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PODER

Aguele que vence os outros

é forte

Aguele que vence a si mesmo
€ poderoso.

Lao Tsé

Pelo poder ensurdecedor do siléncio, que é o Criador.
Avida



RESUMO

Como representar o poder foi 0 caminho explorado nesta dissertagdo. Para isso,
realizou-se um estudo de caso em uma agéncia de comunicacdo sobre as
configuracbes de poder nas organizacbes. As agéncias obedecem a diversos
esquemas de organizacao interna e externa, moldados segundo suas necessidades
peculiares. A pesquisa realizada é descritiva e utilizou metodologia quantitativa para
identificar as configuracdes de poder predominantes na agéncia de comunicagao.
Os dados foram analisados e tratado pelo programa estatistico Statistical Package
for the Social Sciences for Windows, versdo 13. Inicialmente, foi feita uma analise
exploratéria com o objetivo de caracterizar a amostra dos informantes. Para isso,
utilizou-se medidas descritivas (média, desvio-padrao, mediana, quartis, minimo e
MAaximo) para as variaveis quantitativas e as distribuicbes de frequéncias para as
variaveis qualitativas e graficos. A predominancia da configuracdo de poder foi a
autocracia que apresentou uma concordancia por parte dos informantes, seguida
das configuracdes de sistema fechado. A autocracia tem como particularidade
concentrar o poder no pico da piramide organizacional, ou seja, 0 controle estd com
0 membro mais forte na organizagdo. Assim, o modelo de Mintzberg demonstra e

descreve a dinamica das relagdes de poder em uma organizacao.

Palavras-chave: Configuracdo de Poder. Agéncia de Comunicagdo. Dinamica da

Relacéo Organizacional.



ABSTRACT

How to represent the power - that was the way explored in this dissertation. In order
to do so, a case study in a communication agency about the power configurations
inside the organizations was carried out. The agencies follow several internal and
external organizational models that are molded according to their peculiarities. The
research carried out in this work is descriptive and utilized the quantitative
methodology to identify the power configurations that were predominant in the
communication agency. The data was processed and analyzed by the Statistical
Package for the Social Science for Windows version 13. Initially, an exploratory
analysis aiming at characterizing the samples from the informers was performed. It
was utilized descriptive measures (average, standard deviation, median, quartile,
minimum and maximum) for the quantitative variables and the frequency distributions
for the qualitative variables and the graphics. The predominance of the power
configuration was the autocracy that was in accordance with the informers followed
by the closed system configurations. As a peculiarity, the autocracy concentrates the
power at the top of the pyramid, in other words, the control is held by the strongest
member of the organization. This way, Mintzberg model describes and demonstrates

the power relation dynamics inside one organization.

Key-words: Power Configurations, Communication Agency, Organizational Relation

Dynamics.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes se desenvolvem em um ambiente dindmico, em que 0s interesses
se evidenciam nas mudancas dos individuos, dos grupos, da prépria organizacéo e
da sociedade. Tais interesses, que sdo motivados pela busca do poder, muitas
vezes, sao ameacados pelos conflitos e lutas. Esse jogo, que é uma disputa, tem na
comunicacdo um instrumento de poder, pois oferece processos decisorios, para

assegurar sua sobrevivéncia, diante da complexidade atual (MINTZBERG, 1992).

O autor mostra que o poder € manifestado nos movimentos da organizacdo, o que
afeta os seus resultados. As manifestagées ocorrem em fungéo das agdes que entre
si exercem as coalizbes interna e externas, tendo como objeto a configuracédo de
poder organizacional. Na coalizdo externa estariam o0s elementos de fora da
organizacao — proprietarios, associados, associacdes de empregados, sindicatos e
publicos que os cercam — mas que exercem dominio tanto nas regras do jogo
quanto na divisdo interna organizacional. Ja na coalizdo interna estariam o0s
funcionarios que possuem voz ativa, 0S quais, por possuirem tal atributo,
encarregam-se de tomar decisdes e executar acfes em base regular e permanente
(MINTZBERG, 1992).

Os sistemas ideolégicos, desenvolvidos pelo fundador da organizacdo, com base
nas tradicdes historicas organizacionais, sao reforcados por meio de recompensas,
premiacfes e evocaclOes destinadas a seus funcionarios. Esses sistemas, por
especializacdo, conduzem os funcionarios a detencéo do conhecimento para realizar
trabalhos complexos e, além disso, produzem as configuragcbes de poder

organizacional.

A seguir, sdo apresentados, de forma resumida, os citados sistemas e suas

respectivas configuracdes de poder organizacional, segundo Mintzberg (1992):

¢ Instrumento — Baseia-se no controle burocratico de autoridade partidaria.
Pode o poder ser instrumentalizado por um individuo ou por um grupo

dominante, dentro ou fora da organizacao;
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¢ Sistema fechado — Sua base é o entendimento das metas ou ac¢des claras
e definidas operacionalmente. O poder € mais horizontal, pois ha muitas
mudancas neste sistema;

e Autocracia — Concentra o poder no pico da piramide organizacional. O
controle esta com a pessoa mais forte na organizacao;

e Missionaria — Destaca-se na prestacdo de servicos a comunidade. Sua
ideologia é a missdo da organizacdo. O poder esta no articulador da
ideologia;

¢ Meritocracia — Sua base é o dominio do conhecimento. O poder esta com
o profissional que domina as especialidades organizacionais;

e Arena politica — Sua configuracao € baseada nos conflitos organizacionais.
As caracteristicas de sua organizacdo sdo as crises e 0s jogos politicos

para mostrar o poder.

O sistema politico formal (regras, normas e padronizacbes que visam regular o
comportamento dos integrantes das organizacdes) toma corpo quando o sistema
informal (mecanismos que viabilizam o cumprimento dos formalismos), adotado pela
organizacdo, estd fraco e decadente. As caracteristicas de tal situacdo sdo:
distorcbes dos objetivos, pressdes grupais e tentativas de acesso politico para
legitimar o poder.

Todas as configuracbes se encontram na organizacdo. Contudo, apenas uma
evidencia-se mais. Mintzberg (1992) deixa bem clara a possibilidade do hibridismo

ou da alternancia das configuragdes.

1.1 Problema de pesquisa

Tomando como referéncia o modelo de Mintzberg (1992), por meio do qual se
buscou determinar as relagbes de poder presentes em uma agéncia de
comunicacdo, e considerando que € bastante favoravel tal determinacédo para a
solucdo de conflitos de varias naturezas, além de um melhor entendimento da viséo

organizacional, formula-se o seguinte problema de pesquisa:
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Qual é a configuracdo de poder, segundo o modelo de Mintzberg,

predominante em uma agéncia de comunicagao?

1.2 Justificativa

Existem no campo da Administracdo varios modelos que buscam demonstrar as
relacdes de poder dentro das empresas. Neste trabalho, decidiu-se pelo modelo de
Mintzberg (1992) para estabelecer as relacfes de poder que estejam presentes em
uma agéncia de comunicacao localizada em Belo horizonte - MG. A compreensao
das relacdes de poder organizacional é favoravel, visto que os beneficios, quando
bem administrados, podem ser traduzidos em resolugcbes de conflitos e em um

ganho direto na visdo organizacional.

O sistema organizacional formal adota instrumentos de fiscalizac&o para legitimar o
poder empregado. Assim, ha o controle do comportamento dos funcionarios por
meio de regras, divisdo em “subordinados” e “superiores”, manutengéo de disciplina
e de ordem. Sdo mecanismos “plantados” na organizacéo a partir da filosofia central
do fundador. Com base nessa linha de pensamento, é importante investigar
empiricamente a mecanica que o poder exerce e é exercido com relacdo a dinamica
organizacional (MINTZBERG, 1992).

Mintzberg (2003) afirma que o mais importante para a organizacdo é a capacidade
de realizar e afetar os resultados organizacionais com o mecanismo de poder. Em
funcdo dessa mecanica, sdo utilizadas ferramentas para buscar a eficacia
organizacional. O interesse € 0 quesito que deve orientar todos 0s grupos que
trabalham na organizacdo. Devido a essa complexidade traduzida pelo movimento
de luta orientada por seus interesses, 0 jogo do poder se configura, criando ciclos

nao continuos de ajustes.

As organizagdes realizam o0s seus objetivos financeiros e conquistam novos
mercados por meio da superacdo ou pela eliminacdo do concorrente. Os
funcionarios incorporam essas ideias e as tomam como valores. Eles ndo produzem

nada; apenas reproduzem a forma do sistema capitalista.
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Para Clegg, Hardy e Nord (2001, p. 261), com inferéncia no uso do poder na

organizagao:
A confusdo tem sido exercida por conta das duas mais altas que emergem —
a funcionalista e a critica (para usar categorias simples) — que raramente se
comunicam entre si. A primeira tem adotado uma orientacdo gerencialista,
cujas assuncdes subjacentes raramente estdo articuladas, e menos ainda
criticadas. O resultado tem sido um conceito aparentemente pragmatico,
adequado ao uso, mas também ao abuso. A (ltima tem confrontado temas

como dominacdo e exploracdo, mas parece ser cada vez menos relevante
para aqueles que buscam coordenar acdes coletivas.

Com base neste ponto de vista, os funcionalistas ndo se preocupam com desenhos
organizacionais, e sim com a estrutura de poder das autoridades formais. Para eles,
a estrutura resiste a outras estruturas ilegitimas e disfuncionais. As criticas se
estabelecem nas relacdes de poder e nos pequenos nichos da hierarquia, os quais
apresentam o seu poder dentro da estrutura informal, voltados para suas incertezas,
especialidade técnica e controle de recursos escassos. As duas perspectivas tém o
poder como propriedade e com isso constroem acao de posse.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar a configuragéo de poder, de acordo com o modelo de Mintzberg (1992),

predominante em uma agéncia de comunicacgéo localizada em Belo Horizonte - MG.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e descrever as configuracbes de poder e como essas se
manifestam na percepcdo dos funcionarios no modelo da organizacéo,
segundo Mintzberg (1992);

b) Verificar se as configuragbes de poder encontradas na organizacao estao
relacionadas com as categorias ocupacionais: faixa etaria, renda, sexo e

tempo de trabalho na organizacgéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O poder nas organizacdes: vertentes de analise

A origem desta pesquisa foi compreender os varios paradignas a respeito do Poder
nas organizagdes. A vertente de andlise, numa visdo genérica, € o controle dos
individuos sobre os outros. Como o tema é complexo e multifacetado, classificou-se
em diversos autores e em trés vertentes, mas nao existe a pretensédo de limitar as

pesquisas nestas linhas de pensamentos (SANTOS FILHO, 2002).

2.1.1 O poder na vertente econdmico-politica

Para Karl Marx (apud. HARDY, 2001) o poder tem a sua origem a partir do
surgimento das relagbes de producdo, pois envolve tanto a produgdo quanto o
controle.O autor demonstra esse fendémeno histérico em dois niveis: de um lado, a
infraestrutura, que tem o sentido das relagdes do homem com a natureza no intuito
de produzir para a prépria existéncia; de outro, tem-se a superestrutura,
compreendendo esta os aparelhos ideolégicos representados pelo Estado,
juntamente com a religido, a educacédo, as ciéncias e outros mecanismos politicos-
ideoldgicos. O autor analisa seu pensamento desta forma: na economia do sistema
feudal, a posse da terra baseava-se na relacdo de producdo que a propriedade
gerava. Com isso, a cobranca das taxas referia-se ao uso da terra e dos seus bens.
Com a passagem para o modelo capitalista, a base da economia passou a ser a
posse do capital. Dessa forma, como o0 operario ndo possui o capital, vé-se obrigado

a vender sua forca de trabalho para garantir a sua sobrevivéncia.

Max Weber, entendia o poder como sendo o dominio sobre a propriedade e os
meios de producdo. O autor definia de modo muito peculiar o poder: “O poder
significa a possibilidade de fazer triunfar no seio de uma relagdo social a propria
vontade, mesmo contra resisténcia, qualquer que seja a base em que se baseia tal
possibilidade”( WEBER, In SANTOS FILHO, 2002, p.2).

Na visdo weberiana, o trabalhador, ao ser contratado, leva para a empresa a sua

criatividade e o seu conhecimento especifico. Com isso, altera os relacionamentos
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sociais, mesmo sob o jugo do controle estrutural da empresa. Segundo esta ideia, 0s
operarios possuem um grau menor ou maior de controle de sua atividade. Dessa
forma, o poder operacional emana da posse da propriedade, como também do
conhecimento da atividade organizacional. Assim, o0 poder assume uma
caracteristica relacional, visto que a relagdo de dominacgéo e aceitagdo ndo é uma
forma unilateral e determinante, mas também assume uma caracteristica intencional,
que € a prevaléncia de uma vontade sobre a vontade do outro, mesmo havendo

resisténcia.

Partindo desses pressupostos, 0 autor cria uma tipologia que classifica a
legitimidade em trés diferentes tipos, de acordo a sua base fundamental:

e Legitimidade tradicional — a base estrutural esta na crenga, fundamenta-se
nos costumes e na tradicdo. Suas caracteristicas sdo os poderes patriarcal e
patrimonial, em que o exercicio do poder fica a cargo daqueles que, pela

tradicdo, sdo escolhidos para o referido exercicio;

e Legitimidade racional-legal — sua base estrutural esta na burocracia. Suas
caracteristicas sao a racionalidade dos meios, ja que busca alcancar os fins
almejados, e a legalidade, porque € regulamentada por normas escritas,

dando limites a arbitrariedade;

e Legitimidade carismatica — sua base estrutural estd na pessoa ou nos grupos.
Sua caracteristica € a capacidade de gerar nos demais a certeza de que o

poder ter4 acao, a fim de atingir um objetivo coletivo.

Galbraith (1999), utilizando a linha de pensamento de Marx e de Weber, cria uma

vertente com base em trés instrumentos ou maneiras de utilizar o poder:

e Poder condigno — a base do poder consiste em potencializar a capacidade de
impor por meio da coercao. Esse instrumento caracteriza-se pela recompensa

negativa de nao fazer;

e Poder compensatério — a base do poder € a sujeicio em troca de
recompensa. A sua caracteristica apoia-se em premiar, dentro da

organizacdo, com dinheiro ou crédito;
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e Poder condicionado — a base do poder é a persuasao. A caracteristica desse
instrumento € a submissao do individuo ou grupo a uma alta vontade que nao

seja a sua.

Com esse pensamento, o autor amplia os instrumentos do poder, construindo trés

fontes para alcanca-lo:

e Personalidade ou lideranga — tem como significado o poder como sendo um
atributo pessoal, que da acesso aos instrumentos de poder;

e Propriedade ou riqueza — é a detengdo sobre o capital ou bens de producéo;

¢ Organizacdo — € a unido de grupos de pessoas com a finalidade de alcancar

um objetivo comum.

O autor faz uma andlise sobre a organizagcdo como fonte de poder. Para ganhar
estrutura, a organizagcdo necessita que seus integrantes se submetam ao seu
objetivo, que, em tese, é um objetivo comum. Essa submissdo se dard em maior ou
menor grau, dependendo do nivel em que esse objetivo seja efetivamente comum
aos integrantes. O importante a destacar € o grau de coeséo interna, que determina
o0 poder da organizacdo para alcancar os objetivos e para submeter a conquista
destes outros grupos externos a referida organizacao. Isso seria a simetria bimodal.
De acordo com Galbraith (1999): “S6 obtém submissao externa aos seus propésitos
guando conquista submissao interna”. O autor ainda destaca dois outros aspectos
gue afetam o potencial da organizagcdo enquanto fonte de poder: o acesso eficaz e
simultdineo aos trés instrumentos do poder (condigno, compensatério e
condicionado) e a quantidade e diversidade de metas para as quais se busca

submissao.

2.1.2 O poder na vertente simbdlica

Conforme Bourdieu (2000), as artes, as religides, a linguagem e outros instrumentos
de conhecimento e de edificacdo do mundo dos objetos em uma forma simbdlica,
revelam uma clareza comum. Por isso, sdo estruturas estruturantes e estruturadas.

Com essa forma simbdlica, o poder estabelece uma ordem de validade do
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conhecimento em funcéo do sujeito, isto €, gnosioldgica. Sendo capturado por um
grupo social, esse poder faz com que outro grupo assuma uma funcdo politica,
caracterizando-o como um poder simbdlico. Segundo o autor, as lutas de classe sao
funcdes politicas para assegurar a dominacdo dos dominados. Isso tudo para impor
as definicdes dos grupos dominantes no mundo social. Com esse pensamento, 0
conceito sobre ideologia de Gramsci foi integrado, sendo a sua manifestacao
implicita na arte, na economia, no direito e em toda ideologia, para mostrar a vida
individual e coletiva. Essa fungcédo positiva — ndo defendida por Marx — atua como
aglomerado de estrutura social, limitando a hegemonia de determinado grupo, pois
esse aglomerado podera tornar-se dominante. Com isso, o conceito de “guerra de
posicao” é fundamentado conforme informagao do autor:
Um grupo social pode e mesmo deve se tornar dirigente (hegeménico) ja
antes de conquistar o poder governamental (¢ essa uma das condi¢bes
principais para a prépria conquista do poder); depois quando exerce o
poder, e mesmo que o conserve firmemente nas maos, torna-se dominante,
mas deve continuar a ser também dirigente [...] (COUTINHO, In SANTOS
FILHO, 2002, p.8).
Seguindo essa 6tica, 0 autor mostra que se deve perceber o sistema simbdlico como
instrumento de legitimidade. Nesse caminho, o sentido da linguagem, simbolos e
rituais € afetado pelos aspectos simbdlicos do poder, o qual atua menos na

producao de resultados substantivos que no nivel da legitimacao.

2.1.3 O poder na vertente psicolégica

Segundo Pagés (1987), o poder é exercido pela organizacao por meio das relacbes
dela com os individuos, sendo essas rela¢gdes ocorridas no plano do inconsciente. O
autor percebe que a organizagao € um “conjunto dindmico de respostas a
contradigbes”. Em outras palavras, a capacidade de uma organizagao levar pessoas
a produzirem reside no fato de ser ela um ente capaz de oferecer respostas a
contradigbes que se iniciam no sistema sociopolitico e acabam por se interiorizar no
inconsciente do individuo. Dois sdo os momentos em que ocorre o deslocamento
das contradicGes (exterior para interior). Em um primeiro momento, as contradi¢coes
advindas do sistema social sdo absorvidas pela organizacédo e transformadas em
contradicoes internas a ela, as quais se materializam nos conflitos existentes na

propria politica de atuacdo da referida organizacdo. Em um segundo momento, as
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contradi¢cbes da organizacdo s@o absorvidas pelo individuo, sendo introjetadas no
seu inconsciente pelo processo de identificagcdo deste com a organizacdo. Nessa
dindmica, a relacdo coercdo-vantagem converte-se em angustia-prazer,
transformando os individuos em escravos da organizacdo, ja que oferece solucdes

para os seus conflitos.
Essas transformacgdes, segundo o autor, apdiam-se em trés pilares, quais sejam:

e Mediacdo — este entendimento ocorre quando a organizagdo consegue
harmonizar os conflitos individuais com o0s controles organizacionais. Esses
conflitos sociopoliticos passam a fazer parte da estrutura interna da
organizacdo, sendo a oferta de vantagens uma possivel solucdo para tal

conflito;

e Introjecdo — refere-se a incapacidade de reacdo do individuo diante de
estimulos contraditérios aos quais esta submetido; o individuo, no nivel do
inconsciente, passa a viver uma contradicdo, numa relacdo de amor e 6dio

entre ele e a organizacao;

e Consolidacdo ideoldégica — o individuo encontra-se dentro de um arcabouco
ideolégico. Todos os conflitos psicolégicos estdo amparados pela
organizacdo. Desta forma, o individuo encontra-se preso. Aqui ndo ha conflito

externo.

