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“Um expert tém sido definido como alguém com um conhecimento muito acimado
elementar. O poder parece requerer uma boa dose de conhecimento elementar. Este pode ser o

motivo pelo qual todo mundo parece saber o que € o poder, exceto os experts.”
Henry Mintzberg



RESUMO

Na atualidade, o gerenciamento do capital intelectual transforma-se numa das
alternativas mais eficazes para que as empresas desenvolvam permanentemente
diferenciais competitivos e sejam capazes de assegurar a sua sobrevivéncia num
mercado que atribui a globalizacéo status de paradigma. Conscientes do papel das
pessoas nas organizacdes, os empresarios buscam solucdes para atrair e manter
em seus quadros, profissionais que sejam capazes de desenvolver estes
diferenciais competitivos e garantam as suas empresas, 0s resultados necessarios
a perpetuidade do negdcio. Nesse contexto, a funcdo gerencial atua como uma
funcdo estratégica na rotina organizacional e sugere uma avaliacdo sobre a
performance desses profissionais frente aos desafios que o mercado lhes impdem.
E preciso analisar até que ponto estes profissionais possuem conhecimento
cientifico sobre o poder e até onde este conhecimento pode otimizar o seu
desempenho em relacdo ao atingimento das metas da organizacdo e a sua
capacidade de influenciar pessoas. Esta pesquisa destina-se aqueles que
procuram evidéncias empiricas e argumentos cientificos para confirmar a
suposicao de que o conhecimento do poder realmente determina uma performance
superior para os profissionais que ocupam cargos de gestdo. Os argumentos e
resultados aqui apresentados permitem: reavaliar o papel dos gerentes nas
organizagdes privadas; tornar os programas de treinamento de executivos mais
adequados e produtivos, aprimorar os métodos de selecdo usados para encontrar
0s executivos certos e finalmente, sugerir uma reavaliacdo sobre a real adequacéao
dos cursos de graduacao e pés-graduacdo com relacdo a formacédo de profissionais
gue estejam aptos a ingressarem no mercado de trabalho e assumirem cargos de

lideranca.



ABSTRACT

Nowadays, management of Intellectual Capital seems to be one of the most
efficacious alternatives so that companies may permanently develop competitive
differentials to enable their survival in a market that confers paradigma status to
globalization.

Managers are searching for solutions aiming to attract and maintain in their boards
professionals that might be able to develop these competitive differentials and
assure to their companies the expected results and the business growth. In this
environment, the manager’s functions appears as a strategic function towards the
organization’s routine and yet suggests an evaluation about the professionals
performance concerning challenges (efforts) that market requires. The amount of
scientific knowledge which these professionals detain about power should be
measured as well as the thought that this can improve their performance regarding
their capacity to convince (induce) people. This research concerns those that look
for empirical evidences and scientific arguments to confirm the supposition that
power knowledge may in fact provide a superior performance of those professionals
that are in charge of management functions. The reason and results here presented
allow to: reevaluate managers duties in private organizations, improve executive
training programs so as to be more productive and appropriated, change the
selection methods used to recognize such executives and finally suggest a
reevaluation about the real adequation of graduation and master degree courses in
regards to professionals graduation which are capable to ingress in business market

and take over leadership positions.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo do mercado, o surgimento de uma classe consumidora cada vez
mais exigente com relacdo aos produtos e servicos e a necessidade de superar
uma concorréncia cada vez mais acirrada, tém levado muitas empresas a
buscarem formas alternativas de administrar seus negocios e desenvolver
vantagens competitivas que além de serem sustentaveis, sejam capazes de

garantir-lhes a perpetuacdo como organizacdes produtivas de sucesso.

Ao longo dos anos, foram feitas muitas experimentacdes acerca de estratégias de
gerenciamento que fossem capazes de garantir essa perpetuacao: qualidade total,
downsizing, reengenharia e tantas outras. Muitas dessas experimentacdes, além de
ndo terem garantido a sobrevivéncia das empresas, ndo garantiram a si proprias
como estratégias ou conceitos de administracdo, caindo algumas vezes no

descrédito e gerando ceticismos entre as comunidades envolvidas.

Hoje, uma nova ordem se estabelece: se é tdo importante priorizar processos,
métodos ou tecnologia, mais importante é investir nas pessoas e nos resultados

gue o seu capital intelectual pode gerar para as companhias.

Atrair, manter e desenvolver gerentes que sejam capazes de aumentar a existéncia
desse capital dentro das organizacfes, além de ser uma prioridade, assume a

condicao de vantagem competitiva essencial.



