criada e mantida, diariamente, pois, nem sempre a discriminação é visível, esgueirando-se pelo sistema organizacional de maneira bem sutil.


Porém, conforme a questão da igualdade de oportunidade vai se consolidando, há uma maior exigência de equilíbrio entre os sexos, em muitas organizações.


A mudança organizacional hierárquica, de forma vertical para planas e em redes, tem traçado uma relevante alteração política que vem favorecendo o “estilo feminino de administração” - habilidade de construir redes de inclusão, mobilizar percepções e intuição e voltar a atenção mais para o "processo" do que para o "produto".








Fatores estruturais que definem o palco da ação


13.Como é possível que em uma organização existam tantas fontes de poder e, ao mesmo tempo, se identifiquem fortes sentimentos de impotência disseminados ao longo de sua estrutura?


Algumas explicações são possíveis. Uma seria a de que o acesso ao poder é tão amplo, aberto e variado (visão pluralista) que, na maior parte do tempo, as relações de poder são mais ou menos equilibradas. A outra é dada pela visão “estrutural profunda”: ainda que a sociedade e as organizações sejam compostas por uma gama de atores políticos, com poderes vindos de uma variedade de bases, a cena no qual realizam seus jogos de poder é estabelecida por relações de classe, raça, econômicas, bem como de outras variáveis estruturais profundas, oriundas do contexto social em que vivem.


Os agentes ou condutores de relações de poder podem ser apenas “peões” que se movimentam em um jogo com regras aprendidas sem, no entanto, poderem modifica-las. Isso explica porque, mesmo as pessoas mais poderosas, freqüentemente, sentem que não têm muitas opções sobre o próprio comportamento.


Analisando este fenômeno, podemos concluir, mais uma vez, que a força das estruturas políticas consolidadas não podem ser desconsideradas.








O poder que alguém já tem





14.Qualquer forma de poder, além de servir para os propósitos da ação política, também pode ser considerado como um caminho para adquirir mais poder. Mas para que serviria este acúmulo de poder? Qual a lógica que impele os indivíduos neste caminho? Quais as conseqüências desta atitude?


Estas respostas dependem não apenas da compreensão da lógica dos interesses organizacionais, mas também de elementos subjetivos dos indivíduos. Para nós, interessa compreender que o poder atrai e sustenta novas relações interpessoais, como forma de ampliação do raio de influência do detentor de poder. 


Não podemos nos esquecer da questão da troca de favores. As pessoas, pensando em receber favores como gratidão de apoio dados, começam a dar ao detentor de poder um suporte não solicitado. Quando esse detentor de poder retribuir concretamente o apoio recebido, as pessoas beneficiadas tornam-se “devedoras”, abrindo caminho a todos os tipos de acordos tácitos.


Há também o aspecto “estimulante” subjetivo no exercício do poder: as pessoas que vivenciam o sucesso profissional resultante de suas decisões sentem-se “acima” de seus limites, desenvolvendo um desejo para conseguir mais progresso e mais sucesso. 


A percepção de que o sucesso pode levar a mais poder aumenta a importância do desenvolvimento de atitudes pró-ativas e de autoconfiança que levam as pessoas a agir de maneira que antes não fariam para alcançar os resultados que desejam. Muitas vezes esta ação pró-ativa é altamente desejada, especialmente diante de situações em que se imaginava não haver possibilidades de encontrar saídas ou que suas habilidades eram insuficientes. 


Fica claro, neste ponto, como é fundamental para os administradores compreender o alcance da experiência de sucesso de um líder, e como esta pode se tornar uma força transformadora quando se percebe que uma vitória pode levar a outra.
