7

Com base neste olhar, o autor afirma que a melhor forma de administrar é a
mediacdo, pois ela oferece um fantastico desenvolvimento nos processos de
construgdo em sistema. Ainda, afirma que se a organizagcdo conseguir antecipar os
conflitos pessoais, ndo os deixando transformarem-se em coletivos, ter-se-ia um
ganho significativo. Dessa forma, a mediacdo pode ocorrer em diferentes niveis: no
nivel econémico (recompensa salarial, ascensdo de carreira, etc.), no nivel politico
(por técnicas de administracéo), no nivel ideoldgico (ideologia dominante) e no nivel

psicoldgico, por meio da relagédo prazer e angustia.

Partindo desses pressupostos, Pagés (1987) apresenta as caracteristicas de uma

organizacao hipermoderna:
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e desenvolvimento de mediacdes econdémicas;

e desenvolvimento de um sistema decisério de autonomia controlada a

distancia;

e desenvolvimento da organizagcdo como lugar de producdo ideoldgica, que
legitima as préticas de empresa;

e desenvolvimento da dominacdo psicolégica da organizacdo sobre seus

trabalhadores.

2.1.4 O poder na perspectiva de Mintzberg

Segundo a perspectiva de Mintzberg (1992), o modelo do poder desenvolve o0 seu
foco a partir das configuracdes, que representam 0 ponto chave para se
compreender a conduta da organizagcdo. Toda dinamica do jogo deve ser bem
observada. O jogo organizacional tem influenciadores internos e externos. Pessoas,
ideologias, burocracia, técnicas e politicas sédo utilizadas para influencia-lo. O
sistema organizacional, querendo ou nao, é influenciado na sua eficiéncia e

sobrevivéncia.

Mintzberg (1992, p. 347) afirma:

Em teoria, sdo muitas as configuracdes possiveis dos elementos do poder
nas organizagdes, concretamente se temos “e” elementos que podem cada
um deles tomar “n” formas distintas, existem “e” configuragdes. [...] as
organizagcbes se agrupam para conseguir certa consisténcia em suas
caracteristicas numa sinergia em Seus processos e uma situagao
harmonica. Também, as forcas da selecéo natural parecem favorecer essas
organizacbes que sdo capazes de encontrar uma complementaridade e
entre seus elementos e os de outros. Assim, dos milhares de combinagfes
possiveis dos elementos do poder em teoria é de esperar que encontremos
bastante menos na pratica, e somente um subconjunto de todas elas -
talvez somente umas poucas - servirdo para explicar a quase totalidade do
comportamento do poder nas organizagcbes e em seu entorno. Este
pequeno grupo de combinagdes, ou “tipos” é qualificado frequentemente
com o nome de tipologia ou taxonomia, dependendo de se derivam de
maneira mais ou menos formal. Os membros de cada tipologia séo
chamados “tipos ideais” - embora nds preferissemos chama-los “tipos
puros” - por que ndo descrevem com precisao a realidade, mas sim melhor
as tendéncias que se ddo normalmente na realidade.
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Este pensamento propde que as tipologias das configuracdes de poder derivam da
relacdo entre as coalizdes externas e internas do poder. Com base em uma
premissa maior, existem varias razfes para crer que o0 mundo das organizacdes
tende a se auto-ordenar de modo natural em grupos especificos, revelando certa
dose de determinismo. Essas “for¢as naturais de selegdo” tornam as organizagdes

capazes de desenvolver complementaridades mutuas entre seus elementos.

Mintzberg (1992, p. 347) explica que: “também, identificar os tipos puros € um
exercicio de reconhecimento de pautas, e 0s cérebros humanos parecem mais

adequados para fazer isto que os eletrénicos”.

A teoria descreve tipos puros, simplificacfes da realidade, e nenhuma situagéo real
de poder ira encaixar exatamente em um desses tipos. Embora restritos, o0s
resultados tendem a atestar a riqueza e a coeréncia teérica do modelo proposto pelo

autor para descrever e explicar o fenbmeno do poder nas organizagoes.

O autor deixa claro que o eixo organizacional acontece quando 0s agentes internos
e externos procuram influenciar a conduta organizacional utilizando os meios de que
dispdem para satisfazer as necessidades pessoais. Ele argumenta que ha trés tipos
de agentes influenciadores: os jogadores, que tém interesses na organizacao; 0s
leais, porque calam, obedecem e nao participam do jogo; e os que deixam a
organizacdo. Refor¢cando essa ideia, ele adverte que se o influenciador néo dispuser
de alguma base do poder ou de uma dedicacdo de energia e habilidade nada
acontecera, porque tudo acontece se o agente exerce habilidade, esforco e energia.
Nesse sentido, o autor vai mais longe, na medida em que ha agentes que, nao
podendo dar ordem, usam do poder informal para vencer o jogo, estabelecendo a
dependéncia entre a organizacdo, 0S meios e 0S recursos, por obrigacdo legal ou

pela reciprocidade de trocas, resumindo as fontes de poder.

O controle de recursos insubstituiveis — matéria-prima, habilidade, conhecimento e
outros escassos — € pré-requisito para trabalhar na organizacdo. A comunicacao de

massa € vista como reciprocidade de trocas.

Com base nessa visdo, 0S agentes externos, aqueles que nado pertencem a
organizacdo utilizam toda sua influéncia para afetar o comportamento interno da

organizacdo — ou seja, os funcionarios. Com isso, estabelecem arranjos, ou
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coalizbes, entre 0s agentes internos e externos, atribuindo-lhes certa influéncia para
controlar os resultados da organizagdo. Tudo neste trabalho é feito visando
satisfazer as necessidades dos agentes externos. Com esse olhar, o autor relaciona
0S seguintes agentes na coalizdo externa: soOcios da empresa, clientes,
concorrentes, associacdes e sindicatos, familiares, midia, governo local e regional, e

sécios que ndo participam do dia a dia da empresa.

Mintzberg (1992) também relaciona os agentes da coalizdo interna: gerente
executivo, todo o corpo organizacional, hierarquias de autoridades, especialistas,

pessoal de apoio administrativo e conselheiros.

Existem também as bases, ou fontes, de poder, que sdo: controle de um recurso

essencial, controle de disposicdes legais e acesso a agente com influéncia.

2.1.4.1 Influenciadores externos

Mintzberg (1992) demonstra que as organizagdes encontram-se inseridas em um
contexto de forcas e influéncias de grupos variados e com necessidades proprias.
Os principais grupos externos que buscam influenciar a estrutura comportamental da
organizacdo para satisfazer suas necessidades s&o: proprietarios, associados,
associacbes de empregados, publicos que cercam a organizacdo e conselhos

administrativos.

Proprietarios: proprietarios e 0s outros agentes externos é que representam o
direito legalizado de propriedade da organizacdo, como no caso dos comerciantes,
acionistas, sociedades proprietarias de subsidiarias ou o governo. Cada detentor de
uma organizacao age de forma diferenciada. Alguns, além de funda-la, dirigem-na.
Outros preferem terceirizar ou contratar uma direcdo. Normalmente, os proprietarios
destinam o capital inicial e fazem investimentos de capital para o seu funcionamento,
aguardando consequéncias produtivas do investimento: monetario e/ou em decisdes

e acOes dentro da organizacgéao.

O autor afirma que a propriedade pode ser de um unico proprietario ou de varios
proprietarios (os acionistas). No caso de grandes empresas, com muitos acionistas,

o controle efetivo normalmente é feito por uma diretoria. Quando de um unico
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proprietario, este consegue uma relagdo mais préxima com a direcdo da empresa.

Associados: constituem um grupo que proporciona recursos a organizacdo. Por
exemplo: socios e provedores. Este grupo defende interesses diretos, esta em
constante observacdo na economia e age como agentes com influéncia na coalizao
externa. Normalmente, os associados se fortalecem na medida da necessidade da

organizacgédo. Alguns fatores motivam a influéncia desses agentes:

e dependéncia da organizacdo, criada por concentracdo de recursos (um

provedor ou um cliente que controla o mercado, por exemplo);

e dependéncia da organizacdo na colocacdo de produtos, na aquisicdo de
capital, na aquisicdo de fatores produtivos e na contratacdo de forca de
trabalho;

e acesso ou grau de amizade que a organizacdo mantém com associados
(relagbes de fornecimento ou de atendimento de longo prazo, por
exemplo).

Associacbes de empregados: o0s empregados, normalmente, ndo exercem
influéncia interna nas tomadas de decis6es. Por isso, preferem influenciar a coalizdo
externa. Os empregados se afiliam a sindicatos e associagfes porque se sentem
desamparados e com pouca ou nenhuma capacidade de influéncia na coalizéo
interna. As associacdes de empregados e/ou sindicatos tém grande importancia,
pois podem atuar em condi¢cdes de igualdade com a Diretoria no momento das

negociacdes, conseguindo resultados que um empregado sozinho ndo conseguiria.

7z

A atuacdo dos sindicatos € reforcada pela dependéncia dos trabalhadores em
relacdo a organizacdo: se existe um empregado ndo satisfeito, é preferivel interferir

na organizacao a trocar de emprego.

Pablicos que cercam a organizacdo: a linha classica de estudos econdmicos
considera as organizagbes como um instrumento da sociedade, tendo misséo e
objetivos fundamentais. Assim, a sociedade pode influenciar as decisdes e ag¢des de
uma organizacao e controlar os efeitos externos causados por ela. Outras linhas de

pensamento consideram legal a interferéncia do publico nas questbes morais e
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civicas que envolvem as organizacoes.

Consideram-se, além dos fatores de influéncia direta nas organizacdes ja citados, o0s

seguintes agentes externos:
¢ afamilia e os amigos que tém acesso aos dirigentes;

e 0s defensores de interesses publicos, tais como editores de periodicos e

clérigos;

e grupos de interesses especiais: governos, populacdes locais e grupos
organizados, defensores ideoldgicos (conservacionistas, raciais,
ecolégicos, cientificos, religiosos e estudantis). Esses grupos atuam
frequentemente quando julgam que o governo nao esta sendo coerente ou
gque O processo organizacional esta lento ou sem representatividade

suficiente.

Conselhos Administrativos: os Conselhos Administrativos situam-se entre as
coalizbes externa e interna. Por se sentirem incapazes de deliberar em assuntos que
nao dominam, detém cada vez menos poder de decisao, restringindo-se a discutir os
dividendos das acbes. Em alguns casos, 0s agentes externos utilizam a fragilidade
das organizac¢des para incluir membros no seu Conselho Administrativo, servindo de
exemplo as organizagbes que necessitam de recursos financeiros externos e
incluem representantes de instituicdes financeiras em seu Conselho. Esses agentes
externos certamente vao influenciar nas decisfes internas, defendendo interesses

especificos.

O ato de influenciar pode se dar de varias formas: regular ou episodica; geral ou
concentrada (dirigido a uma organizacdo em especial); pessoal ou impessoal; de
natureza construtiva ou obstrutiva; e formal ou informal. Citam-se alguns meios dos

quais os agentes externos se valem para controlar a organizagao:

¢ Normas sociais — normas de carater ético que contribuem para a formacao
dos individuos em sociedade. As organizacdes acabam por ajustar seu

comportamento a essas normas.
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Restricdes formais — imposicdes legais especificas que pesam sobre as
organizacdes. Segundo o autor, todos os agentes externos podem impor

restricbes formais as organizacoes.

Campanhas de pressdo — acontecem quando as normas sociais e as
restricbes legais nao conseguem regular o comportamento da
organizacdo. Geralmente, sdo grupos que nao detém acesso a outros

meios de influéncia.

Controle direto — tipo de influéncia normalmente exercido pelo acesso
direto aos responsaveis pelas decisdes da organizacdo, mediante a
inclusdo de um membro no processo interno de tomada de decisdo
(grandes clientes, por exemplo, em processos de diligéncia de compras)

ou a imposicdo de decisdes a organizacao (subsidiarias).

Inclusédo de membros no Conselho Administrativo — utilizada mais para

conturbar do que para apoiar.

Os agentes externos podem ou nao influenciar as decisfes e acdes da organizacao,

dependendo de como se faz o controle e/ou se organiza, podendo determinar trés

tipos de coaliz&o externa:

Coalizdo externa dominada — dominada por um unico individuo ou grupo.
Controla a coalizdo interna, influenciando suas decisdes e ac¢des. Muito
comum em organizacdes que estabelecem relacées de dependéncia com

algum agente externo;

Coalizdo externa dividida — poucos grupos externos se dividem no
exercicio do poder. Sem reunifes para negociar acordos, acabam por
politizar a coalizdo interna, que precisa atender a necessidades diversas
de agentes externos com influéncia, para satisfazer pressdes de direcdes

distintas;

Coalizdo externa passiva — caracteriza-se por um grande numero de
agentes externos com influéncia que néo se articulam e acabam por

adotar uma atitude passiva. A coalizdo interna passa a exercer o controle
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da organizagéo, que tende a se adaptar a alguns objetivos gerais externos
pouco precisos. Em coalizOes externas passivas, a existéncia do Conselho
de Administracdo serve apenas para cumprir determinacdes legais. O
préprio governo pode converter-se em uma coalizado externa passiva se as
suas agéncias reguladoras tentam influenciar uma organizagdo e nao

comungam objetivos e intengdes.

Existe uma relacdo direta entre o tipo de coalizdo externa e 0 numero de agentes
externos influentes. A coalizdo externa passa de dominada a dividida e de dividida a
passiva. No entanto, se 0s agentes externos se organizam, pode reverter de passiva
a dividida e de dividida a dominada.

Uma coalizdo externa dominada tende a debilitar a coalizdo interna. Uma coalizdo
externa dividida tende a politiza-la. Uma coalizdo externa passiva tende a reforca-la.
N&o raro, a coalizdo interna faz esforgos para pacificar a coalizdo externa, tornando-

a passiva, para que assim possa controlar o comportamento da organizagao.

O que Mintzberg define como coalizdo externa Morgan (2002, p. 199-200),
denomina de ‘controle de fronteira’, que pode ser o limite entre os departamentos ou
entre as organizacoes e seu ambiente. Ele afirma que as pessoas que controlam
essas fronteiras tém muito poder. Com isso, buscam autonomia, tendo funcdes
chaves, que se caracterizam por estratégias concorrentes de controle e contra-

controle.

2.1.4.2 Os influenciadores internos

Os influenciadores internos podem apaziguar ou tornar ativos 0s agentes externos
guando tomam decisbes e empreendem acbes. O autor cita alguns agentes na

coalizdo interna:

e Diretor-executivo — que se encontra no Vértice estratégico da

organizacao;

e Gerentes de nivel intermediario — que unem o vértice estratégico ao

nacleo operacional;
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e Operarios do nucleo operacional — que desenvolvem atividades

relacionadas aos fins da organizacao;

e Analistas da tecnoestrutura — que desenvolvem atividades de

aconselhamento e controle, com foco nas atividades-fim da organizacao;

e Empregados de apoio — que ddo suporte a organizagdo em
assessoramentos complementares, como assessoria juridica e relacdes
publicas, e servicos operacionais, como cafeteria e distribuicdo de

correspondéncia.

O Conselho Administrativo elege o diretor-executivo como seu representante na
coalizdo interna. Com o passar do tempo, este diretor vai adquirindo bases informais
de poder para atender a pressfes sociais, restricbes formais, campanhas de
pressdo e controles diretos. Assim, o Conselho Administrativo deixa de exercer a

influéncia necessaria sobre seu preposto na coalizdo interna.

Para converter as demandas externas em acfes, € necessario que o diretor-
executivo delegue poderes especificos a outros agentes da organizacéo. Isso faz
com gue sejam contratadas pessoas de nivel intermediario e operacional para
atuarem de acordo com as suas decisfes. Cria-se, entdo, a cadeia formal de

autoridade.

Corre-se o risco de as pessoas contratadas tentarem influenciar a organizacéo para
satisfazer suas proprias necessidades. O diretor-executivo pode valer-se de
métodos de controle personalizados ou burocraticos para tentar neutralizar a

influéncia dos demais agentes internos.

A organizacdo pode adquirir vida prépria e originar outros agentes internos com
influéncia além do diretor-executivo. Os membros da organizacdo podem
compartilhar ideias baseadas em tradi¢es, crencas, mitos e histérias, influenciando
0 seu comportamento. Essa manifestacéo aberta de opinides cria uma lealdade dos

agentes internos para com o diretor-executivo.

Os especialistas da organizagao, baseando-se nas habilidades e conhecimentos,

podem estabelecer um sistema de influéncias, o qual permite que as pessoas
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expressem suas opinides pessoais, influenciando a organizagéo de forma desigual,
pois estes dispdem de bases de poder mais significativas que os demais agentes

internos. A esse sistema de influéncia Mintzberg (1983) denomina “Meritocracia”.

A combinacédo de cada organizacdo vai determinar o tipo de coalizdo interna que

prevalecera.

O sistema politico na estrutura formal € normalmente acompanhado de conflitos. A
opc¢ao mais frequente se faz pela existéncia desses sistemas de influéncias de forma

concomitante e equilibrada.
Sao quatro os sistemas béasicos de influéncia interna:

e O sistema de autoridade — utiliza controles burocraticos ou pessoais para
controlar a organizacdo, dividindo os agentes internos em superiores e

subordinados.

e O sistema ideoldgico — admite todos os agentes como membros influentes

na organizacao.

e O sistema de habilidades — considera os experts como agentes de maior

influéncia interna.

e O sistema politco — considera os membros da organizacdo como

jogadores.

Segundo Mintzberg (1992), sdo cinco os agentes internos com influéncia: diretor-
executivo, gerentes intermediarios, operadores, analistas da estrutura técnica e

pessoal de apoio.

Diretor-executivo — é 0 agente mais poderoso na organizacdo, pois exerce
influéncia formal sobre a coalizdo interna e influéncia informal sobre a coalizdo
externa, devido ao seu trabalho de conciliagdo das demandas do ambiente externo.
Controla as prerrogativas legais e detém maior acesso aos agentes externos. As
bases internas de sua capacidade de influéncia, originadas na sua legitimidade, dao-
Ihe o poder de contratar e demitir, impor decisbes ou vetar propostas de outros

membros da organizacdo e determinar o sistema de remuneragédo e de retribuicdo
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(recompensa). O sistema de autoridade constitui 0 seu mais importante meio de
influéncia. Dependendo do seu carisma, de suas habilidades politicas e das
ideologias dos funcionarios, pode transformar um grupo de pessoas neutras em um

grupo compromissado com a organizacgao.

Esses aspectos ndo asseguram que o diretor-executivo detenha o controle do
comportamento dos agentes internos e externos. Sua capacidade de influéncia

depende de outras condicdes:

¢ influéncia que ostenta na coalizdo externa: em uma coalizdo externa

dominada, o executivo segue-lhe as ordens.

e graduacdo em que outros agentes internos podem exercer influéncia:
qgquanto mais Iinfluéncia outros agentes internos exercem, menor a

capacidade de influéncia do diretor-executivo.

O diretor-executivo estd geralmente comprometido com o0s resultados da
organizacdo e visa a consecucao dos objetivos operacionais. Porém, os objetivos
pessoais (status) fazem com que busque organizacbes que lhes proporcionem

melhores posicoes.

Os Gerentes intermediarios — a grande diferenca entre o diretor-executivo e 0s
gerentes intermediarios esta na quantidade de agentes internos sob sua autoridade
€ No acesso aos agentes externos com influéncia. Esses fatores vao se tornando
cada vez mais impeditivos para o exercicio da influéncia, e o controle burocratico
delimita-se a tal ponto que os gerentes de nivel operacional precisam utilizar os
sistemas politicos e suas habilidades como meio de influéncia. Quando a
organizacdo se sustenta em tradicbes, crencas e valores fortes, esses gerentes

podem valer-se, também, da ideologia como meio de influéncia.