A consciéncia coletiva no meio organizacional entende que o grande desafio dos
profissionais que ocupam cargos de gestdo € o de conciliar objetivos a serem
alcancados com os recursos disponiveis (tempo, material, dinheiro, instalagées,

demanda de mercado) e a motivacao das pessoas, as quais seréo na esséncia, as

Unicas e verdadeiras responsaveis pelo desenvolvimento do trabalho.

Considerando que as pessoas tém motivacdes diferentes, as quais dependem da
experiéncia de vida de cada uma delas, da sua hierarquia de necessidades, das
oportunidades que lhes sdo apresentadas, enfim, de um conjunto de variaveis
profundamente subjetivas, o maior desafio desses gerentes é o de transformar
essas motivacbes e objetivos distintos, em metas coletivas e compartilhadas.
Talvez uma das maneiras mais apropriadas para fazer isso, seja usar a capacidade
dos gerentes de influenciar as pessoas, alinhando e canalizando seus esforgcos

numa mesma direcao.

O que se pretende com esta pesquisa é definir até que ponto o conhecimento
cientifico sobre o poder - conceito, formas e aplicacdes, afeta o desempenho dos
profissionais que exercem a funcdo gerencial, permitindo-os alcancar as metas
desejadas e influenciar pessoas para que elas caminhem juntas nessa mesma

direcao.

Para chegar a uma concluséo coerente € preciso analisar como o poder é visto pela

administracdo contemporanea, identificar o perfil profissional dos gerentes nas



organizacdes privadas e identificar o nivel de conhecimento cientifico desses
gerentes acerca do poder.

A consideracdo dessas variaveis € fundamental para permitir uma analise mais
isenta por parte da pesquisadora, possibilitando-a concluir a partir do confronto dos
aspectos quantitativos e qualitativos resultantes da pesquisa, do referencial tedrico
e das evidéncias empiricas apuradas, se, de fato, o conhecimento cientifico do
poder, determina um nivel de desempenho superior para os profissionais que

exercem a fungao gerencial.

Em todo o Brasil, empresas dos mais variados segmentos de mercado, reservam
parte do seu orcamento anual para investimentos em treinamento e
desenvolvimento de seus profissionais. O treinamento gerencial segundo
informacdo da ABTD (Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento)
referente ao periodo 2000/2001, tem o custo per capita trés vezes maior se

comparado aos demais.

Segundo um profissional da area recursos humanos de uma das empresas
consideradas como amostra desta pesquisa, esse investimento se justifica na
medida em que acarreta de forma direta, uma revisdo do status quo destes
profissionais, permite a atualizacdo de conhecimentos e 0 consequente

fortalecimento da capacidade competitiva das suas respectivas organizacgoes.

Um dos aspectos que torna esta pesquisa relevante, é a possibilidade de a partir

das conclusdes aqui apresentadas, redefinir-se as prioridades de treinamento e



desenvolvimento dos profissionais de nivel gerencial, especialmente com relagéo
aos conteudos dos cursos e as verbas destinadas no or¢gamento organizacional

para esta finalidade.

O outro aspecto € que algumas conclusdes servirdo também para auxiliar estas
mesmas organizacdes na redefinicdo dos métodos que utilizam e nos requisitos
gue estabelecem para a contratacdo de novos gerentes, permitindo-lhes selecionar
profissionais melhor preparados para cumprir seus papéis e atingir os resultados

pretendidos de forma mais eficaz e produtiva.

Ressalta-se ainda que as conclusdes aqui apresentadas, poderdao também ser Uteis
as instituicbes de ensino de nivel superior e pos-graduacao, na medida em que
oferecem uma consistente referéncia para a reavaliacdo das grades curriculares e
respectivos conteltdos programaticos desses cursos, permitindo-os aproximar-se
um pouco mais de seu objetivo basico: preparar seus alunos para assumirem o
papel de profissionais em suas respectivas areas, gerando riquezas e melhorando a

gualidade de vida das sociedades.

Esta pesquisa adotou uma metodologia indutiva, procurando a partir das
observacgdes feitas sobre a amostra, pressupor o comportamento da maioria dos
gerentes das organizacfes privadas e partir dai, confirmar a suposicdo de que o
conhecimento cientifico do poder influencia positivamente o nivel de desempenho

dos gerentes.



Quanto aos fins, a pesquisa foi essencialmente descritiva, ja que foram analisadas
caracteristicas de uma determinada populacdo, no caso, gerentes de empresas
privadas no exercicio de suas funcdes e, explicativa, para tratar a questdo da
diferenca de desempenhos entre gerentes de mesmo nivel, no que se refere ao
alcance de objetivos, ao nivel de conhecimento sobre poder que possuiam e a

avaliacéo de terceiros a respeito desse desempenho.