Quanto mais alto o posto de um gerente na hierarquia de autoridade, maior o seu
compromisso com a organiza¢do e mais importante para ele a sobrevivéncia dela.
Os gerentes intermediarios constroem seus impérios para demonstrar capacidade
de influéncia e status. Sua remuneracdo guarda relacédo direta com o tamanho da
unidade que dirigem. Priorizam o crescimento de sua unidade em detrimento do

crescimento da organizagdo, tendo em vista que o crescimento da organizagao
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implica crescimento de outros gerentes intermediarios, seus rivais diretos na luta por

influenciar o comportamento da organizacao.

Quanto maior a unidade dirigida, maior a autonomia de seu dirigente. Esta
necessidade de autonomia incentiva a criagcdo de unidades independentes, o que se
consegue, por exemplo, em processos de departamentalizacdo da organizagao por
unidades de negdécios, com base em produtos ou mercados, de forma a manter o

maior numero de func¢des sob controle da mesma unidade.

Operadores — todo o peso das estruturas administrativas e técnicas recai sobre este
nivel estrutural. Os operadores sdo os encarregados de fazer o que a organizagéo
se propde a realizar em termos de produtos e servigcos. Aqui se encaixam 0S
qualificados e os nado qualificados. Eles ndo tém uma identificacdo forte com a

organizacdo como os diretores e 0s gerentes.

O trabalho dos operadores néo qualificados utiliza o sistema burocratico de controle.
Eles tém pouca capacidade de influéncia, mas conseguem influenciar a organizacao
guando agem coletivamente. Seus objetivos convertem-se em objetivos do grupo. A
capacidade de influéncia visa a coletividade, e ndo ao individuo. O trabalho n&o Ihes
traz satisfacdo, pois as operacdes sao rotineiras, simples e controladas. Procuram
satisfazer as suas necessidades de primeira ordem, como realizacdo e status,
atuando em sindicatos e procurando conservar as relacdes sociais estabelecidas na
organizacdo. Quando sentem que a estrutura social se encontra sob ameaca,
resistem, informalmente, as ordens. Valem-se da coletividade para impor normas e
procedimentos, como promogao por tempo de servigo, que € uma forma de reduzir a
arbitrariedade de supervisdes personalizadas. Porém, quando Ihes interessa, valem-
se da burocracia. Seguem a risca os procedimentos determinados pela estrutura
técnica e tornam os processos lentos, a fim de impedir decisbes com as quais nédo

concordam ou, simplesmente, para chamar atencéo dos gerentes.

A diferenca entre operadores qualificados e os demais esta na natureza de seu
trabalho, que requer alto grau de capacitagcao e conhecimentos. O trabalho consiste
em atividades mais interessantes, atrativas e mais complexas do que o trabalho dos
operadores nao qualificados, originando uma nova relacdo entre operadores e

administradores, que devem conceder-lhes mais autonomia e ndo podem padronizar
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suas atividades na extensao de que gostariam.

A dependéncia dos operadores qualificados em relacdo a organizacdo e seu
compromisso com ela se estabelecem em niveis reduzidos. A ideologia da
organizacao no controle de seu comportamento ndo é eficaz, pois se orienta para a
ideologia profissional. Confiam no sistema de habilidades como meio de influéncia e
podem exercé-la valendo-se de grupos internos (coalizdo interna) e, também, de
suas associacdes profissionais na coalizdo externa. Seus objetivos incluem: proteger
as relacdes sociais e profissionais, aumentar o0 seu prestigio e promover 0s recursos
necessarios a atividade que realizam. Este grupo faz questdo de manter sua
autonomia em relacdo a outros agentes internos e externos. Tal objetivo traz como
consequéncia o0 crescimento da organizacdo, ao contrario dos gerentes
intermediarios, que priorizam o crescimento de suas unidades, independente do

crescimento da organizagao.

Analistas da estrutura técnica — S&8o os responsaveis pelo design organizacional,
pela direcdo do sistema formal de controle e pela adaptacdo da organizacdo ao
ambiente externo. Desempenham fun¢bes como: planejamento, contabilidade,
andlises estratégicas, investigacdes operativas de planejamento e controle da
producdo e andlise de sistemas. Mintzberg (1992) relaciona quatro pressupostos a
respeito dos analistas:

e Na&o dispdem de autoridade formal para tomar decisoes.
e Geralmente caracterizam-se por serem profissionais qualificados.

e Comprometem-se com a mudanca organizacional, porém ficam obcecados

pela estabilidade da organizacdo como resultado de seu trabalho.

Necessitam de objetivos operacionais para aplicar suas técnicas.

Sua capacidade de influéncia reside em sua experiéncia, pois dominam e aplicam
técnicas complexas, adquiridas fora da organizacdo. Privilegiam a autonomia, mas
acabam frustrados devido a falta de autoridade formal para a tomada de deciséao.
Sua atividade serve para “institucionalizar” o trabalho dos dirigentes, tornando formal

a responsabilidade e a autoridade dos gerentes intermediarios e transformando os



31

controles personalizados do diretor-executivo em controles burocraticos. Assim,
obtém capacidade de influéncia sobre certos gerentes intermediarios. Sdo motivados
pela exceléncia profissional, como operadores qualificados. Um vasto conhecimento
aplica-se a uma gama enorme de organizacfes, o que facilita sua movimentacao
frequente entre elas, porque existe demanda para seus trabalhos. Assim, ha pouca
identificacdo com a organizagdo e com sua missdo. Apesar disso, SG40 0S maiores
entusiastas pela eficiéncia e pela relacdo estreita com o0s sistemas que
desenvolvem. Promovem mudancas constantes na organizagdo para aumentar sua
importancia e sua capacidade de influéncia, porém cuidam para que sejam
moderadas, cuidadosas e conservadoras, pois sabem que mudancas demasiadas

colocam em risco os controles que desenvolveram.

Mintzberg (1992) explica que os analistas necessitam demonstrar o valor dos
sistemas que projetam, e para tanto perseguem objetivos operacionais mensuraveis,
de preferéncia do tipo econdmico. Em algumas organizagdes, existe um verdadeiro
culto a eficiéncia e, portanto, aos analistas da estrutura técnica e aos sistemas que

desenvolvem.

Pessoal de apoio — O pessoal de apoio € caracterizado como um grupo que
proporciona a organizacdo grande variedade de servigos, divide-se em:

e Qualificados — ligados ao corpo diretivo apoiam o resto da organizacdo em
assessoramentos complementares: assessoria juridica e relacdes
publicas. Afiliam-se profissionalmente e desenvolvem trabalho de grande

mobilidade dentro e fora da organizacdo. Exercem forte influéncia.

¢ Nao qualificados — nos niveis inferiores da hierarquia, prestam servicos
operacionais: cafeteria, distribuicdo de correspondéncia, etc. Constituem o

grupo com menor capacidade de influéncia na coaliz&o interna.

2.1.4.3 Os sistemas de metas e objetivos organizacionais

As organizagbes costumam estabelecer objetivos formais distintos dos objetivos

reais de seus participantes.
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Mintzberg (1992) relaciona quatro sistemas distintos de objetivos nas organizac¢des:

¢ Objetivos ideoldgicos — nas organizacdes com uma ideologia forte, os
participantes assimilam os objetivos delas como sendo seus, favorecendo

a coeréncia na tomada de decisdes.

e Objetivos formais — ocorrem quando um agente com autoridade consegue
impor seus objetivos a organizagcdo, ainda que os demais agentes 0s
aceitem apenas para obter algum beneficio. Os sistemas de controle

geralmente se fundamentam nesses objetivos.

e Objetivos pessoais compartilhados — quando varios agentes se relinem na
organizagdo para perseguir objetivos comuns. Se todos 0s agentes
perseguem o objetivo de construir impérios, o crescimento torna-se o

objetivo da organizacéao.

e Objetivos de sistema — quando existem objetivos organizacionais, mesmo
se os individuos se interessarem apenas por se beneficiar da existéncia da
organizacao, independente do cumprimento da missdo. Relnem-se em
torno de qualquer objetivo que contribua para a continuidade da
organizacao e perseguem esse objetivo ndo como fim, mas como meio

para satisfazer suas necessidades pessoais.

Mintzberg (1992) conclui que desde a Revolucdo Industrial vem-se desprezando,
gradativamente, a missdo das organizagdes, em funcdo dos objetivos de sistema

(sobrevivéncia, eficiéncia, independéncia e crescimento).

Segundo o autor, antes da Revolucdo Industrial os trabalhadores desenvolviam
habilidades em todos os aspectos do trabalho e se identificavam com ele. Com a
mecanizacdo e a producdo em série, os trabalhadores se especializaram em
determinada area de producdo, ndo tendo responsabilidade pelo produto final.
Perdeu-se, entdo, a identificacdo com o produto e com o trabalho. Com a
fragmentacao do trabalho administrativo, cada qual se preocupando cada vez mais
com seu objetivo especifico, os diretores acabaram por inverter meios e objetivos, e
se distanciaram dos clientes e produtos. Os analistas surgiram como profissionais

especializados, preocupando-se com suas técnicas, e ndo com as organizacdes a
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gue serviam. A eficiéncia converteu-se em obsessao.

A ideologia de natureza missionaria das organizacbes da lugar a ideologia de
natureza utilitarista: a obsessdo por sobrevivéncia, eficiéncia, controle e

crescimento.
S&o0 objetivos e suas caracteristicas:

Sobrevivéncia — encontra-se na base do sistema de objetivos. Os membros da
organizacao tendem a pensar em seguranca e priorizam a acumulacédo de reservas
para momentos de condicGes desfavoraveis. Investem, também, na diversificacdo de
produtos e servigcos para reduzir a vulnerabilidade em caso de crise em segmentos
especificos. Os agentes tentardo evitar perdas provenientes da faléncia da
organizacdo, como investimentos materiais e psiquicos, e, também, o fim da

ideologia dos fundadores, cuidando de sua sobrevivéncia.

Eficiéncia — consiste na maximizacdo de recursos e serve para garantir a
sobrevivéncia da organizacao, principalmente do diretor-executivo. Os analistas da
estrutura técnica acham que a eficiéncia desempenha papel preponderante, pois se
converte no proposito dos sistemas de controle que desenvolvem. Em geral, todos
visualizam eficiéncia como sinbnimo de produtividade. Para os clientes, significa
produtos mais baratos; para os proprietarios, o excedente. A eficiéncia da-se em
torno de valores mensuraveis e da reducdo de custos, em que os valores
econdmicos predominam sobre o0s sociais. A eficiéncia como pilar da ideologia vai
enaltecer valores econdmicos, trazendo, algumas vezes, consequéncias imorais do

ponto de vista social.

Controle — as organiza¢gOes buscam exercer controle sobre seu entorno e dominar
as forcas externas para conseguir seus proprios objetivos. Para exercer controle, as
organizacdes usam métodos como: restringir as informacdes disponiveis, escolher
os membros do Conselho de Administracdo, apoiar agentes externos, expandir ou

diversificar produtos e mercados, e recorrer a leis e a sangdes sociais.

Crescimento — os diretores-executivos e 0s gerentes intermediarios, no intuito de se
beneficiar com o crescimento das organizagdes, perseguem este objetivo. O

crescimento contribui para os demais objetivos do sistema: sobrevivéncia, eficiéncia
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e controle, podendo ser condi¢céo para o controle (autonomia).

O autor estabelece que a missdo converte-se em objetivo primordial em trés

situacoes:

1°) Quando o proprietario, ou o diretor-executivo, ou um agente importante,

acredita que a missao constitui um fim em si mesmo;

2°) No caso das coalizdes internas profissionais, quando especialistas com
capacidade de influéncia tendem a privilegiar a exceléncia profissional,

nao levando em conta a sobrevivéncia e a eficiéncia da organizacao;

3°) Quando a coalizdo interna ideoldgica prevalece sobre as demais. Nesse

caso, a missao e 0s objetivos convertem-se em um fim em si mesmao.

“Missionarias” € o nome que o autor da as organizagdes obcecadas pelas suas
missdes e “Utilitarias” quando a miss&o ndo significa nada para a organizacdo. E
interessante perceber que o0s clientes se interessam mais pela missao da
organizacdo que o0s proprietarios e dirigentes, pois estes se preocupam mais com

beneficios e crescimento.

Vale citar que Mintzberg (1992, p. 296-299) relaciona trés beneficios, ou

recompensas, que 0s agentes internos e externos perseguem nas organizacoes:

Orientacédo de estratégias basicas — a maior compensacado de um agente (interno
ou externo) esta em poder influenciar as decisbes sobre as estratégias primordiais
da organizacdo. Em verdade, o agente quer adequar as estratégias da organizacao

a seus interesses pessoais.

Concesséo de pagamentos indiretos — (colaterais): quando se fazem a agentes
influentes externos pagamentos indiretos como “pequenos favores” e contratagao de
empresas de pessoas ligadas a Diretoria ou beneficiando algum grupo ligado ao

agente influente.

Distribuicdo de excedente — as organizagbes, quando geram excedentes,
distribuem aos agentes com influéncia na forma de pagamento como melhor lhe

convém: aos proprietarios, dividendos; aos diretores, bonus, férias mais extensas,
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melhorias nos escritérios; aos sindicatos, salarios mais altos ou outros beneficios
para os empregados; aos grupos de interesses, em forma de doacbes; e ao
governo, mais impostos. No caso dos agentes, esse pagamento varia de acordo

com sua capacidade de influéncia.

2.1.4.4 Configuracdes de poder

A complexidade da interagdo entre agentes influentes e a diversidade de objetivos e
interesses pode criar instabilidade na organizac&o. E necessario que se busque um
equilibrio dindmico entre os sistemas de influéncia e os objetivos da organizacéo.
Mintzberg (1992) chamou de “Configuracées de poder” os possiveis estados de

equilibrio que esses fatores podem alcancar.

Com o intuito de simplificar a realidade e facilitar a formacdo desses tipos de

configuracdo, Mintzberg (1992) definiu as seguintes premissas e hipéteses:

e A coalizdo interna encontrar-se-a em seu estado mais natural quando

dominada por apenas um de seus sistemas de influéncia;
e Algumas coalizGes internas e externas ajustam-se mais naturalmente;

e Uma coalizdo externa predominante ajusta-se mais naturalmente a uma

coalizdo interna burocratica, tendendo a reforcar esta ultima;

e Uma coalizdo externa dividida (dispersa e desorganizada) ajusta-se mais
naturalmente a uma coalizdo interna politizada, as quais se reforcam

mutuamente;

e As coalizbes internas personalizadas, burocréticas, ideoldgicas ou
profissionais especializadas ajustam-se mais naturalmente a uma coalizdo

externa passiva;

e Quaisquer outras combinagBes geram conflitos internos e/ou externos até

que se defina um foco de influéncia centralizado ou predominante.

A variacdo das circunstancias € que vai definir se um grupo (externo ou interno)



36

assume a posicdo de maior importancia, fazendo com que 0s seus sistemas de
influéncia e de metas prevalecam sobre os demais. Ocorrem circunstancias em que
dois ou mais sistemas de influéncia obtém importancia na coalizdo interna, situacdes
denominadas “configuragdes hibridas”, mas a tendéncia natural se caracteriza pela
dominancia de apenas um deles, pelo menos temporariamente. Uma das coalizdes
internas pode prevalecer sobre as demais na organizagdo como um todo ou em
partes dela. Em outras palavras, em cada parte da organizacdo pode prevalecer um

sistema de influéncia especifico.

A seguir, sdo explicitadas as possiveis organizacbes de poder e a coalizdo
predominante em cada uma delas, segundo Mintzberg (1992) demonstra em sua

obra.
Organizacdao instrumental — coalizdo externa dominada

Esta configuragédo de poder ocorre quando a organizacdo apresenta dependéncia
estratégica critica em relacdo a um influenciador externo, como a dependéncia de
verbas do governo ou de demandas de um unico cliente. A organizacdo orienta-se
pelas designacdes do influenciador externo dominante, que se utiliza da burocracia
para manter o controle e impor metas e objetivos exclusivamente operacionais,
visando a maximizacdo dos resultados. Adota sistemas de incentivos materiais e

proporciona pouco espaco para que os atores internos exergcam sua influéncia.
Sistema fechado — coalizdo interna burocratica

Coalizdo muito frequente em organizacdes de producdo em série, com entornos
simples e estaveis. O administrador-chave assume o controle e se utliza da
burocracia para manté-lo. Dirige a organizacao utilizando um sistema de metas e
objetivos que privilegia a sobrevivéncia, a eficiéncia, o controle (autonomia) e o

crescimento.

Neste modelo, o exercicio do poder concentra-se no sistema de autoridade, que se
exerce mediante a padronizacdo dos processos de trabalho e do produto. Os
controles burocréaticos servem aos agentes com autoridade formal nos niveis mais
altos da hierarquia, pois os gerentes de niveis inferiores dispdem de pouca margem

de manobra, devido a padronizagcéo a que estao submetidos.
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No sistema fechado, os analistas da estrutura técnica, que projetam os controles
burocraticos, obtém influéncia consideravel quando seus controles funcionam. A
ideologia tende a debilitar-se, porque os controles burocraticos caracterizam-se pela
impessoalidade, contrariando tradicGes e crencas. O sistema de habilidade também
encontra-se debilitado nesse tipo de coalizdo (interna burocrética), pois se controla
tudo por meio de regras.

A predominéancia dos sistemas burocraticos mantém sob controle o sistema politico,
mas ocorrem Varios jogos de poder na organizacdo: pela subotimizacdo de
resultados os meios adquirem importancia maior que os fins; pela rigidez imposta a
organizacao; e pelas diferencas de status que acarreta, por exemplo, entre analistas

da estrutura técnica e gerentes Intermediarios.
Autocracia — coalizéo interna personalizada

A autocracia ocorre em organizagbes pequenas e pouco transparentes. A
capacidade de influéncia concentra-se no executivo principal, que define,
individualmente, metas e objetivos. Controla e dirige a organizacdo utilizando meios
e qualidades pessoais. Os demais atores internos devem expressar lealdade ao
“chefe” ou deixar a organizagdo. A existéncia de muita hostilidade no meio externo
tende a reforcar a autoridade pessoal, pois exige respostas rapidas e precisas da

organizacao.

O controle pessoal na coalizdo interna personalizada tende a anular o sistema
politico e a desestimular o sistema de habilidade e os controles burocraticos, que
limitam as margens de manobra do executivo principal. Entretanto, formas leves do
sistema ideoldgico podem reforcar a autoridade pessoal. Quando a ideologia se
baseia na tradicdo e atua como um difusor de poder, converte-se em ameaca ao
controle centralizado. Trata-se de um caso de concentracdo de poder: o diretor-
executivo surge como autoridade absoluta na coaliz&o interna personalizada, toma
todas as decisdes estratégicas e controla sua execugcao, mantendo contato com a
base operacional da organizacdo. Controla as fungfes criticas e mantém a posicéo
de centralidade do fluxo de informagbes. Os demais agentes encontram pouca
oportunidade para praticar jogos politicos. Destaca-se como a menos politizada de

todas as coalizdes internas e a que concentra maior capacidade de influéncia.
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Missionaria — coalizdo interna ideoldgica

A configuracdo de poder missionaria integra a coalizdo interna em torno de metas
ideolodgicas, promovendo a identificacdo de seus membros e, como consequéncia,
sua dominacdo. O executivo principal e o0s membros internos alinhados
ideologicamente utilizam-se da missdo da organizagdo para pacificar o0s

influenciadores externos, mantendo-0s passivos.

A ideologia anula os sistemas de autoridade e de politica e desestimula o
desenvolvimento de habilidades, por se tratar de um sistema que privilegia alguns
membros da organizacdo. Como resultado, ocorre grande integracdo de todos os
agentes em torno dos objetivos centrais da organizacdo, provavelmente a maior
integracdo de todos os sistemas de influéncia. Os agentes internos ndao sé aceitam

0s objetivos centrais como o0s internalizam como seus.

Como todos os agentes compartiiham crencas, a capacidade de influéncia se
dispersa por toda a organizacéo. Assim, o diretor-executivo, apesar de personificar a
ideologia, compartilha o exercicio do poder. Todos decidem de acordo com as
crencas dominantes, o que dispensa outros meios para controlar o comportamento
dos agentes internos. A lealdade e o lider carismético (no passado ou no presente)
constituem-se em ingredientes essenciais ao sistema ideolégico, pois a misséo se

reveste de carater inspirador, 0 que atrai os agentes.
Meritocracia — coalizdo interna profissional

A meritocracia ocorre em organizacdes com estruturas ou tecnologias complexas.
Os profissionais especializados com qualificacdes e conhecimentos criticos
dominam a coalizdo interna profissional, utilizando-se da dependéncia da
organizacdo em relacdo a esses conhecimentos e talentos. Lidam bem com
pressfes externas, mantendo os influenciadores externos passivos e trabalham de
forma bastante independente, caracterizando essa coalizdo como a mais

fragmentada de todas.

Segundo o autor, a autoridade personalizada ou burocréatica ndo consegue dominar
o trabalho desses agentes, dada a sua complexidade. Os especialistas, nesses

casos, nao desenvolvem muita lealdade para com a organizag¢ao, no sentido de nela
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permanecer por muito tempo. Como o exercicio do poder se distribui de forma
desigual, ndo existe muito espa¢o para manobras ideoldgicas, que igualam todos na
organizacdo. No entanto, abre-se um vasto campo para jogos politicos, uma vez que
a autoridade ndo consegue se impor e o sistema de habilidades estabelece

categorias diferenciadas na organizacao.
Arena politica — coalizdo interna politizada

A arena politica ocorre quando existem conflitos entre influenciadores
predominantes, caracterizando uma transi¢cao entre as outras cinco configuracdes de
poder. Pressdes conflituosas impdem-se de fora para dentro e/ou existem disputas
internas pelo exercicio do poder. Pode surgir quando dois ou mais sistemas de
influéncia se estabelecem em posicao de igualdade e sem condi¢des de conciliagcéo,
chocando-se um com 0 outro. A organizacdo e seus agentes internos se orientam
para atender a grande numero de restricbes ou metas pessoais, na tentativa de

agradar a todos os influenciadores em atividade.

A arena politica tende a desestimular todos os demais sistemas. Assim, nenhum dos
sistemas legitimos de influéncia predomina sobre os demais. Sdo os jogos politicos
gque dominam a coalizdo interna politizada. N&o existe foco em grupos
predominantes. Portanto, ndo existe estabilidade na distribuicdo do exercicio do
poder, mas total fluidez. Os agentes internos tendem a se guiar por suas

necessidades pessoais e a criar vinculos com agentes externos.

Partindo da nocéo de configuracdes de poder, Pinto (2008) realizou um trabalho na
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP), que teve como tema “Sistemas de
Influéncia e Dinadmica Organizacional”. O universo pesquisado foram as
configuracbes de poder predominantes na Universidade. O objetivo deste trabalho
foi identificar, descrever e elucidar acontecimentos nas dinamicas
intraorganizacional. As configuragcbes podem ser do grau baixo ou com alta

influéncia na organizagdo, como afirma Pinto (2008).

Devido a longevidade da Universidade, deve-se dar maior relevancia aos aspectos
sécio-histéricos, visto ser necessario analisar o dinamismo da organizacdo no
espaco e no tempo em que esta inserida, a fim de que ndo se tirem conclusdes

superficiais.
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A dissertacdo de Pinto (2008) mostra a predominancia da configuracdo de poder
missionario, seguindo-se o sistema fechado e a meritocracia. Existe também a
dindmica intraorganizacional, que esta associada ao tempo de trabalho, a funcao
exercida e a escolaridade dos funcionarios. Além disso, ndo se podem ignorar os

fatores estruturais.

A coaliz&o interna, que gira em torno da ideologia missionaria, serve para diminuir 0s
interesses dos especialistas na obtencdo do poder. Toda essa reproducdo social
esta ligada a autoridade hierarquica, com excec¢ao dos grupos com visdo Unica e

voltados exclusivamente a defesa de interesses bem especificos.

Tem-se, também, a configuracdo de poder sistema fechado, que demonstra o desejo
de caminhar dentro da configuracdo de poder missionario, porque todas as
configuracbes orientam para as coalizbes externas passivas, para neutralizar as
influéncias dos agentes externos. Isso mostra que os dirigentes reproduzem o0s
interesses dos agentes externos. Com isso, os dirigentes tém o comando da
Universidade, com o consentimento dos funciondrios, mostrando que 0s agentes

internos defendem a ideologia dominante, que € a missionaria.

7

Em segundo lugar, estdo a meritocracia, que é a influéncia dos professores na
decisdo do colegiado, e o sistema fechado, que € demonstrado na estrutura
organizacional, servindo para fazer a mediacdo dos conflitos em torno de metas
ideoldgicas. Os fatores estruturais interferem no crescimento, porque os funcionarios
e 0s técnicos advogam pela meritocracia e pela autocracia. Assim é que os conflitos

entre professores sédo formados.

Para Mintzberg (1992), no século passado o mundo se dividia entre o capitalismo e
0 comunismo, e € na estrutura social que estédo as diferencas. De acordo com Motta
e Caldas (1997), o brasileiro ora age como colonizador e ora como colono. Isso
mostra que, na visdo de Mintzberg (1992), ora somos influenciadores, ora somos
influenciados. Com base nessa analise sobre o trabalho, demonstra-se que o0s
funcionarios dessa Universidade ora optam pela liberdade da instituicdo, ora optam
pelo controle do Governo Federal. Com a configuracdo missionaria, os funcionarios

se alienam na ideologia da organizacdo, aumentando o seu ego.
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E importante lembrar que as configura¢des de poder ndo sobressaem nas anélises
do movimento organizacional. Nesse movimento, muitos funcionarios ndo tendem a
olhar a meritocracia como a predominante, e sim as mudancas intraorganizacionais.
A titulo de exemplo, quando um professor é admitido sua visdo € a meritocracia; com

passar do tempo se transforma em missionaria.

O controle como peca chave no trabalho de Pinto (2008) ndo se estabelece em sua
totalidade. Nessa linha de pensamento, as relacbes de poder, como controle
organizacional, sofrem muito mais com os fatores estruturantes. Compreendendo as
influéncias como fatores subjetivos dos atores organizacionais, eles se veem no

direito de optar por defender os seus interesses.

Uma das maiores constatacdes com referéncia a essa Universidade esta no fato de
a configuracdo de poder missiondria, que tem na sua base a ideologia, eliminar o
ponto de resisténcia na organizacao. Ha atores organizacionais que se movimentam
e se articulam, Unica e exclusivamente, na defesa de interesses pessoais ou de
pequenos grupos. Com essa afirmacdo, pode-se concluir que a melhor definigdo
para este trabalho é a configuracédo das arenas politicas. Justifica-se essa afirmacao
pelo fato de existirem grupos que defendem seus interesses caracterizando o
espaco de acdo de varias sociedades e mostrando, entdo, as muitas faces do poder.

Ainda em relacao as configuracfes de poder, tem-se o estudo de Ribeiro (2003) em
gue os gerentes demonstram a configuracdo de sistema fechado. A caracteristica
dessa organizacdo com referéncia aos gerentes € forcar as vendas. Isso neutraliza
as influéncias externas e mostra a autoridade, que os membros internos tém
compromisso com o resultado de negdcio. Tal configuragdo tem como principio
fundamental o controle sobre o mercado. Com isso, constroem-se ciclos. No
nascimento, a Tapajos foi gerenciada de forma autocratica. Mais adiante, na fase de
desenvolvimento, a configuracdo passa a ser missionaria, tendo como foco o
planejamento e o desenvolvimento do mercado. Na terceira fase, que coincide com
a maturidade, a configuragéo é o sistema fechado, ou autocracia. Esta é a visdo dos
funcionarios da empresa. Por fim, a organizacdo na fase de declinio € vista como

meritocracia, e ndo como instrumento partidario.
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7

Com relacdo aos critérios de exceléncia, a lideranca é conduzida para que o0
processo de tomada de decisfes seja bem claro a todos os niveis organizacionais,
integrando fornecedores, clientes e funcionarios. Deve-se destacar que os diretores
e os gerentes formulam o caminho estratégico da empresa como um todo, tanto os
valores como as diretrizes empresariais. Essa informacao é levada a todos os niveis,

para que haja um comprometimento ético.

Os critérios estratégicos, envolvendo os diretores e 0s gerentes, estdo
contemplados, tendo como visdo o tempo, no curto e no longo prazo. Os fatores de
relacionamento com o ambiente externo, como os fornecedores e os funcionéarios
constituem um procedimento realizado pelo Conselho e pela alta direcdo. A
avaliacdo do desempenho é reforcada pelas estratégias para os fornecedores e é
avaliada pelos dirigentes e por todas as geréncias. As metas curtas sdo um dos
principiais indicadores de desempenho. Enfim, a concorréncia € monitorada, para

projetar estratégias.

Tem-se, ainda, o trabalho de Paz e Neiva (2005), que se correlaciona com as
configuracbes de poder, levando em consideracdo duas vertentes: o poder
organizacional e a influéncia pessoal. O objetivo da pesquisa é identificar as
configuracbes de poder em duas organizacdes. Depois, cumpre verificar o quanto
cada pessoa € usuaria do sistema de influéncia e o grau dessa percep¢do em seu
trabalho. A isso se chamou de “autopercepcao”. Outra denominacdo que foi
trabalhada foi a “heteropercepcado”, que €& a percepgao das pessoas como

influenciadores.

Na introducdo, as autoras abordam a dinamica organizacional e contemplam as
varias possibilidades de o poder articular-se iniciando no individuo e dirigindo-se ao
coletivo. Na organizacédo, o poder pode estar interna e externamente, e intra e entre
grupos. Com essas varias possibilidades é que as influéncias tecem suas
configuragcdes (ou configuracdo). Portanto, esta armado o0 jogo para a tomada das
decisbes (MINTZBERG, 1983).

Na dindmica do poder, conforme Mintzberg (1983), h4 somente trés maneiras de se
expressar. Primeira, pela lealdade, que significa estar presente nas acoes

organizacionais e fazer tudo que € de sua atribuicdo. Segunda, a voz é a base do
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poder de influenciar e de té-lo e, consequentemente, o controle sobre 0s recursos,
habilidades técnicas e conhecimentos. Terceira, hd também influéncia pessoal, com
origem na psicologia social, mas que ndo tem ligacdo na organizacdo como um todo
porque suas analises baseiam-se nas relacdes diadicas. Convém lembrar que as
influéncias pessoais, no inicio da dindmica de poder, ndo levavam em conta o

contexto organizacional.
O trabalho de Paz e Neiva (2005) possui duas aberturas:

Primeira — para a organizagao “A” influenciar a “B” é necessario que “B” conhega e
valorize “A”. Essa visibilidade motiva o poder como a preferéncia recorrente ou
predisposicdo para experiéncias de se sentir forte e ter impacto nos outros. A
validacdo do estudo estd em uma abordagem sistémica, enquadrada na teoria de
Mintzberg (1983), que mostra os construtos auto e heteropercepcao de influéncia.
Na visdo do autor, ha seis configuracdes do poder: instrumento, sistema fechado,
autocracia, missionaria, meritocracia e arena politica. Isso levando-se em conta as

variaveis demogréficas e funcionais.

Segunda — as caracteristicas da organizacao “A”, com 65 funcionarios, sdo de uma
organizagdo do servigo publico dotada de personalidade juridica e forma federativa,
sem ter vinculo funcional ou hierarquico. A organizagdo “B” tem como finalidade

zelar pela manutencéo predial e gerencial de uma instituicdo de ensino.

A organizacgao “A” apresenta trés configuragdes: autocracia, depois a missionaria e,
finalizando, o sistema fechado. Uma das caracteristicas de uma organizacéo
pequena é a autocracia. O fato é que os funcionarios tém uma visdo limitada do uso
do sistema politico. O estatuto forca os servidores a ter esse encaminhamento como
forca de lei. A autocracia € uma realidade em um pequeno espaco, sendo 0s
exercicios de influéncia, praticados pelo dirigente, muito grandes. Neste modelo, os
dirigentes se investem do poder e imp6em metas a serem cumpridas. Com essa
acado, como nao ha voz para articular, somente restam duas possibilidades: a saida

ou a lealdade, que é vontade dos dirigentes.

A organizacdo “B” busca outra conduta para influenciar e configurar seu espaco. E a
saida da autocracia para a missionaria, que tem por objetivo zelar pela prestacéo de

servicos a comunidade. Anteriormente, os relatos dos funcionarios indicavam que a
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organizagdo trabalhava na influéncia da autocracia. Hoje, os funcionarios percebem
um sistema de especializacdo e de ideologia. Isso € muito facil de ser comprovado,
mediante as funcdes exercidas por marceneiros, carpinteiros, pintores, etc. Nesse
caso, os funcionarios tém direito de voz e o controle € feito pelos dirigentes da

organizagao.

A questdo da autopercepcao de influéncia é resultado dos funcionérios nas duas
organizacdes. Eles tém conhecimento e sabem manipular as tarefas para
instrumentalizar o seu poder. O poder exercido pelos agentes influenciadores é
superior ao percebido pelos funcionarios de trabalho. Isso leva a reflexdo. Quando o
individuo se percebe como influenciador, o setor também o faz, tornando o sistema

de autoridade ideoldgica.

A tendéncia de investigar o poder como dinamica organizacional, ndo tendo uma
unidade nem tendo compartiihado no contexto organizacional, mostra que o
movimento dos membros da organizacdo e o uso dos sistemas de influéncia sao

cada vez mais claros.

Caminhando nessa linha de pensamento — configuracbes de poder — tem-se,
ademais, o trabalho de Vargas (1998) que oferece um estudo sobre a Embrapa, em
gue constata a teoria das configuracdes de poder proposta por Mintzberg (1983)
para alcancar dois objetivos: a) identificar que tipos de configuracbes melhor
representariam as relacbes de poder na organizacdo pesquisada, segundo a
percepcdo dos seus empregados; e b) investigar possiveis relacdes entre algumas

variaveis e o poder que os empregados tinham na organizagao.

Ela possui caracteristicas para apresentar configuracdo de poder do tipo
meritocratica. Além disso, enquadra-se no elenco de organizacfes que costumam
quebrar a sequéncia dos trés estadgios do desenvolvimento organizacional,
estabelecendo-se, de inicio, em um estagio mais consolidado. Por qué, entdo, os
empregados apontaram, nesta ordem, as configuracbes missionaria e meritocracia?
E mais, essas configuracdes, para Mintzberg (1983), sdo menos provaveis de

compatibilizacdo, pela natureza especifica de suas coalizbes internas?



45

A autora levanta algumas hipéteses:
A Embrapa como organizagdo missionaria

A Embrapa vista segundo os trés estagios de construcdo de uma ideologia, na
opinido de Mintzberg (1983).

Estagio 1 — Raizes da ideologia. A empresa foi criada, em 1973, para iniciar nova
era na agricultura brasileira. Apés tentativas frustradas ao longo da histéria, surgia
para mudar os rumos da agricultura — uma Missdo. A permanéncia do mesmo lider

no comando da empresa teria contribuido para o cumprimento dessa misséao.

Estagio 2 — O desenvolvimento da ideologia. A pesquisa revelou que a maior
parte dos respondentes possuia mais de 20 anos de servi¢o, estando na empresa
desde a fundacdo. Talvez isso explique por que a variavel funcional tempo de

organizacéo foi a melhor prognosticadora da variavel missionaria.

Estagio 3 — O refor¢co da ideologia. Os novos membros que se juntaram a
empresa tém se identificado com o sistema de crencas que ela possuia a época,
reforcando sua ideologia. De outro lado, os empregados com menor tempo ha

empresa foram 0s que menos a percebiam como organizacao missionaria.
A Embrapa como organizacao meritocratica

A condicéo que faz surgir a configuragdo de poder meritocratico € a necessidade de
desempenhar trabalhos complexos, que requerem alto nivel de especializacdo na
coalizdo interna. Uma falha que provocou o fracasso das tentativas de reforma
agricola no Brasil ocorreu por falta de apoio a pesquisa. Era preciso valorizar o
pesquisador, 0 que ocorreu com a criacdo da Embrapa. Aqui, o grupo que detém a
maior parte do poder € o pesquisador, responsavel pela atividade-fim da empresa.
Na tipologia proposta por Mintzberg (1983), a Embrapa se caracteriza como uma

configuracéo de poder meritocratica.
A Embrapa como organizagdo missionaria/meritocratica

Se o grupo dominante é formado de especialistas, por qué a configuracdo de poder

com média mais alta foi a missionaria? A autora vé resposta na historia da fundacéo



46

da empresa. Aquela época, no Brasil, 0 nimero de pesquisadores com formagcéo de
mestrado e doutorado era muito reduzido. Isso fez com que a empresa contratasse
diretamente nas portas das universidades brasileiras. O contingente se incorporou
ao programa de pos-graduacdo, quadro que aponta como consequéncias que: o
quadro técnico teve na Embrapa, além do primeiro emprego, a oportunidade de
realizar aprimoramento profissional e de participar no processo de formacdo e
desenvolvimento da empresa. Essas circunstancias teriam propiciado o surgimento
de condi¢cGes para a emergéncia de uma configuracdo de poder tipo missionaria.
Com o tempo, a empresa tende a assumir a configuracdo de poder que lhe é mais
caracteristica — a meritocracia. Ha indicios dessa transi¢do nos dias atuais. Em seus
concursos publicos, a empresa tem priorizado a contratacdo de profissionais com

nivel maior de experiéncia. E uma nova geracdo de especialistas que substitui a

primeira geracéo.

Concluindo as analises que possibilitaram melhor entendimento da mecénica do
poder, tem-se a visdo de Handy® (1994), citado por Gomide Jnior e Martins (1997)
em seu artigo “Os Deuses da administracdo: construgcdo e validacdo de quatro
escalas para medida de Cultura Organizacional” em que consideram a perspectiva
estrutural, dando como exemplo a teoria do poder na organizagédo, de Mintzberg
(1983). Para Handy (1994), as teorias, em sua maioria, sdo colocadas a partir das

experiéncias pessoais dos teoricos e ndo dao consisténcia interna e externa.

Handy (1994) enfatiza que a organizacdo ndo é uma ciéncia exata, mas um
processo politico de criacdo. Ele ndo define esse processo como cultura
organizacional, embora apresente padroes e quatro tipos diversos, expressos em
um arcabouco cultural grego. A primeira € do Todo Poderoso, identificada pelo deus
grego Zeus. A segunda é do deus Apolo, que é a cultura da funcdo e do
planejamento. A terceira € identificada como a deusa Atena, caracterizada pela
liderangca Meritocratica. Finalizando, o deus Dionisio, dentro de uma cultura

existencial, caracterizada pela liberdade dos individuos.

lHANDY, Charles B. Deuses da administracdo: como enfrentar as constantes mudangcas da cultura
empresarial. 2. ed. S0 Paulo: SENAC: Saraiva, 1994. 272p
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3 CONTEXTUALIZACAO

3.1 O Setor de Agéncia de Comunicacao

Neste topico, discutem-se, em linhas gerais, 0s principais conceitos relacionados ao
universo de atuacao e ao funcionamento das agéncias de propaganda, buscando-
se, ainda, delinear o contexto de mercado no qual a atividade se desenvolve no

Brasil.

Conforme Sant'Anna (2002), a propaganda integra o panorama geral da
comunicacéo e do marketing®. Sob tal perspectiva, concebé-la como um fenémeno
estanque seria um erro. Uma visdo abrangente acerca de seu significado revela a
existéncia de variadas definicbes e inter-relacbes, das mais simples as mais

complexas, além de um lastro historico consideravel (SAMPAIO, 2003).