Os meios utilizados para efetivacdo da pesquisa foram a pesquisa de campo,
restrita as empresas privadas de grande porte, viabilizada por entrevistas e
guestionarios; e a pesquisa bibliografica baseada em livros e revistas
especializadas que forneceram embasamento tedrico especifico, suficiente para

uma analise apurada e conclusiva a respeito do assunto.

O universo dessa pesquisa foi definido por profissionais que desempenham suas
funcdes em organizacdes de grande porte, localizadas em territério nacional e a
sua amostra, foi extraida de forma nao probabilistica, selecionada pelo critério de
acessibilidade, envolvendo 96 respondentes, independente de sexo, idade ou nivel

hierarquico.

Fizeram parte dessa amostra profissionais de nivel gerencial e nao gerencial, de
empresas do setor de comércio varejista, localizadas nos estado do Rio de Janeiro.
Considerando a natureza do problema aqui considerado, adotou-se uma
abordagem que privilegiasse o tratamento qualitativo para os dados coletados, sem

contudo, ter desprezado o aspecto quantitativo com relacdo a frequéncia e



associacao entre os comportamentos gerenciais observados durante a pesquisa de

campo e abordagens conceituais extraidas da bibliografia consultada.

A pesquisa bibliografica foi utilizada como ferramenta analitica, permitindo a
pesquisadora conceituar poder, definir suas bases, apontar as formas usualmente
mais aplicadas e as consequéncias decorrentes de cada uso dentro das
organizacOes privadas para a criagdo do conhecimento e para o desenvolvimento

de diferenciais competitivos.

A confrontagcdo dos resultados das observacbes, entrevistas, questionarios e
pesquisa bibliografica, permitiu finalmente uma andlise conclusiva sobre a relacdo
existente entre desempenho profissional, o conhecimento do poder e a sua
condicdo como pré-requisito para o exercicio da funcdo gerencial nas organizacfes

privadas do segmento de varejo nacional.

Ha que se ressaltar que algumas limitacbes foram enfrentadas durante o
desenvolvimento da pesquisa a comecar pela escolha de um tema tdo polémico e
abrangente como o poder, que além de ser amplamente explorado pela literatura,
apresenta diversas interpretacdes e variacdes de acordo com o contexto ao qual se
aplica, dificultando o trabalho de sintese e sele¢do daquilo que realmente deveria
ser relevante e significativo.

Uma outra limitacdo enfrentada durante o desenvolvimento da pesquisa se referiu
ao carater subjetivo do tema, impondo alguns receios aos respondentes com

relacdo a possiveis retaliacbes que pudessem sofrer como conseqiiéncia da



exposicdo de opinides pessoais que pudessem abalar o “status” ou levantar

quaisquer duvidas sobre a competéncia de seus superiores imediatos.

Durante a aplicacdo dos questionarios criados para levantar dados com os
profissionais que ocupam cargos de geréncia, percebeu-se uma certa preocupacgao
de alguns dos respondentes em expor 0 seu verdadeiro nivel de conhecimento
acerca do poder, como se qualquer fragilidade na sua estrutura conceitual a
respeito do assunto pudesse representar também uma fragilidade em seu
desempenho profissional. A maior evidéncia dessa constatagdo pode ser
representada pelo fato de que apesar de todos os profissionais consultados
responderem positivamente a pergunta que apurava se eram capazes de definir
poder com suas proprias palavras, nenhum deles registrou de fato, o seu conceito
pessoal. O que sugere o seguinte questionamento: terd o fato sido um mero

esquecimento coletivo ou o sinal evidente da fragilidade conceitual a que nos

referimos acima?

Também a pesquisadora teve que redobrar a sua atencdo no momento de formular
suas conclusdes, para que as mesmas fossem baseadas exclusivamente no
referencial tedrico e nas evidéncias levantadas pela pesquisa de campo,
minimizando ao maximo a formulacdo de conclusdes que expressassem um ponto
de vista pessoal, parcial e desvinculado do respaldo cientifico que uma pesquisa
desta natureza pressupoe.

Como no decorrer do texto aparecem algumas expressfes que a primeira vista

podem provocar interpretacdes distintas, torna-se necessario destacar o significado



de algumas delas para adequado entendimento dos argumentos aqui
apresentados:
1. Poder
Capacidade de influenciar pessoas de maneira que elas facam aquilo que deve
ser feito, na hora que deve ser feito e do jeito que deve ser feito, porque alguém

deseja que seja feito.