A origem da palavra propaganda remonta-se no século XVI. Trata-se, conforme a
etimologia, do gerundio do latim propagare, ou seja, “ato de propagar, estender ou
multiplicar, seja por reproducdo ou geragcédo”. O termo assumiu, desde o inicio, um
sentido ligado a disseminacdo de mensagens de proselitismo — no caso, mensagens
de proselitismo religioso, dadas as raizes eclesiasticas do processo de introducao do
vocabulo nas linguas modernas (RABACA; BARBOSA, 2002; SANT'ANNA, 2002).

De acordo com Sant’Anna (2002), essa inser¢cao ocorreu por meio da bula papal
Congregatio de Propaganda Fide e da fundacdo da Congregacédo da Propaganda,
pelo papa Clemente VIIl, em 1597. Ambas as iniciativas alinhavam-se a uma
estratégia de doutrinacdo da Igreja, com o objetivo principal de propagar a fé

catodlica.

O conceito de propaganda manteve-se associado a ac¢fes para a difusdo de
principios religiosos até o comego do século XIX (SANT'ANNA, 2002). A partir dai,
passaria a ter também um significado politico-ideolégico e, posteriormente,
comercial (RABACA; BARBOSA, 2002).

2 O conceito de marketing é compreendido aqui como “a execugdo por uma empresa de todas as atividades
necessarias para criar, promover e distribuir produtos que estejam de acordo com a demanda atual e potencial e
com a sua capacidade de producao” (SANT'ANNA, 2002, p. 18). Nesse sentido, a propaganda seria, como sera
visto mais adiante, uma das atividades integrantes do chamado mix de comunicacao do marketing.
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Sobreveio, dessa maneira, 0 pressuposto de que se deve compreender a
propaganda no campo da comunicacdo de natureza persuasiva, 0 que implica,
necessariamente, difundir ideologias e/ou introduzir ideias e crencas na mente das
pessoas, visando a mudanca de habitos e comportamentos. Essas caracteristicas
ajudam a explicar o viés comercial incorporado depois ao termo. Com o
desenvolvimento do capitalismo industrial, houve a consequente apropriacdo das
estratégias e técnicas de propaganda com fins de compra e venda de bens e

servicos, e, de forma implicita, para a difuséo da propria ideologia do consumo.
Define Sant’Anna (2002, p. 4.)

A propaganda comercial tal, como ela é hoje entendida e sentida nos seus
efeitos, teve sua origem em dois acontecimentos que, de certa maneira, se
interligam: a) o aperfeicoamento dos meios fisicos de comunicacéo; b) o
aumento da producéo industrial pelo aperfeicoamento tecnolégico.

Mas, afinal, qual é o efetivo significado assumido pela propaganda nos dias atuais?
O Dicionério de Comunicacao oferece trés definicbes, que, de certa forma, sao

complementares e esclarecedoras quanto a essa indagacao:

1. Destinadas a influenciar as opinides, os sentimentos e as atitudes do

publico num determinado sentido;

2. Acdo planejada e racional, desenvolvida através dos veiculos de conjunto
de técnicas e atividades de informacédo e de persuasdo, comunicacao,
para divulgacdo das vantagens, das qualidades e da superioridade de um
produto, de um servi¢o, de uma marca, de uma ideia, de uma doutrina, de

uma instituicéo etc.;

3. Processo de disseminar informacGes para fins ideoldgicos (politicos,
filosoéficos, religiosos) ou para fins comerciais (RABACA; BARBOSA, 2002,
p.598).

Observa-se que a terceira definicao explicita justamente a dimensédo comercial que a
propaganda adquiriu em virtude de sua introdugdo nos processos socioeconémicos.

Essa definicdo, ao ressaltar que a finalidade comercial também se associa ao
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conceito atual de propaganda, abre uma distincdo entre as modalidades de
propaganda “politica” e “comercial”. Com efeito, estas se distinguem nao apenas
com relacdo a seus fins, mas também quanto a seus meios, embora uma e outra
compartilhem determinadas técnicas (SANT'ANNA, 2002). Assim, a meta da
propaganda politica € a conquista e a conservagdo do poder. J4 a finalidade da
propaganda comercial €, principalmente, apoiar a venda de produtos e servigos ou,
ainda, a construcdo de imagem e posicionamento favoraveis para uma empresa ou

marca.

Assim define-se propaganda:

A manipulacdo planejada da comunica¢do visando, pela persuaséo,
promover comportamentos em beneficio do anunciante que a utiliza.
Geralmente, cabe a propaganda informar e despertar interesse de
compra/uso de produtos/servi¢cos, nos consumidores, em beneficio de um
anunciante (empresa, pessoa ou entidade que se utiliza da propaganda)
(SAMPAIO, 2003, p. 27).

Ha outra questdo importante nesse terreno das demarcacdes conceituais. Visto que
0s termos publicidade e propaganda sao, na pratica, utilizados como sinénimos, eles
nao possuem exatamente o mesmo significado. De acordo com Santos (2009), as

duas palavras séo diferentes tanto em nivel tedrico quanto etimoldgico.

A palavra publicidade significa, genericamente, “tornar publico", ao passo que
propaganda, como assinalado, compreende o ato de trabalhar uma ideia ou crenca
na mente alheia. O conceito de publicidade é mais abrangente, no sentido de

informar o publico, sem que isso impliqgue necessariamente persuasao.

Rabaca e Barbosa (2002) argumentam que a palavra publicidade advém do francés
publicité, que, por sua vez, provém do vocabulo latino publicus. O sentido original da
palavra publicidade conformou-se no principio da formacdo da esfera publica
burguesa® assumindo o sentido juridico e politico de se dar publicidade a debates
relacionados a temas de interesse publico (HABERMAS, 1984). Isso implicava,
entdo, a necessidade de se conferir transparéncia a relacdo entre o Estado e a
sociedade. E importante destacar que as Constituicdes democraticas herdaram o
principio da publicidade, o qual obriga os governantes a tornar publico os atos

*o principio da publicidade firmou-se como elemento fundamental da esfera publica burguesa surgida na
Europa, notadamente na Inglaterra, Franca e alguns territérios de lingua alem&d, em fins do século XVII
(HABERMAS, 1984).
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governamentais.

Entretanto, o termo publicidade adquiriu, principalmente no decorrer da formagéo
dos mercados de massa no século XIX, carater persuasivo e comercial, contribuindo
para a confusdo com o conceito (mercadolégico) de propaganda. A partir dai, a
publicidade passou a ser progressivamente compreendida como uma forma de
divulgacdo de produtos ou servigos, por meio de anudncios geralmente pagos e
veiculados sob a responsabilidade de um anunciante identificado, com vistas a
conseguir retorno econdmico-financeiro. E uma concep¢ado similar & de propaganda
comercial, como demonstra a definicdo de Santos (2009, p. 17): “Publicidade é o
processo de planejamento, criagdo, producdo, veiculacdo e avaliacdo de anuncios

pagos e assinados por uma organizagao especifica”.

O significado comercial de publicidade aproxima-o do conceito inglés de advertising
— anuncio pago por um anunciante. Ja a palavra inglesa publicity designa o ato ou o
processo de transmitir ideias ou informacdes de interesse de empresas, governos e
outras instituicfes, pelos meios de divulgacao, o que ndo implica, necessariamente,
a identificacdo do patrocinador. Esta € uma atividade mais ligada, no campo da
comunicacéo, a area de relagdes publicas* RABACA; BARBOSA, 2002).

O fato é que no Brasil e em alguns paises de lingua latina as palavras propaganda e
publicidade sdo empregadas usualmente com o mesmo sentido® tendéncia que se
mantém apesar das tentativas de definicbes constantes em dicionarios ou veiculos
académicos (SANT’ANNA, 2002). Deve-se esclarecer, portanto, que os conceitos de
publicidade e propaganda, numa definicdo mercadolégica, também serdo tratados
nesta pesquisa como portadores de significados equivalentes, em que pese as

diferencas assinaladas.

A referida definicdo mercadoldgica de propaganda faz referéncia a relacdo dessa
atividade com as estratégias de marketing.® No ambito dessas estratégias — ou mix

de marketing, verificam-se multiplas possibilidades de combinacdes com as quais 0

* Entendida aqui como “a atividade e o esforgo deliberado, planificado e continuo para estabelecer e manter
compreensao muitua entre uma instituicdo publica ou privada e os grupos de pessoas a que esteja diretamente
ligada” (RABACA; BARBOSA, 2002, p.634).

° Sampaio (2003) acrescenta que mesmo os supracitados termos publicity e advertsing fundiram-se, no linguajar
cotidiano, aos termos “propaganda” e “publicidade”.

6 Marketing € compreendido aqui como “a execugao por uma empresa de todas as atividades necessarias para
criar, promover e distribuir produtos que estejam de acordo com a demanda atual e potencial e com a sua
capacidade de producdo” (SANT'ANNA, 2002, p. 18).
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gestor busca alcancar suas metas. As acdes de comunicagdo sdo, portanto, uma
parte integrante desse mix, o qual oferece variadas op¢des, hoje incrementadas por
recursos multimidiaticos, servicos on-line interativos e novas ferramentas digitais

conectadas em rede.

A propaganda destaca-se em meio as atividades de comunicacdo, junto com as
relacbes pulblicas, a assessoria de imprensa, a promocdo de vendas, 0
merchandising, o marketing direto e o webmarketing, dentre outras. Ha4 no préprio
campo da propaganda muitas escolhas e combina¢cdes possiveis de serem feitas.
Em conformidade com uma visdo estratégica de marketing, deve-se reforcar que as
acOes de propaganda nao estdo apenas a servico da venda de produtos e servicos;
elas também sdo empregadas no apoio a gestdo da imagem corporativa global da
empresa, de seu posicionamento de mercado (marketing share e share of mind) e
do cumprimento de metas a médio e longo prazos (RABACA; BARBOSA, 2002).

Para Sampaio (2003, p. 20), além de modificar comportamentos, a propaganda
“pode criar, ampliar, consolidar e fortificar imagens, conceitos e reputagdes”, levando
uma marca desconhecida do mercado a “uma posi¢ao viva, forte, presente na
cabeca dos consumidores”. Trata-se, por fim, da insercdo da propaganda no
processo de construcéo e gestdo de marcas (branding), o que, no dizer de Andrade
(2002), seria a grande missdo da chamada “comunicacdo integrada”, ou

‘comunicagao total”

Hoje, porém, sob a égide da competitividade e dos dividendos de curto
prazo, sinergia, parceria, sintonia sdo palavras de ordem e a afirmacéo da
comunicacdo total (o somatério da comunicagdo institucional e da
comunicacao mercadoldgica) é inexoravel, até pela economia de escala que
representa. Quanto a nova missdo da comunicagdo, ela nasce do
pressuposto de que as marcas Sa0 0s principais ativos da organizacéo e,
como tais, devem ser cuidadas, alimentadas, protegidas. Tal visdo vem
substituir a ideia de que a comunicacéo visa, de um lado, a vender produtos
e servicos e, de outro, a tornar conhecida a empresa por trds do produto ou
servico. Agora, a missdo da comunicagdo € “construir marcas”, o que,
naturalmente, legitima o reinado da comunicagéo total (ANDRADE, 2002, p.
116)

Portanto, diante do nivel de complexidade e sofisticacdo que a propaganda atingiu

no ambito do marketing e da comunicac&o corporativa’, cabe perguntar: Com quais

A corporagao corporativa (ou empresarial) “é uma atividade global e multidisciplinar, com objetivos especificos,
gue visa a estabelecer um nivel de informacéo estavel, e criar um conceito proprio para a empresa, do qual ela



52

ferramentas os gestores das organizacbes necessitam contar para o desempenho

dessa atividade?

De acordo com Sampaio (2003), a propaganda pode ser feita nos casos mais
simples diretamente pelo anunciante no veiculo, por house-organs® ou com o auxilio
de corretores. Porém, as organizacfes modernas normalmente recorrem nos casos
mais complexos a um tipo especial de fornecedor: as agéncias de propaganda, cuja

histdria e funcionamento serdo explicitados a seguir.

3.1.1 A agéncia de propaganda

A histéria da imprensa registra que jornais e periodicos, antes limitados aos
interesses de determinadas comunidades ou causas politico-partidarias, comegaram
a se configurar lentamente como um empreendimento capitalista. Deixaram de ser
apenas veiculos de noticias para se transformar, conforme Sant’Anna (2002), numa
industria complexa, com parques graficos em expansdo e que demandavam o

aporte de grandes capitais.

Assim, as tiragens aumentaram e o processo de distribuicdo evoluiu de forma
diretamente proporcional ao crescimento do nimero de leitores. Estes eram agora
tanto consumidores de informacdo jornalistica quanto clientes potenciais de
empresas anunciantes, cujos produtos e servicos necessitavam de canais de
divulgacao para seus publicos-alvo:
Com o advento da producdo em massa para um mercado que ja principiava
a superar a fase de consumir apenas o essencial, viram-se 0s industriais
forcados a encontrar meios rapidos de escoar o excesso de producdo de

maquinas cada vez mais aperfeicoadas e velozes. E 0 meio mais eficaz foi
a propaganda (SANT'ANNA, 2002, p. 4).

Nesse sentido, determinados espacos dos veiculos de comunicacdo (midias)
tornaram-se, progressivamente, comercializaveis; ou seja, eram mercadorias que
deveriam ser vendidas de forma sistematizada. Inicialmente, essa comercializagao

de anuncios era realizada nos balcdes de publicidade, para cobrir os custos

ir& usufruir no mercado” (SCHIMIDT, 2002, p. 163).
® Estruturas departamentais montadas pelas proprias empresas para planejamento, criacdo, execugdo e
veiculagdo de campanhas publicitarias.
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operacionais da empresa e gerar lucros. No entanto, a atividade da propaganda
ganha maior sofisticagdo a medida que é mais utilizada, estando hoje presente com
forca na vida das pessoas, das empresas e da economia. Como visto, trata-se de
uma atividade complexa, “que conta com alta tecnologia, muita experiéncia
acumulada e requer talentos especificos para manipula-la de forma mais
convincente” (SAMPAIO, 2003, p. 24). E nesse desenvolvimento que os métodos
modernos de propaganda surgem e passam por evolucdes continuas, atingindo sua
“‘mais alta expressao nos organismos especializados nesse setor: as agéncias de
propaganda” (SANT’ANNA, 2002, p. 4).

Ha, assim, uma correlagdo direta entre o surgimento das agéncias de propaganda, o
progressivo viés comercial da midia e o fato de as técnicas de persuasdo de
consumo em massa terem se sofisticado, tornando-se um elemento socioeconémico
relevante. Com respeito aos veiculos de comunicagcdo, € importante ressaltar a
crescente diversificacdo do universo contemporaneo dos media.® Existem
atualmente diversos tipos de veiculos (midia impressa e eletrénica), cada um com
suas caracteristicas e funcdes especificas, tendo por atribuicdo basica divulgar
mensagens do anunciante até os consumidores. Entretanto, com o advento das
novas midias digitais em rede, passaram a existir muitas opc¢des interativas que se
juntam continuamente ao conjunto de veiculos disponiveis para uma determinada
estratégia de comunicacdo (RABACA; BARBOSA, 2002).

Em tempos de interatividade, mobilidade e convergéncia digital, consideraveis
transformacdes vém ocorrendo no comportamento e no status do consumidor: o
receptor por exceléncia das mensagens publicitarias. Nesse contexto, mesmo 0s
tradicionais meios de comunicacdo de massa, operacionalizados segundo uma
l6gica eminentemente transmissiva, tém sofrido pressdo, concorréncia e influéncia

dos novos media.

Para os objetivos desta pesquisa, é importante saber que a agéncia de propaganda
€ uma das principais fontes de desenvolvimento de métodos, técnicas e tecnologias
na comunicagao social. Sant'Anna (2002) comenta que as agéncias destinam
recursos substanciais visando a formacdo e ao aperfeicoamento de profissionais

dessa area, bem como assumem boa parte do desenvolvimento de técnicas de

9 . ~ s « .y . . . .
Essa denominagéo significa “meio”, derivando do termo media, em latim, que vem a ser o plural de medium.
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comunicacao.

Desse modo, 0 que comegou com um processo de venda ou corretagem de
anuncios publicitarios em balcdes evoluiu até a conformacéo dos modelos atuais de
agéncia. Sdo modelos que ndo veem a propaganda como um simples instrumento
de venda; eles incentivam o investimento em tecnologia e apoiam o trabalho de
branding (ANDRADE, 2002; SAMPAIO, 2003).

Mas, entdo, o que vem a ser hoje uma agéncia de propaganda (ou de publicidade)?
Explica Sampaio (2003, p. 47):

Trata-se de uma empresa especializada na técnica e na arte da
propaganda, reunindo, para isso, tecnologia especifica e corpo de
profissionais de diversas especializacbes, que se estruturam em
departamentos (atendimento, planejamento, criagdo, midia, pesquisa, etc.)
com funcdes especificas. Assessora 0 anunciante em todas as suas
necessidades de propaganda e executa as tarefas necessdrias a sua
realizacdo, coordenando o trabalho de fornecedores e produtoras e
intermediando o relacionamento cliente-veiculo.

Em suma, é precisamente na tarefa de desenvolver e executar agdes relacionadas a
propaganda que organizacfes publicas, privadas e do terceiro setor tornam-se
clientes dos servicos de empresas especializadas na arte e técnica publicitaria. Vale
dizer, agéncias de comunicacao cujos profissionais estudam, concebem, planejam,
executam e distribuem propaganda aos veiculos de divulgagdo (RABACA;
BARBOSA, 2002).

No Brasil, a funcdo da agéncia de propaganda é regida pela Lei Federal 4.680, de
18 de junho de 1965, regulamentada pelo Decreto 57.690'°, de 1 de fevereiro de

1966. O decreto dispde que:

Uma agéncia de propaganda é a pessoa juridica especializada na arte e
técnica publicitaria que, através de especialistas, estuda, concebe, executa
e distribui propaganda aos veiculos de divulgagéo, por ordem e conta de
clientes-anunciantes, com o objetivo de promover a venda de produtos e
servicos, difundir idéias ou informar o publico a respeito de organizacées ou
instituic6es colocadas a servico deste mesmo publico (BRASIL, 1966).

10 = . ... . P . ~ . e . .

E significativo lembrar que as préprias designagfes oficiais contribuem para a indistingdo conceitual vigente
no Brasil entre publicidade e propaganda. Rabaca e Barbosa (2002) indagam, nesse sentido, se seria apenas um
jogo de sinbnimos para evitar repeticdbes a definigho de uma agéncia de “propaganda” como sendo a
organizagao especializada nos métodos, na arte e na técnica “publicitarios”, com o objetivo de criar, executar e
distribuir “propaganda”.
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De acordo com Sant’Anna (2002), data de 1914 a primeira agéncia fundada no
Brasil, a Eclética Publicidade, surgida como um desdobramento dos servigos do
corretor de anuncios. Nesse sentido, os antecedentes histéricos sdo antigos.
Segundo Martins (1997), a empresa de publicidade e comércio, cujo negocio era a
corretagem de “reclames” (anuncios) para os peridédicos da época, teria sido fundada
em 1891, sendo o embrido da atividade publicitaria no pais. Ensina o autor:

Com o advento do jornalismo no Brasil, a partir de 1808, aquilo que se fazia

na Europa, em termos de propaganda impressa, foi logo assimilado e posto

em pratica pelos periddicos brasileiros da época, com a venda de espacgos
para informag6es a comunidade (MARTINS, 1997, p. 24).

Ainda segundo Martins (1997), um rapido painel da evolugcado do mercado publicitario
brasileiro revelaria um quadro evolutivo no sentido de uma significativa

profissionalizacdo e importante participacdo na economia do pais.

O negdcio da publicidade no Brasil movimenta atualmente um faturamento da ordem
de dois bilhdes de ddlares anuais, valor equivalente a 2% do produto do setor
terciario da nossa economia e em torno de 1% do produto bruto nacional total.

As agéncias no Brasil obedecem a diversos esquemas de organizacao interna,

moldados segundo suas necessidades peculiares (SANT'ANNA, 2002).