2. Autoridade
Poder legitimo. Poder de que se acha investida uma pessoa ou posicao e que é

reconhecido e aceito pelos demais e pelo seu préprio detentor.

3. Lideranca
Capacidade de influenciar pessoas de maneira que elas fagam aquilo que deve
ser feito, na hora que deve ser feito e do jeito que deve ser feito, porque elas

desejam que seja feito.

4. Lideranca situacional
Tipo de lideranga que considera a maturidade e a motivacao do grupo como

condicdo para a adequacéo do melhor comportamento de comando a ser usado.

6. Organizagao
Sistema social aberto, distinto dos outros sistemas abertos, por se tratar de uma

estrutura de eventos ou atos humanos.



7. Eficacia
Capacidade de consecucao de um determinado objetivo, que ndo admite

gradacgédo. Ou se é eficaz ou ndo se é.

8. Conhecimento cientifico
Conhecimento adquirido por meio de educacédo formal, baseado nos principios
da Ciéncia, que da ao gerente a capacidade de entender causas e
consequéncias, conceituar, classificar, descrever e desenvolver cada tipo de
poder identificado pelas ciéncias sociais, aplicando-os de acordo com cada tipo

de situacdes vivenciadas.

9. Desempenho profissional
Conjunto de comportamentos que levam os gerentes a realizarem as tarefas que
Ihes séo atribuidas, alcancando os resultados que a organizacdo espera que

sejam alcancados por meio da utilizacdo 6tima dos recursos disponiveis.

10. Mudanca

Qualquer alteracdo de estado de um sistema através do tempo.

11. Sistema
Universo de eventos humanos - conjunto ou subconjunto de acbes/relacbes

desse universo



12. Maturidade
Capacidade dos individuos de assumir a responsabilidade de dirigir o seu

préprio comportamento numa dada situacao.

13. Senso comum
O senso comum é o conhecimento do mundo desenvolvido por um grupo de

pessoas, cuja realidade ou rotina se assemelha de alguma forma.



2. DESENVOLVIMENTO

2.1. O CONHECIMENTO CIENTIFICO E O SENSO COMUM,

7z

O senso comum €& o conhecimento do mundo desenvolvido por um grupo de
pessoas, cuja realidade ou rotina se assemelha de alguma forma. Assim como no
universo das organizagfes existe um senso comum, em cada organizagao, em
cada departamento, em cada grupo de profissionais, ele também se instala ditando
normas e valores de conduta e administragcdo. O senso comum é assim chamado
porque as afirmacdes que gera sao partilhadas por todos (ou quase todos), num
consenso geral que € aceito e propagado por todos os envolvidos.

Todos acreditam e compartilham daquele conhecimento ao longo de décadas de
atuacao profissional. Quase ninguém discute se esta certo ou errado. E, portanto,

um conhecimento axiomatico.

De acordo com Eunofre Marquesl, 0 senso comum é um discurso sobre o mundo,
descomprometido com a sua realidade e pretende apenas parcialmente ser
previsivel; previsivel apenas o suficiente para, nas vezes que for utilizado, permitir a
chance de se obter algum resultado. Se o resultado nao for obtido, 0 senso comum
ndo sera questionado. Apenas serd acrescentada, na medida do possivel, uma
explicagéo de por que n&o funcionou. E um conhecimento tradicional, que passa de
geracao a geracao, onde as afirmacdes sdo adotadas acriticamente e funcionam na

maior parte das vezes.

O fracasso faz parte do jogo do senso comum tanto quanto o acerto, porque ele
inclui conceitos como o de sorte-azar. Quando ele fracassa, se nao conseguir outra

explicacao, ele apela para este conceito.



Ainda de acordo com Marques, 0 conhecimento que decorre do senso comum é
um conhecimento assistematico, com inUmeras contradicbes internas, que
convivem pacifica e harmoniosamente umas com as outras, sem que se despertem

davidas a respeito.

Além de acritico, assistemético e axiomatico, o senso comum é empirista. De
acordo com Danilo Marcondes, “0 empirismo € juntamente com o racionalismo,
uma das grandes correntes formadoras da filosofia moderna (séculos XVI-XIX).
Enquanto que o racionalismo de Descartes explicava o conhecimento humano a
partir da existéncia no individuo de idéias inatas que se originavam em ultima
analise de Deus, os empiristas pretenderam dar uma explicacdo do conhecimento a
partir da experiéncia, eliminando assim a idéia inata, considerada obscura e
problematica. Para os empiristas, todo o nosso conhecimento provém da nossa

percepcdo do mundo externo, ou do exame da atividade da nossa propria mente”.