Conforme o entendimento de Lupetti (2003), uma agéncia pode ser estruturada da
seguinte forma (FIG. 1):
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Estrutura Organizacional Funcional
de uma agéncia de propaganda

| Presidéncia |

» Planejamento |

| Pesquisa

| Finangas||Atendimento

I
Criacad| Midia || Producéo|

*Administracéo
Financeira

« Crédito

* Tesouraria

« Contabilidade

» Atendimento

« Atendimento Jr
 Assistente
 Secretaria

*Assist. grafico
* Assistente
de computagdo
» Orcamentista
* Secretaria

« Diretor de
Arte

* Redator

 Assistente

* Secretaria

» Midia

* Assistente
* Pesquisa
* Secretaria

Figura 1 — Estrutura organizacional e funcional de uma agéncia de propaganda

Fonte: Lupetti (2003)

Planejamento

e Exercido pelo diretor de planejamento.

e Profissional de planejamento: pessoa arrojada, empreendedor, com Visao

ampla do mercado e que tenha vivenciado todas as areas de uma agéncia

de comunicacéo.

e Lideranca, associada ao bom relacionamento, construido passo a passo

para gerar confianca, credibilidade e fidelizac&o.

e Funcles: planejar a campanha de comunicacdo, dando-lhe diretrizes,

assim como dividindo a verba para a producao e a midia.

e Trabalho em equipe com o pessoal da criagdo, da midia, do atendimento e

da pesquisa.
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Pesquisa

e Encontrado nas grandes agéncias, € um profissional cuja exigéncia € de
muita pesquisa e muito estudo. Deve ter bom relacionamento com o

mercado.

e Funcdes: é um profissional de grandes agéncias, porgue sua Vvisao deve
ser holistica. Nas menores agéncias este cargo ndo existe e € o diretor de

artes ou quem tiver esta visao.

Atendimento

Elo entre a agéncia e o cliente anunciante.

e Profissional de atendimento: mesmas caracteristicas do planejamento,
com amplo conhecimento do mercado em que seus clientes atuam assim

como as empresas de seus clientes.

e Funcdo basica: desenvolver um trabalho pautado no processo de
lideranga e na tomada de decisdo com uma visdo profissional e técnica do

mercado e do meio publicitario.
Midia

e O marketing tem como objetivo fundamental tornar acessivel o produto
para determinado universo consumidor em potencial, e o0 midia tem como
funcdo basica tornar acessivel a mensagem comercial publicitaria a esse
mesmo publico. A ferramenta vital do seu trabalho € a informacdo. Sua
funcdo, apds reunido com o atendimento, o planejamento e a criacdo é

planejar;

e O planejamento de midia tem como proposta desenvolver estratégias
envolvendo os diversos veiculos de comunicacdo, justificando a

programacao de midia para determinado produto ou marca.
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Criagcéo

e Exercida pela dupla de criacédo, redator (texto) e diretor de arte (arte ou

visual da peca publicitaria);

o Perfil do profissional de criacdo: ser criativo, curioso, arriscatr, ter desejo de
aprender, questionar, aceitar a ambiguidade, a convivéncia, a euforia da

descoberta, a admiragao e a observacao.
Produtor gréfico

e Deve conhecer todo o processo grafico, desde um simples fotolito até o
controle de qualidade final de uma impressao. Deve conhecer os diversos

softwares utilizados na agéncia. Enfim, € um assessor técnico da criagao;

e Func0es: selecionar ou providenciar imagens ou fotos a serem utilizadas
nas pecas, escolher tipos de letras, preparar o material para ser entregue
ao fotolito e a grafica, escolher tipos e gramaturas de papel, verificar o

aproveitamento do corte do papel; enfim, acompanhar toda a producéo da

peca.

3.2 Aempresa Beta

A histéria da agéncia de comunicacdo Beta, que tem sua sede em Belo Horizonte,
iniciou-se em 1987. Naquela época, a grande discussdo no meio académico referia-
se ao conceito de “comunicacao integrada”. O mercado, envolvido em suas praticas
habituais, ainda estava distante dessa reflexdo. Era o tempo de agéncias de
publicidade que focavam apenas o desenvolvimento de anudncios e campanhas
pontuais. Foi nesse espaco entre o que era efetivamente feito no mercado e o que
as trés diretoras da nova empresa vislumbravam alcancar que nasceu a Beta.
Segundo seus idealizadores, nasceu agéncia de comunicacdo desde o primeiro dia
de vida. O fato de se colocar como potencializadora do processo de comunicacao

dos clientes com seus diferentes publicos foi determinante em sua historia.

A compreensao de que a publicidade ja ndo responde a todas as demandas em um

ambiente conformado por complexas interacdbes em rede e marcado por
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transformacdes crescentes no campo das midias levou a empresa a diversificar sua
atuacdo, desenvolvendo expertise também em campos complementares a
comunicacdo de massa. Consolidaram-se, assim, as cinco unidades de negdécios
que compdem seu formato atual: Design, Web & Multimidia, Publicacdo Legal,
Marketing Direto e Publicidade, coordenadas pela area de Planejamento de
Comunicagéo, integrada ao marketing.

Com essa filosofia e estrutura, a Beta ajudou a construir marcas fortes ao longo dos
seus 21 anos, um modelo de atuacédo que gera resultados e parcerias duradouras. A
agéncia possui hoje o reconhecimento do mercado, especialmente por sua
capacidade de aliar conceito consistente e criatividade. E uma das agéncias mais

premiadas, com exposicdo em prémios locais e nacionais.

O relacionamento com clientes, fornecedores e veiculos constitui-se em um fator de
sucesso na histéria da agéncia, o qual trouxe ganhos mercadoldgicos e respeito do

mercado de Minas Gerais e das parcerias com varias empresas Imobiliario.

A Beta investe, sistematicamente, em cinco frentes: planejamento de projetos,
qualificacdo de sua equipe de profissionais, estrutura fisica, tecnologia e

metodologia de trabalho.

Hoje, a agéncia procura desenvolver projetos de comunicagao integrada para seus
clientes. Para isso, esta se atualizando em termos de tendéncias e areas de atuacao

na comunicacao.

A integracdo e potencializacdo da comunicacdo de seus clientes € o objetivo da
atuacdo nestas diversas unidades, que s&o coordenadas e alinhadas pelo
planejamento, desenvolvido para cada um deles:

e Nucleo de Publicidade e Propaganda — aloca o maior numero de
profissionais. E responsavel pelo desenvolvimento de campanhas e pecas
publicitarias, seu planejamento, criacdo, desenvolvimento, producao,

distribuicao e avaliacéo;

e Ndcleo de Design — criado em 1996 como empresa independente (Don

Design) e posteriormente incorporado pela Beta, desenvolve projetos de
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identidade visual, embalagens, materiais promocionais e materiais para

ponto de venda,

¢ Nducleo de Multimidia — inicialmente montado para o desenvolvimento de
sites e hotsites, em 2000 expandiu suas atividades e hoje faz
apresentacdes multimidia, estratégias para midias online, projetos de e-

commerce e midia de links patrocinados;

¢ Nducleo de Publicidade Legal — responsavel pela editoracdo e veiculacao

de publicacdes legais, como atas, editais e balancos;

¢ Nducleo de Marketing Direto — é o mais novo ndcleo da Beta. Tem por
objetivo desenvolver projetos de prospecgdo e relacionamento, e

fidelizacéo para os clientes da agéncia.

Por ser uma empresa de prestacdo de servicos, a Beta investe no desenvolvimento
profissional de sua equipe de 80 profissionais, por meio de treinamentos e cursos de

capacitacao.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, elucida-se o0 método tedrico e pratico que orientou o
desenvolvimento do processo metodoldgico e demonstra-se na pratica, qual sera o

resultado dessa pesquisa.

4.1 Tipo e natureza da pesquisa

O objetivo deste trabalho é identificar as configuracdes de poder que sobressaem na
agéncia de comunicacao Beta, localizada em Belo Horizonte — MG e investigar a
capacidade preditiva do modelo de Mintzberg (1992), o qual descreve as tais

configuracbes com base no método quantitativo.

Na visdo de Vergara (2007), a pesquisa é descritiva, e por isso pretende-se realizar

um estudo de caso.

4.2 Sujeitos e objeto de pesquisa

As unidades de andlise e observacao foram os diretores, os gerentes e todo o corpo

operacional e administrativo da agéncia de comunicacao.

4.3 Coleta de dados

Foi elaborado um questionario com base na dire¢cdo desenvolvida por Paz (1997),
com 40 itens, para serem respondidos com base em uma escala do tipo Likert
(APENDICE A). Em seguida, submeteu-se o questionario aos funcionarios, com a

finalidade de identificar os dados demograficos e ocupacionais.

Observa-se que o questionario foca em cinco configuragdes de poder: missionaria,
meritocracia, autocracia, sistema fechado e partidaria. A aglutinacdo da configuracao
da arena politica com a organizacdo instrumental forma a partidaria, que € a criada
por Paz (1997). Esta configuragdo foi submetida a testes de validagdo, com o

objetivo de demonstrar suas particularidades instrumentais que servem aos partidos
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politicos. Apés ser avaliada, verificou-se que o construto atende a esta pesquisa e

seus objetivos.

4.4 Tratamento e analise estatistica dos dados

A andlise dos questionarios foi feita utilizando o programa Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) for Windows, versdo 13. Inicialmente, foi feita uma analise
exploratdria, com o objetivo de caracterizar a amostra dos informantes. Para isso,
foram utilizadas medidas descritivas (média, desvio-padrdo, mediana, quartis,
minimo e mMaximo) para as variaveis quantitativas e distribuicdes de frequéncias para
as variaveis quantitativas e graficos. Também foram usadas medidas descritivas
para cada construto do questionario: autocracia, sistema fechado, missionaria,
meritocracia e instrumento partidario, além de verificar inconsisténcias na digitacéo,

possibilitando correcdes.

Quanto a avaliacédo de diferenca entre os escores referentes aos cinco construtos do
questionério, foi utilizado o teste ndo-paramétrico de Friedman, o qual indica quando
mais de duas situacées em um mesmo individuo sdo comparadas. Teve por objetivo
verificar se algum dos escores medidos nos construtos exercia maior impacto nos

funcionarios alvo da pesquisa.

Para a avaliacdo de diferencas entre as caracteristicas demogréficas e o0s
constructos do questionario aplicados nos funcionarios alvo da pesquisa, foram
utilizados testes ndo paramétricos, pois a suposicdo de normalidade para essas
variaveis foi violada. Para as varidveis sexo e faixa etaria, que possuem somente
duas categorias, foi adotado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, para a
comparacao dos valores centrais entre as categorias. J4 para as outras variaveis
escolaridade, ocupacéo e tempo de trabalho, que possuem trés categorias, foi
adotado o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, que permite a comparacao
multipla de k tratamentos ou categorias. No teste de Kruskal-Wallis, a hip6tese nula
€ a de que nao ha diferenca entre as medianas das categorias. A hipotese
alternativa é a de que ha pelo menos uma diferenca significativa entre as categorias

ou tratamentos estudados.
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Além disso, foi feita uma andlise da associagdo entre as configuracdes de poder, por
meio do coeficiente de correlacdo de Spearman. O objetivo foi identificar quais
construtos estavam significativamente associadas com outros construtos da

configuracdo de poder na empresa avaliada (SIEGEL, 1975).

Em todos os testes estatisticos, foi considerado um nivel de significancia de 5%
(a=0,05), com hipéteses alternativas bilaterais (SIEGEL, 1975).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo compbe-se de trés etapas. Na primeira, 0s resultados foram
apresentados por meio de tabela de frequéncia e graficos para as variaveis
demograficas. Na segunda, os resultados foram descritos a partir de medidas
descritivas para a escala dos fatores da configuracdo do poder. Na terceira, 0S
resultados foram apresentados e discutidos mediante a utilizacdo de procedimentos

estatisticos bivariados para associar variaveis dos fatores da pesquisa.
5.1 Analise demogréfica e ocupacional

Integra esta pesquisa uma amostra de 52 funcionarios, assim distribuidos segundo o
sexo: 44,2% (23) do sexo masculino; e 55,8% (29) do sexo feminino.

Em termos de faixa etaria, 46,2% dos funcionarios pesquisados tém idade entre 31 e
40 anos; 42,3% entre 19 e 30 anos; e 11,5% entre 41 e 50 anos (GRAF. 1).

50,0% -+
45,0% -
40,0% -
35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
10,0% -
5,0% -
0,0% T T T
de 19 a 30 anos de31lad0anos dedla50anos

Porcentagem

Faixa Etaria

Gréfico 1 — Distribuicdo da percepcédo dos funcionarios, segundo, a faixa etéria
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, 63,5% (33) dos funcionarios estdo na
empresa de 1 a 5 anos; 19,2% (10), de 5 a 10 anos; 15,4% (8) de 10 a 20 anos; e
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1,9 (%), acima de 20 anos (GRAF. 2).
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Grafico 2 — Distribuicdo da percepc¢do dos funcionarios, segundo, o tempo de

trabalho em anos na empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa

No que se refere ao grau de escolaridade, 55,8 % (29) possuem nivel superior;
28,8% (15) especializacdo; e 15,4% (8) ensino médio (GRAF. 3).

0,
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Graduagdo de nivel superior ( inclusive _5’53,00
tecnologo de nivel superior)

Ensino médio

Escolaridade
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Porcentagem

Gréfico 3 — Distribuicdo da percepcdo dos funcionarios, segundo, a rea em que

trabalha
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Avaliando o cargo ocupado, pode-se dizer que 73,1% dos funcionéarios entrevistados
(38) exercem a funcdo operacional; 13,5% (7) funcdo administrativa; 11,5% (6)
gerenciamento; e 1,9% diretoria (GRAF. 4).

Diretoria 11,9%

Gerencial -11;5%
Administrativo -13,5°;

Operacional 73,15

Ocupagao

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Porcentagem

Gréfico 4 — Distribuicdo da percepcao dos funcionarios, segundo, o cargo ocupado
na empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Os resultados apontaram que 40,4% dos respondentes amostrados (21) trabalham
na criacado; 21,2% (11), no setor de atendimento; 11,5% (6), em Operacdes; 3,8%
(2), no planejamento; 3,8% (2), na Midia (GRAF. 5).
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Grafico 5 — Distribuicdo da percepcdo dos funcionarios, segundo o cargo ocupado

na empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em sintese, considerando a representatividade da amostra pesquisada, pode-se
deduzir que, em termos demogréaficos e ocupacionais, a maior parte das pessoas é
constituida de mulheres, com idade de 31 a 40 anos, com nivel de escolaridade
superior, que esta trabalhando de um a cinco anos na empresa, exercendo a funcao

operacional e que atua no setor de criacao.

5.2 Andlise descritiva das escalas dos fatores da configuracédo poder

Nesta secdo sdo analisadas e comparadas as variaveis presentes no modelo
desenvolvido por Paz (1997), com 40 itens para serem respondidos. Foram colhidos
os dados indicadores dos fatores da configuracdo do poder para a amostra total.
Para efeito de apresentacdo, procurou-se agrupar estes indicadores em cinco
fatores: autocracia, sistema fechado, missionaria, meritocracia e instrumento

partidario.

Quanto aos fatores pertencentes a configuragcdo do poder e seus respectivos

significados, destacam-se as seguintes:
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e Autocracia — resultante da combinagao das questdes 3, 8, 14, 20, 25, 28 e

33 do questionario.

e Sistema fechado — resultante da combinacédo das questdes 4, 9, 13, 18,
23, 29, 34, 38 e 40 do questionario.

e Missionaria — resultante da combinacao das questbes 1, 6, 16, 22, 26, 31 e

36 do questionario.

e Meritocracia — resultante da combinacéo das questdes 2, 7, 11, 12, 17, 24,

27, 32 e 37 do questionario.

¢ Instrumento Partidario — resultante da combinacéo das questfes 5, 10, 15,
19, 21, 30, 35 e 39 do questionario.

Tendo em vista que o instrumento utilizado para a coleta de dados foi composto,
basicamente, por escalas de resposta do tipo Likert de cinco pontos, elaborou-se um
ponto de corte para os fatores em trés niveis diferentes, de acordo com o seguinte

procedimento:

1°) Foi calculado para cada respondente, individualmente, um indice global
resultante da combinacéo das variaveis 1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12,
13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32,
33, 34, 35, 36, 37, 38, 39 e 40;

2°) Calcularam-se a média e o desvio-padrdo que os respondentes deram

para o indice global encontrado na etapa 1;

3°) Definiram-se os pontos de corte considerando um desvio-padréo (acima e
abaixo) em relacdo a média calculada anteriormente por meio do seguinte

calculo:

uto u=média dos itens do questiondrio configuracio do poder
onde:
2,868 £0,27 g = desvio dos itens do questionario configuracio do poder
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A TAB. 1 os resultados dos respondentes em trés niveis para a configuracdo do

poder.

Tabela 1 — Resultado dos trés niveis para a configuracdo do poder

Resultado Encontrado

Interpretacdo do Resultado

Abaixo de 2,60
Entre 2,61 a 3,15

Maior que 3,16

Situacdo intermediaria entre concordancia e discordancia

Baixa concordancia

Alta concordancia

Fonte: Dados coletados da pesquisa

No que diz respeito aos fatores de configuracdo do poder em relacdo a respondente

total, constatou-se uma situacdo intermediaria entre concordancia e discordancia

com a maioria dos fatores da configuragcédo do poder por parte dos informantes, uma

vez que 0s escores obtidos apresentaram média entre 2,61 e 3,15 (TAB. 2), com

excecdo do fator autocracia, que apresentou alta concordancia por parte dos

informantes, média igual a 3,27.

Tabela 2 — Caracterizagcdo do
configuracao do poder

respondente total

segundo os fatores da

Fatores da Configuracéo do

Medidas Descritivas

Poder Média | Des-Padr. | P25 | Mediana | P75
Autocracia 3,27 0,38 3,00 3,29 3,57
Sistema fechado 2,96 0,47 2,58 2,94 3,33
Missionéria 2,83 0,53 2,57 2,86 3,14
Meritocracia 2,73 0,35 2,44 2,78 3,00
Partidario 2,71 0,39 2,41 2,75 3,00

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Entre os entrevistados do respondente total, em uma analise comparativa dos

fatores da configuracdo do poder,

verificou-se a existéncia de diferencas

significativas quanto aos fatores de poder, pois o teste apresentou um valor-p de

0,000**, Os fatores autocracia e sistema fechado foram os mais expressivos (TAB.

3).
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Tabela 3 — Avaliacdo dos escores referentes aos fatores da configuracdo do
poder na amostra total

Fatores da Configuracédo do Resultados
Poder Escore | P-valor | Concluséo
Autocracia (1°) 3,29 10>20> 30=4°9=5°
Sistema fechado (2°) 2,94
Missionaria (3°) 2,86 0,000**
Meritocracia (4°) 2,78
Partidario (5°) 2,75

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Friedman
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianca de 95,0%).

As Tabelas 4 A, B, C, D e E mostram os resultados da configuracdo do poder dos
funcionarios em relacdo aos fatores autocracia, sistema fechado, missionéria,

meritocracia e instrumento partidario, respectivamente.

Tabela 4A — Distribuicdo do respondente que descreve a realidade mais
adequada dos funcionérios em relacdo a autocracia

Fator Autocracia Medidas Descritivas

Média |Des-Padr.| P25 [Mediana] P75

A direcdo da Organizacdo impde metas 3.90 0.75 4.00 4.00 4.00
gue devem ser atingidas. ' ' ' ' '

A diretoria controla pessoalmente (as

metas) e com isso 0 mecanismo da 3,75 0,90 3,00 4,00 4,00
organizacao.

A autoridade é reunida no topo desta

R 3,71 0,78 3,00 4,00 4,00
organizacao.
A diretoria desta orgamzac;go_deﬂne quem 3.63 0,82 3,00 4,00 4,00
deve fazer os trabalhos mais importantes.
A I|de_ranga autoritéaria dos diretores € bem 3.31 0,98 3,00 3.00 4,00
exercida.
O conjunto de elementos disciplinares da 2.69 0,88 2.00 3.00 3,00

organizacao € rigoroso.
Os _ dlretores da organlzac_;éf) evitam 1.87 0,77 1,00 2.00 200
participar das tomadas de decisdes.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

No que diz respeito as variaveis em relagdo a autocracia, constatou-se uma situagéao
de alta concordéncia dos informantes em mais da metade dos indicadores deste
fator, uma vez que quatro escores obtidos apresentaram mediana igual a 4,0 e o

restante apresentou um escore de 2,0 ou 3,0 (TAB. 4A).
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Tabela 4B — Distribuicdo do respondente que descreve a realidade mais
adequada dos funcionérios em relacédo ao sistema fechado

Fator Sistema Fechado

Medidas Descritivas

Média | Des-Padr.| P25 |Mediana| P75
Os sery|dores desta organizagdo tém interesse 375 0.81 3,00 4,00 4.00
em fazé-la crescer.
A diretoria, o0s gerentes e funcionarios
influenciadores determinam e definem a 3,40 0,98 3,00 3,00 4,00
realizacdo dos trabalhos dos servidores.
A man_utepgao da autoridade organizacional é um 313 0.86 3,00 3.00 4.00
dos principios da empresa.
Nesta organizacdo as metas s&o claras para 3.06 1,06 2.00 3.00 4.00
todos os servidores.
Nes_ta organizacao as deusoe_s sdo tomadas em 3.00 0.86 3,00 3.00 3,75
conjunto com as partes envolvidas.
Esta organizacao benef|0|a_ seus funcionérios, 208 0.85 3.00 3.00 3.00
gue se sentem realmente satisfeitos.
Um dos pontos fortes dgs_ta organizagdo sdo as 275 0.97 2.00 3.00 3.00
regras e normas bem definidas.
A qualidade no~trabalho € bem recompensada, 244 1,04 2.00 2.00 3.00
com remuneragao
Somente os funciondrios desta organizagao 208 0.93 1,00 2.00 275

exercem influéncia sobre ela.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

No que diz respeito as variaveis em relacdo a sistema fechado, constatou-se uma

situacdo de baixa concordancia dos informantes em dois indicadores, uma vez que

0s escores obtidos apresentaram mediana menor que 2,60. Estes indicadores foram:

A qualidade no trabalho € bem recompensada, com remuneracdo e Somente 0s

funcionérios desta organizacao exercem influéncia sobre ela (TAB. 4B).

Tabela 4C — Distribuicdo do respondente que descreve a realidade mais
adequada dos funcionéarios em relacdo a missionaria

Medidas Descritivas

Fator Missionaria N Des- _
Média P25 | Mediana | P75
Padr.

Servir bem € o compromisso principal de toda organizacéo. 3,62 0,87 3,00 4,00 4,00
@) servir € o compromisso de todas as pessoas desta 331 1,00 3,00 3.00 4,00
organizagao.
Entre os membros desta organizagao ha cooperacao. 3,29 0,89 3,00 3,00 4,00
A viséo go servir é atraente para 0os membros desta 281 095 200 3.00 3.00
organizacgao
Servir bem a cgmunldade onde esta inserida é a misséo 271 102 2,00 3.00 3.00
desta organizacao.
Aqui a melhoria social tem o apoio organizacional. 2,63 0,89 2,00 3,00 3,00
Aqui ha voluntarios e estagiarios sem remuneracao. 1,46 0,67 1,00 1,00 2,00

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Em uma avaliagdo global, conforme mostra a TAB. 4C, verificou-se que a maioria
das questbes relacionadas ao fator missionaria, caracterizou uma situacao
intermediaria entre concordancia e discordancia, pois 0s escores obtidos
apresentaram uma mediana de 3,00, com excecao do indicador Aqui h& voluntarios
e estagiarios sem remuneracdo que apresentou uma baixa concordancia por parte

dos informantes.

Tabela 4D — Distribuicdo do respondente que descreve a realidade mais
adequada dos funcionarios em relacdo a meritocracia

Fator Meritocracia Medidas Descritivas

Média [Des-Padr.| P25 |Mediana | P75
O~s funC|opar!os (todo corpo operacional) 373 1,09 3,00 4,00 500
sdo a esséncia da organizagéo.
Nesta empresa, 0S funcionérios
operacionais submetem-se a obediéncia 3,35 0,90 3,00 3,00 4,00

dos especialistas e gerentes do setor.

Os gerentes e especialistas em
comunicacdo desta organizacdo tém 3,25 0,95 3,00 3,00 4,00
muito poder e exercem grande influéncia.

Os gerentes e funcionarios de alto escalao

. o x 3,10 0,87 2,00 3,00 4,00
dominam esta organizagao.
A missdo de servir e~atraente pelos 277 0,98 2.00 3.00 3.00
membros desta organizacao
Os servidores desta organizacdo nao
aceitam ser controlados por gerentes e 2,29 0,89 2,00 2,00 3,00
diretores.
Os objetivos pessoais dos servidores
desta organizacdo s&o prioritarios aos 2,13 0,79 2,00 2,00 3,00
objetivos organizacionais.
Nesta organizag&o, a,d!rec;ao submete-se 1,08 0,80 1,00 2.00 3,00
a vontade dos funcionarios.
Nesta organizacdo, a ideologia é fraca,
porque a ideologia dos funcionarios é 1,98 0,73 1,25 2,00 2,00

forte.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em uma avaliacdo global, conforme mostra a TAB. 4D, verificou-se que trés
guestBes relacionadas a meritocracia foram apontadas como indicativa de uma
situacdo de alta concordancia, pois os escores obtidos apresentaram média acima
de 3,16, porém, quatro indicadores apresentaram uma situacao de discordancia por

parte dos informantes, escore abaixo de 2,60.
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Tabela 4E — Distribuicdo do respondente que descreve a realidade mais
adequada dos funcionérios em relacdo ao instrumento partidario

Fator Instrumento Partidario Medidas Descritivas

Média |Des-Padr.| P25 | Mediana | P75

A escolha dos funcionarios € feita
pelos diretores.

Aqui tanto os membros internos
quanto os externos influenciam o 3,10 0,93 2,00 3,00 4,00
processo de tomada de decisao.
Nesta organizacdo, os diretores e
funcionarios sdo indicados por

3,71 0,96 3,00 4,00 4,00

~ . P 2,98 1,08 2,00 3,00 4,00
pessoas que tém influéncia na
empresa.
Nesta organizagdo, o ambiente 2.08 1,06 2.00 3,00 4.00

externo, interfere e provoca conflitos.
Nesta organizacao, a alta direcdo faz
acordos com outros Orgéos  ou 240 0.89 2.00 2.00 3.00
pessoas para terem influéncia dentro
da organizacéao.

Aqui os empresarios externos (outras

. g 2.25 0,88 2,00 2,00 3,00
empresas) tém o dominio total.
A producéo desta empresa é resolvida 291 0,91 2.00 2.00 3,00
externamente.
Na vida desta organizagéo, a politica 202 0.83 1,00 2.00 3,00

partidaria esta presente.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em uma avaliacéo global, conforme mostra a TAB. 4E, verificou-se que uma questao
relacionada a instrumento partidario foi apontada como indicativa de uma situagéo
de alta concordancia, pois 0 escore obtido apresentou média acima de 3,16. Este
indicador foi: A escolha dos funcionarios € feita pelos diretores. Além disso, quatro
indicadores apresentaram uma situacao de discordancia por parte dos entrevistados,

pois os escores médios foram abaixo de 2,60.

5.3 Anédlise hivariada

Para verificar a magnitude e a direcdo da associacdo entre os fatores de
configuracdo do poder que estdo em uma escala ordinal, foi utilizado a correlacédo de
Spearman (Tabelas 5A, B, C, D e E).

Constata-se na TAB. 5A que apenas a correlagdo da meritocracia, calculada em
relacdo a variavel autocracia, apresentou um nivel de significancia menor que 5%.
De modo geral, a magnitude da correlacado entre meritocracia e autocracia, que se

observa na TAB. 5A, é classificada como fraca e sua dire¢édo positiva. Ou seja, indica



74

uma situacdo de concordancia entre estas duas variaveis na percepc¢do dos

individuos em relacdo a empresa a que estdo vinculados.

Tabela 5A — Correlacao entre os fatores da configuracdo do poder e a variavel

autocracia
Autocracia x Configuracdo do poder
Spearman Sist
Istema Missionaria Meritocracia Partidario
Fechado
Correlacao 0,086 0,033 0,286 0,060
P-valor 0,544 0,818 0,040* 0,671

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se a correlacdo de Spearman.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianga de 95,0%).

Constata-se na TAB. 5B que as correlacdes de meritocracia missionaria calculadas
em relacdo a variavel autocracia apresentaram um nivel de significancia menor que
5%. De modo geral, a magnitude das correlacdes entre meritocracia e missionaria
em relacdo a variavel sistema fechado, que se observa na TAB. 5B, é classificada
como moderada e sua direcdo positiva. Ou seja, indica uma situacdo de
concordancia entre estes fatores na percepcéao dos individuos em relacdo a empresa

em que estao vinculados.

Tabela 5B — Correlacdo entre os fatores da Configuracdo do Poder e a
variavel Sistema Fechado

Spearman Sistema Fechado x Configuracdo do poder
Autocracia |  Missiondria | Meritocracia | Partidario
Correlacdo 0,086 0,585 0,411 0,069
P-valor 0,544 0,000** 0,003** 0,625

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se a correlacdo de Spearman.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confiangca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianca de 95,0%).

Constata-se na TAB. 5C que as correlagcdes de meritocracia e sistema fechado,
calculadas em relagdo a variavel missionaria, apresentaram nivel de significancia
menor que 5%. De modo geral, a magnitude das correlacdes entre meritocracia e
sistema fechado em relacdo a varidvel missionaria que se observa na TAB. 5C, é

classificada como moderada e sua direcéo positiva. Ou seja, indica uma situacéo de
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concordancia entre estes fatores na percepc¢éo dos individuos em relacdo a empresa

a gque estao vinculados.

Tabela 5C — Correlacdo entre os fatores de configuracdo do poder e a
variavel missionaria

Spearman Missionaria x Configuracdo do Poder
P Sistema Fechado |  Autocracia | Meritocracia |  Partidério
Correlacao 0,585 0,033 0,591 0,090
P-valor 0,000** 0,818 0,000** 0,526

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se a correlacdo de Spearman.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianca de 95,0%).

Constata-se na TAB. 5D que todas as correlacfes dos fatores de configuracdo do
poder calculadas em relacdo a variavel meritocracia apresentaram um nivel de
significancia menor que 5%. De modo geral, a magnitude das correlacdes entre os
fatores de configuracdo do poder e a varidvel meritocracia que se observa na TAB.
5D, é classificada entre fraca a moderada. Ou seja, se um fator de configuracao do
poder apresenta um nivel alto de concordancia por parte dos informantes, espera-se

um alto grau de concordancia com a variavel meritocracia.

Tabela5D — Correlacdo entre os fatores de configuracdo de poder e a
variavel meritocracia

Meritocracia x Configuracdo do Poder

Spearman i
P Sistema Missionaria Autocracia Partidario
Fechado
Correlacdo 0,411 0,591 0,286 0,324
P-valor 0,003** 0,000** 0,040~ 0,019*

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se a correlacdo de Spearman.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confiangca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianga de 95,0%).

Constata-se na TAB. 5E que apenas a correlagcdo do fator meritocracia, calculada
em relacao a variavel partidario, apresentou nivel de significancia menor que 5%. De
modo geral, a magnitude da correlacdo entre meritocracia e a variavel partidario que
se observa na TAB. 5E, é classificada como fraca e sua direcdo positiva. Ou seja,
indica uma situacdo de concordancia entre estes dois fatores na percepcao dos

individuos em relacdo a empresa a que estédo vinculados.
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Tabela5E - Correlacdo entre os fatores de configuracdo do poder e a
variavel partidario

Spearman . Part'idério x'Configuragéo' do quer .
Sistema Fechado | Missionéria Meritocracia | Autocracia
Correlacdo 0,069 0,090 0,324 0,060
P-valor 0,625 0,526 0,019* 0,671

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se a correlacdo de Spearman.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99,0%) e p-valor < 0,05* (nivel
de confianca de 95,0%).

Em uma andlise comparativa entre as duas categorias do sexo quanto aos fatores
de configuragcdo do poder, conforme se observa na TAB. 6, ndo existe diferenca
significativa de escores dos fatores de configuracdo do poder entre 0s sexos, pois 0
valor-p encontrado foi superior a 5% em todas as situacdes. Com excecdo de
meritocracia, valor-p de 0,045*, revelou maior configuracdo de poder no grupo de

pessoas do sexo masculino do que no grupo de pessoas do sexo feminino.

Tabela 6 — Avaliagcdo dos escores referentes aos fatores de configuragcédo de
poder por sexo

Fatores de Configuracédo do Poder Sexo Resultados =
Escore | P-valor | Concluséo
Missionéaria Masculino 2,85 )
. 0,712 Masc. = Femin.
Feminino 2,85
Meritocracia Masculino 2,88 )
. 0,045* Masc. > Femin.
Feminino 2,66
Autocracia Masculino 3,42 )
0,21 Masc. = Femin.
Feminino 3,14
Sistema fechado Masculino 2,88 )
. 0,933 Masc. = Femin.
Feminino 3,00
Partidaria Masculino 2,75 )
o 0,555 Masc. = Femin.
Feminino 2,75

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0,05* (nivel de
confianca de 95%)

Comparando-se os grupos de faixa etaria quanto aos fatores de configuragdo do
poder, conforme se observa na TAB. 7, ndo existe diferenca significativa de escores

dos fatores de configuracdo do poder entre as faixas etarias, pois o valor-p

encontrado foi superior a 5% em todas as situacoes.
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Tabela 7 - Niveis médio dos fatores de configuracdo do poder entre as duas
categorias da faixa etaria

Fatores de Configuracdo do . - Resultados
Faixa Etaria =
Poder Escore | P-valor | Conclus&o
Missionaria ate 30anos 285 (399 Todos Iguais
acima de 30 anos 2,85
] ) até 30 anos 2,77 )
Meritocracia . 0,650 Todos Iguais
acimade 30 anos 2,72
] até 30 anos 3,35 )
Autocracia ) 0,359 Todos Iguais
acima de 30 anos 3,28
) até 30 anos 3,16 )
Sistema Fechado ) 0,109 Todos Iguais
acima de 30 anos 2,77
o até 30 anos 2,75 )
Partidaria 0,860 Todos Iguais

acima de 30 anos 2,62

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Mann-Whitney.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianga de 99%) e p-valor < 0,05* (nivel de
confianca de 95%)

Comparando-se o0s grupos de escolaridade quanto aos fatores de configuracdo do
poder, conforme se observa na TAB. 8, ndo existe diferenca significativa, de escores
dos fatores de configuracdo do poder entre as escolaridades, pois o valor-p
encontrado foi superior a 5% em todas as situacoes.

Tabela 8- Niveis médio dos fatores de configuracdo do poder entre as trés
categorias da escolaridade

Fatores de Configuracéo do . Resultados
Escolaridade p-
Poder Escore | P-valor | Conclus&o
ensino médio 2,85
Missionéria graduacao 3,00 0,491 Todos Iguais

especializacéo 2,85
ensino médio 2,83

Meritocracia graduacéo 2,77 0,480 Todos Iguais
especializacao 2,66
ensino médio 3,35

Autocracia graduacéo 3,28 0,997 Todos Iguais
especializacao 3,28
ensino médio 3,00

Sistema fechado graduacéo 3,22 0,083 Todos Iguais
especializacao 2,66
ensino médio 2,50

Partidaria graduagao 2,75 0,631 Todos lguais
especializagao 2,62

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall-Wallis.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencgas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de significancia, a
saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianga de 99%) e p-valor < 0,05* (nivel de confianga de 95%)



78

Comparando-se os grupos de tempo de trabalho quanto aos fatores de configuracao
do poder, conforme se observa na TAB. 9, foi verificada diferencga significativa em
relacdo ao fator autocracia, que apresentou um valor-p de 0,035* Neste fator, o
grupo de pessoas que trabalham até cinco anos na empresa apresenta maior
configuracédo de poder em relacdo aos demais grupos de pessoas. Estes resultados
podem ser vistos na TAB. 9.

Tabela 9 - Niveis médio dos fatores de configuracdo do poder entre as trés
categorias de tempo de atuacdo na empresa

Fatores de Configuragéo Tempo de atuagéo na Resultados

do Poder empresa Escore | P-valor | Concluséo
até 5 anos 2,85

Missionaria de 6 a 10 anos 3,00 0,532 Todos Iguais
acima de 10 anos 2,85
até 5 anos 2,77

Meritocracia de 6 a 10 anos 2,66 0,567 Todos Iguais
acima de 10 anos 2,77
até 5 anos 3,42

Autocracia de 6 a 10 anos 3,07 0,035*  Até 5 anos > outros

acima de 10 anos 3,28
até 5 anos 3,11

Sistema fechado de 6 a 10 anos 3,11 0,272 Todos Iguais
acima de 10 anos 2,77
até 5 anos 2,75

Partidaria de 6 a 10 anos 2,56 0,676 Todos Iguais
acima de 10 anos 2,75

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall-Wallis.
— Os valores de p-valor em negrito indicam diferengas significativas.
— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0,05* (nivel de
confianca de 95%)



79

Tabela 10 — Niveis médio dos fatores de configuracdo do poder entre as trés
categorias de ocupacao na empresa

Continua
Fatores de Configuragéo do Ocupagéo na Resultados
Poder empresa Escore | P-valor | Concluséo
Operacional (1°) 2,85
Missionaria Administrativo (2°) 2,85 0,176 Todos Iguais
Gerencial (3°) 3,14
Operacional (1°) 2,66
Meritocracia Administrativo (2°) 3,00 0,234 Todos Iguais
Gerencial (3°) 2,77
Operacional (1°) 3,28
Autocracia Administrativo (2°) 3,57 0,009** 20>10>3°
Gerencial (3°) 3,00
Concluséo
Fatores de Configuracéo do Ocupacéo na Resultados
Poder empresa Escore | P-valor | Concluséo
Operacional (1°) 2,88
Sistema fechado Administrativo (2°) 3,22 0,009** 30=20>1°
Gerencial (3°) 3,33
Operacional (1°) 2,81
Partidaria Administrativo (2°) 2,62 0,237 Todos Iguais
Gerencial (3°) 2,56

Fonte: Dados coletados da pesquisa
Nota: — As probabilidades de significancia (p-valor) referem-se ao teste de Kruskall-Wallis.

— Os valores de p-valor em negrito indicam diferencas significativas.

— Os resultados significativos foram identificados com asteriscos, de acordo com o nivel de
significancia, a saber: p-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99%) e p-valor < 0,05* (nivel de
confianca de 95%)

Nota: Exclui-se a correspondente & categoria Diretoria.

Comparando-se o0s grupos de ocupacdo na empresa quanto aos fatores de
configuracdo do poder, foram verificadas diferencas significativas em relacdo aos
fatores autocracia e sistema fechado, que apresentaram valor-p de 0,009** e valor-p
de 0,009**, respectivamente. A categoria administrativo apresenta maior
configuracdo do poder no fator autocracia do que as demais. Além disso, a categoria
operacional apresenta menor configuragdo do poder no fator sistema fechado do
gue as demais. Em relacdo aos demais fatores, ndo foram constatadas diferencas
significativas entre os grupos de ocupacao na empresa. Estes resultados podem ser
vistos na TAB. 10.
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5.4 Apreciacao a luz dos “Deuses da Administragao” de Hardy

Para melhor exprimir este estudo, mostram-se as particularidades culturais
organizacionais em suas constantes mudancas, as quais podem ser simbolizadas
pelas caracteristicas que lembram quatro deuses gregos: Zeus, Atena, Dionisio e
Apolo (HANDY, 1994).

Zeus Cultura de clube — Afigura é a da teia de aranha. Prevalecem na organizacao
relacionamentos como amizade e companheirismo. Zeus revela o espirito do
empreendedor. . O modelo é mais comum em pequenas organizacdes ou na fase
inicial de grandes organizagfes. A vantagem oferecida por esta cultura € a rapidez
na tomada de decisdo, pois a comunicacdo ndo é protocolar e temos pouca
documentacédo. A intuicdo € o caminho seguido, pois se trabalha pelo método de
tentativa e erro. O aprendizado é rapido e secreto, pois 0 que conta nesta visao e
fazer as coisas acontecerem. Um ponto importante € que os individuos da
organizacdo sdo bem informados, mas nao repassam as informacdes para
organizacao por falta de motivacao. A liberdade € limitada pela incerteza do mercado
e a criatividade é una arma secreta. O dinheiro é valorizado demais. Dentro desta

analise o que conta é o controle de recursos e o carisma pessoal.

Atena Cultura de tarefas — pode ser representada pela figura de uma rede.
Caracteriza-se pela preocupacdo com a solucdo continua e bem-sucedida dos

problemas: define-se o problema, levantam-se o0s recursos e se finaliza a solucao.

Os resultados dos desempenhos sao vistos com a solucédo encontrada. Importante
que o poder esta no interior das malhas da rede e ndo no topo. Nesta cultura cada
tarefa unitaria e independente é realizada com responsabilidade dentro da
especificacdo na estratégia global. A pericia individual é reconhecida como base do
poder. A contribuicdo mais admirada sdo os talentos e a criatividade para novos
cenarios. Dentro desta cultura prospera a juventude. A lideranca ndo € um propdésito
comum, e sim um respeito mutuo, tendo um minimo de requinte nos procedimentos
e também o desejo de ajudar aos outros e ndo explora-los. A voz de comando se
exerce, nesta cultura, nos comités, em lugar de equipes. A comunicacdo é muito

bem trabalhada no campo da persuaséo, entre os empregados e os chefes.
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Dionisio Cultura existencial para academia € a que mais simboliza uma agéncia
de comunicacdo, por ndo reconhecer o poder organizacional. Sendo assim, é muito
dificil influencia-los. Com base neste pensamento os individuos sdo subordinados a
organizacao. Eles estédo nela ajuda-la a atingir o seu propoésito e de uma forma ou de
outra, sdo pagos para fazer isto. Nesta cultura os individuos ajudam a organizagéo e
a organizacgdo ajuda aos individuos. A imagem deste modelo s&o as estrelas, cada
um tem seu brilho proprio, mas ndo sdo mutuamente interdependentes. A cultura
preza a liberdade de agir e se comunicar, mas faz restricdo a liberdade no uso de
seu tempo na organizacao. Dentro deste ponto de vista os talentos e a habilidade do
individuo sdo muito bem aceitos. Os profissionais liberais, artistas e os artesfes
fazem parte desta cultura. A liberdade é tudo e ninguém se sente como propriedade
de outros. As influéncias ndo sdo bem vidas, pois eles ndo reconhecem o poder da
organizagdo. A comunicacao é clara, pois os individuos ndo estéo interessados em

fazer carreira, ma sim novas experiéncias.

Apolo Cultura de funcéo é que identificou com esta dissertacdo — caracteriza-se
pela definicdo das funcbes a serem desempenhadas. Apolo, o Deus de ordem,
apoia-se nas funcdes, e ndo nas personalidades. A exceléncia — com base em
regras, normas e disciplina — é o seu ponto forte. Com isso, nega-se a autonomia
dos funcionarios. Os pilares do templo sdo unidades administrativas que

estabelecem conexao entre a chefia e cada funcéo.

As funcdes sdo um conjunto de deveres fixos. Os individuos ideais sdo aqueles que
se encaixam nas fun¢des. O numero da matricula é melhor do que o nome proprio.
Neste contexto, os individuos tém a sua funcéo determinada. A eficiéncia é atingida
pela padronizacdo. Quando aparece outra conduta, o topo da organizacao comeca a
rever seus objetivos. Os individuos de Apolo odeiam mudancas estruturais. Eles
gostam das mesmas rotinas nos ambiente de trabalho. A maioria das organizacdes
se encaixa nesse modelo, considerado tradicionalista. Em resumo, esta cultura é
avessa as mudancas, pois tende a preservar a todo o custo o seu ambiente. Quando
novas mudancas comecam a enraizar administrativamente, o templo de Apolo

desaba por inteiro. Nao se deve esquecer de que o mundo € uma mudanca!
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo consistiu em identificar a configuracdo percepcéo do
poder, predominante em uma agéncia de comunicacdo localizada em Belo

Horizonte, com base no modelo de Mintzberg.

No referencial tedrico, busca-se esclarecer, primordialmente, como se configura o
poder simbdlico nas organizacdes. Inicialmente, pesquisou-se a vertente econémica-
politica, que se fundamenta a partir do surgimento das relacdes de producédo. Na
sequéncia, focalizou-se a vertente simbodlica, que se estrutura com base no
simbolismo, considerando que existem duas estruturas do conhecimento: a sensivel,
em que o conhecimento é aquele adquirido por meio dos sentidos para atingir o
objetivo da materialidade do individuo; e a inteligivel, em que o conhecimento &
obtido por meio da razdo,focando as leis necessarias e nao o individual e o
concreto. Essas duas estruturas — sujeito e objeto — estdo sempre presentes na
relacdo de conhecimento. Logo, sdo estruturantes e estruturadas para validar a
gnosiologia. Por fim, depara-se com a vertente psicologica, que mostra como o
poder é exercido pela organizacdo, mediante suas relacdes com os individuos, as

quais ocorrem no plano do inconsciente.

Mintzberg, com suas andlises sobre a configuracdo de poder, revela a intencédo da
organizacdo neste jogo. Para o autor, a organizacdo ndo € um lugar de luta, de
perder e ganhar, e sim de disputa dos movimentos tanto dentro quanto fora dela,
em que todos os fatores afetam os resultados.O foco esta em compreender como
se da essa disputa, porque 0 sistema organizacional busca assegurar a sua
sobrevivéncia. Dessa forma, a organizacao influencia e também é influenciada.
Depara-se, entdo, com os influenciadores externos e internos, com os sistemas de
metas e 0s objetivos organizacionais e, por fim, com a cofiguragcdes de poder. Tudo
iIsso pode ser entendido como a necessidade de buscar o equilibrio dinanico entre os

sistemas de influéncia e os objetivos da organizacéo.

Conclui-se o refencial tedrico com as configuragdes de poder, tal como formulado

por varios autores.
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Os resultados apurados das percepgfes revelam que a configuracdo autocratica,
com coalizdo interna personalizada, prevalece na agéncia de comunicagao

investigada. Em segundo lugar, aparece o sistema fechado.

Nesta configuracéo, a capacidade de influenciar se concentra no executivo principal,
que define, individualmente, as metas e os objetivos. O controle da organizacao esta
na utilizacdo dos meios e das qualidades pessoais. A hostilidade no ambiente
externo reforca a autoridade pessoal, na medida em que exige respostas rapidas e
precisas para manter a organizacdo viva. A lealdade ao chefe ou a organizacéo

pelos atores internos € expressiva.

A dinamica dos sistemas de influéncia na agéncia estudada explica o processo que
o Setor da Comunicacdo utiliza para se capacitar e influenciar o controle das

pessoas na coalizdo interna, ja que esta tenta anular o sistema politico.

A estabilidade do sistema provoca um controle burocratico, que limita as manobras
do executivo principal. Entretanto, as normas do sistema ideoldgico reforcam sua
autoridade pessoal. Nesse caso, ha concentracdo de poder do executivo, autoridade
absoluta na coalizdo interna. Tal poder toma todas as decisdes estratégicas e,
consequentemente, o controle e a fungéo principal, pois mantém a centralidade dos
caminhos das informagfes. Com tudo isso, 0s agentes internos e externos tém
pouca oportunidade de exercer os jogos politicos. Com base nessa visédo, a
configuracdo autocratica € a menos politizada, mas tem a maior concentracdo de

influéncia.

Deve-se atentar, também, para o poder como sendo a capacidade de influenciar os
resultados. Portanto, quanto mais a agéncia de comunicacgéao investe na melhoria de
sua projecao organizacional, mais definida é a sua configuracdo de poder, que € a

autocracia.

Dentro deste panorama de autocracia, faco uma reflexdo: Sera que esta postura
organizacional burocratica, centralizadora e autocratica € necessaria em um mundo

globalizado onde a comunicacao é poder em pleno século XXI?

Se considerar os resultados obtidos no caso, sim. A organizacao analisada desfruta

de bom conceito no mercado, tem clientela numerosa, fiel e de alto poder econémico
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e apresenta no curriculo varias campanhas premiadas em certames nacionais.
Portanto, o seu produto pode ser considerado de alta qualidade. E eficiente.

O que se pbde observar € que as limitacdes inerentes as caracteristicas especificas
do modelo — centralizacdo, burocracia e autoritarismo — acontecem, mas sao
atenuadas por uma gestdo capaz de compensé-las por meio de iniciativas que
levam o0s empregados a se sentirem valorizados, incentivados a evoluir

profissionalmente e engajados no esforgco para o progresso da organizacao.

Persiste, todavia, o perigo da compartimentacdo das fungcbes, que leva a
especializacdo em tarefas determinadas e a dificuldade de substituicdo de
empregados dos Varios niveis em seus afastamentos temporarios ou definitivos. 1sso
inclui — e de forma mais drastica — a centralizacdo do poder gerencial da

organizacao.

As limitagBes da burocracia, neste caso, ainda ndo foram consideradas. E possivel
que a analise realizada leve a empresa a tomar medidas compensatérias, que, se
concretizadas, coroardo um trabalho académico com um resultado préatico de

qualidade.

Conclui-se que, na busca de generalizacdo dessa experiéncia e com o objetivo de
agregar conhecimento e servir de base para a geracdo de futuras indagacoes, é
muito importante que se facam estudos que caminhem tanto no mesmo referencial
tedrico utilizado neste trabalho quanto em referenciais de outros autores, em

variados setores da iniciativa privada.
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APENDICE

APENDICE A - Dados demogréficos e ocupacionais

Mecanismo do poder em uma organizacao - Empresa de Comunicacao Beta
Mestrado Académico em Administracdo Faculdade Novos Horizontes
Pesquisa de Mestrado

Prezado(a) Funcionério(a),

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo resultado sera utilizado
exclusivamente para fins académicos. O questionario ora apresentado ndo requer a sua
identificacdo, de forma a garantir que os resultados sejam sigilosos e que sua identidade
seja resguardada. Os dados coletados serdo tratados estatisticamente em conjunto com
todos os questiondrios respondidos, pelos demais funcionarios da Beta, determinando
0s resultados quantitativos desta pesquisa.

Para responder, assinale com um “x” apenas uma alternativa de cada pergunta que
corresponda a op¢ao que seja mais adequada a situacdo que vocé percebe na Beta.
Caso perceba que marcou uma opc¢do indevida, circule a resposta marcada
equivocadamente para que a mesma seja desconsiderada. Marque entdo a opgao
desejada.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracéo.

Carlos Magno Torres

InformacBes demograficas e ocupacionais

1- Sexo 5 Ocupacao

( ) Feminino ( ) Operacional

( ) Masculino () Administrativo
( ) Gerencial

2— Idade () Diretéria

( ) Até 18 anos

( ) de 19 a 30 anos
( ) de 31 a 40 anos
( ) de 41 a 50 anos
( ) de 51 a 60 anos

6 Setor em que trabalha
(
(
(
( ) acima de 60 anos (
(
(
(
(

) Planejamento

) Administrativo/Financeiro

) Atendimento
) Producéo/Gréfica/Eletronica
) Criacdo/WEB

3-Tempo de trabalho na Beta ) Midia

( )delabanos )

( )de 5a10 anos )

( ) de 10 a 20 anos

( ) acima de 20 anos

Finalizagdo/Reviséo
Operacdes

4 Escolaridade

( ) Ensino fundamental

( ) Ensino médio

( ) Graduacao de nivel superior ( inclusive
tecnologo de nivel superior)

( ) Especializacéao

( ) Mestrado

( ) Doutorado




Marque um “X” na alternativa que mais se aproxima de sua percepg¢ao sobre

cada uma das afirmativas abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo . As vezes Concordo
totalmente Discordo concor_do, as Concordo totalmente
vezes discordo

N° Afirmativas 3 4

1 @) sgrvir ~é o compromisso de todas as pessoas desta
organizagéo.

2 Os gerentes e especialistas em comunicacado desta organizacéo
tém muito poder e exercem grande influéncia.
A autoridade é reunida no topo desta organizacao.

4 Esta organizacdo beneficia seus funcionarios, que se sentem
realmente satisfeitos.

5 Nesta organizacao, a alta dire¢cdo faz acordos com outros 6rgaos
ou pessoas para terem influéncia dentro da organizacgéo.

6 A visdo do servir é atraente para 0s membros desta organizacao

7 A missao de servir € atraente pelos membros desta organizacéo
A direcdo da Organizacdo impde metas que devem ser

8 atingidas.
A manutencao da autoridade organizacional € um dos principios

9 da empresa.

10 A producgéo desta empresa é resolvida externamente.
Nesta empresa, o0s funcionarios operacionais submetem-se a

11 obediéncia dos especialistas e gerentes do setor.

12 Nest_a or_ganiza(;éo, a direcdo submete-se a vontade dos
funcionérios.

13 A qualidage no trabalho é bem recompensada, com
remuneracao

14 A lideranca autoritéria dos diretores é bem exercida.
Nesta organizacao, os diretores e funcionarios séo indicados por

15 pessoas que tém influéncia na empresa.

16 Aqui h4 voluntarios e estagiarios sem remuneracao.

17 Nest_a organizagéo, a ideologia é fraca, porque a ideologia dos
funcionarios é forte.

18 Um dos _p(_)ntos fortes desta organizagéo séo as regras e normas
bem definidas.

19 Aqui os empresarios externos (outras empresas) tém o dominio
total.

20 A direForia controla_ pessoalmente(as metas) e com isso 0
mecanismo da organizacao.

21 Aqui tanto os membros intern_os guanto os externos influenciam
0 processo de tomada de deciséo.

29 Servir. benj a comunidade onde esta inserida é a missdo desta
organizagao.
Os servidores desta organizacdo tém interesse em fazé-la

23 crescer.

o Os funciopérios (todo corpo operacional) sdo a esséncia da
organizagao.

o5 O conjunto de elementos disciplinares da organizacdo ¢é
rigoroso.
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1 2 3 4 5
Discordo . As vezes Concordo
totalmente Discordo concor_do, as Concordo totalmente
vezes discordo
N° Afirmativas 3 4 |5
26 Aqui a melhoria social tem o0 apoio organizacional.
27 Os servidores desta organizacdo ndo aceitam ser controlados
por gerentes e diretores.
o8 Os diretores da organizacao evitam participar das tomadas de
decisdes.
29 Nesta organizacdo as decisdes sdo tomadas em conjunto com
as partes envolvidas.
Nesta organizacdo, o ambiente externo, interfere e provoca
30 conflitos.
31 Entre os membros desta organizacdo ha cooperacéo.
32 Os ggren}es e funcionarios de alto escaldo dominam esta
organizagéo.
33 A diretoria desta organizacdo define quem deve fazer os
trabalhos mais importantes.
34 Nesta organizacdo as metas sdo claras para todos os
servidores.
35 A escolha dos funcionérios é feita pelos diretores.
36 Servir bem € o compromisso principal de toda organizagéo.
37 Os objetivos pessoais dos servidores desta organizacdo sé&o
prioritarios aos objetivos organizacionais.
38 Somente os funcionarios desta organizacdo exercem influéncia
sobre ela.
39 Na vida desta organizagéo, a politica partidaria esta presente.
A diretoria, o0s gerentes e funcionarios influenciadores
40 determinam e definem a realizacdo dos trabalhos dos

servidores.




ANEXO

ANEXO A — Escala de poder organizacional

Continua

Construtos formadores dos mecanismos de poder

Construto | Cédigo Pergunta
001 O servir € o0 compromisso de todas as pessoas desta
organizacao.
006 A visdo do servir € atraente para os membros desta organizagéo
Aqui ha voluntarios e estagiarios sem remuneracao.
.. .. 016 Servir bem a comunidade na qual esta inserida € a misséo
Missionaria i7acs
022 desta organizacéo.
Aqui a melhoria social tem o apoio organizacional.
026 Entre os membros desta organizacao ha cooperagao.
031 Servir bem é o compromisso principal de toda organizacao.
036
002 Os gerentes e especialistas em comunicacdo desta organizagao
tém muito poder e exercem grande influéncia.
007 A missdo de servir é atraente pelos membros desta
organizagao.
011 Nesta empresa, os funcionarios operacionais submetem-se a
obediéncia dos especialistas e gerentes do setor.
012 Nesta organizagdo, a direcdo submete-se & vontade dos
funcionarios.
Meritocracia | 017 Nest_a organizat;éo, a ideologia é fraca, porque a ideologia dos
funcionérios é forte.
024 Os fu_nciopérios (todo corpo operacional) sédo a esséncia da
organizacao.
027 Os servidores desta organizagdo ndo aceitam ser controlados
por gerentes e diretores.
Os gerentes e funcionarios de alto escalao dominam esta
032 organizacao.
Os objetivos pessoais dos servidores desta organizacdo sao
037 prioritarios aos objetivos organizacionais.
003 A autoridade é reunida no topo desta organizacao
008 A direcdo da organizacdo impde metas que devem ser
atingidas.
014 A lideranca autoritaria dos diretores é bem exercida.
020 A diretoria controla pessoalmente o mecanismo da organizagao.
_ O conjunto de elementos disciplinares da organizacdo é
Autocracia 025 rigoroso.
Os diretores da organizacdo evitam participar das tomadas de
028 decisdes.

033

A diretoria desta organizacdo define quem deve fazer os
trabalhos mais importantes.
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Concluséo

Construtos formadores dos mecanismos de poder

Construto | Cédigo Pergunta
004 Esta organizacdo beneficia seus funcionarios, que se sentem
realmente satisfeitos.
009 A manutencao da autoridade organizacional é um dos principios
da empresa.
013 A qualidade no trabalho é bem recompensada, com
remuneracéo.
018 Um dos pontos fortes desta organizacdo sdo as regras e
normas bem definidas.
Sistema 023 Os servidores desta organizacdo tém interesse em fazé-la
Fechado crescer. o » ) _
029 Nesta organizacéo as decisGes sdo tomadas em conjunto com
as partes envolvidas.
034 Nesta organizagdo as metas sdo claras para todos os
servidores.
Somente os funcionarios desta organizacdo exercem influéncia
038 sobre ela.
A diretoria, os gerentes e funcionarios influenciadores
040 determinam e definem a realizacdo dos trabalhos dos
servidores.
005 Nesta organizacdo, a alta direcdo faz acordos com outros
0rgdos ou pessoas para terem influéncia dentro da organizagéo.
A finalidade operacional da empresa € firmada externamente.
010 Nesta organizagdo, os diretores e funcionérios séo indicados
por pessoas que tem influéncia na empresa.
015 Aqui os empresérios externos tém o dominio total.
o Aqui tanto os membros internos quanto os externos influenciam
Partidaria 019 0 processo de tomada de deciséo.
021 Nesta organizagdo, o ambiente externo, interfere e provoca
conflitos.
030 A escolha dos funcionérios é feita pelos diretores.
Na vida desta organizacéo, a politica partidaria esta presente.
035
039

Fonte: Adaptado por Tamayo (1997)