Para Eunofre Marques, as alteragdes no conhecimento decorrente do senso
comum sdo muito raras e s6 ocorrem quando ndo é mais possivel sustentar as
afirmacdes anteriores, dada a sua discrepancia com a realidade evidente. Mesmo
assim, em muitos casos, ao invés de abandonar as afirmacfes anteriores, elas
passam a valer para algumas das coisas que valiam e que parece continuarem
valendo e se acrescentam tantas afirmacdes quantas forem necessérias para

eliminar tal discrepancia.

O senso comum se restringe ao mundo sensivel dos homens e por esse motivo
carrega a subjetividade dos valores e crencas humanos.

Ele se presta para a maior parte das atividades humanas comuns. O seu
desenvolvimento se da atrds da ciéncia e da histdria: quando um conhecimento
cientifico se torna banalizado, fazendo parte do dia-a-dia, 0 senso comum

acrescenta a si proprio afirmacdes para conterem aquelas informacdes cientificas,

! Eunofre Marques é Psiquiatra, Professor da Facul dade de Medicina de Sao Paulo cuja drea de interesse pesquisa



ndo como o conhecimento cientifico €, mas como tais informacdes possam ser

acrescentadas sem negar o senso comum, isto é, sempre distorcidas.

Embora o conhecimento (axiomatico, assistemético, acritico e subjetivo),
decorrente do senso comum seja insuficiente para respaldar uma estratégia eficaz
de gerenciamento, ele ndo pode e nem deve ser desprezado. O senso comum nao
deve ser a Unica fonte de conhecimento se o que se pretende é entender causas e
consequéncias do uso do poder como ferramenta na gestdo organizacional, e

principalmente se a meta é a otimizacado desse processo de gestao.

O CONHECIMENTO CIENTIFICO

De acordo com Domingos Parra Filho e Jodo Almeida dos Santos, “ao contrario do
conhecimento vulgar, que se preocupa s6 com o fato e ndo com as causas, 0
conhecimento cientifico procura descobrir, demonstrar as causas ou razdes dos
fatos. Como exemplo, pode ser citado o caso do agricultor que tem o conhecimento
recebido ao longo do tempo pela tradicdo, quanto a época do plantio, ao tipo de
cultura, a quantidade de agua necessaria, a época da colheita e como armazenar o
produto, obtendo assim bons resultados. Para ele, nunca houve curiosidade de
saber o porqué da época do plantio, da quantidade de agua, da época da colheita,
de determinado modo de armazenamento. O conhecimento cientifico é aquele que
busca respostas para esses ‘porqués’. Para tanto, estabelece previamente um

roteiro, um caminho, ou seja, um método que Ihe permita respostas verdadeiras.”

Eunofre Marques afirma que “os primeiros que tentaram de fato romper

radicalmente com o senso comum, foram o0s gregos. Foi a primeira vez que foram

€ 0 conhecimento humano.



reconhecidas as distor¢cdes da percepcao. Desde entdo, uma inquietacao cognitiva
se apoderou da humanidade e acabou por explodir no conhecimento cientifico,
cerca de dois mil anos depois. A matematica, como construcdo puramente
abstrata, permitiu, ja entre os gregos, estabelecer relacbes que a percepcao nao
possibilitava e foi ela que formulou as grandes revolu¢des da ruptura do homem
com as suas distor¢des perceptivas nas ciéncias modernas. Fundada pelos gregos
antigos, a filosofia procurava desenvolver todo o conhecimento sobre o homem e o

mundo que o rodeia”.

“As possibilidades desse conhecimento favorecer a intervengdo do homem no
mundo, foram percebidas, mas ndo era essa a sua maior preocupacao. Parece que
eles cultivavam o conhecer mais pelo prazer de obté-lo. No entanto, a sua influéncia
em varios ramos de atividade humana foi imensa ja naquela época, primeiramente
entre os proprios gregos e depois entre 0s romanos e 0s arabes. Com a escolastica
catélica da Idade Média, o vinculo entre a filosofia e as a¢des sobre o mundo foi
congelado, limitado a doutrina aristotélica.

Com a Renascenca, tudo comecou a mudar, culminando com Descartes que,
apesar de ser fildsofo, publicou o livro Discurso Sobre o Método, inaugurando a
filosofia do conhecimento cientifico e a ciéncia. As praticas técnicas,
principalmente a engenharia e a medicina, comegaram a revelar a sua falta de
fundamentacdo e 0s seus integrantes comecaram a investigar e a especular,
produzindo um movimento na diregdo dessa “nova filosofia”. O encontro foi

inevitavel e, dai, a ciéncia se destacou definitivamente da filosofia. Assim, o



conhecimento sobre o mundo e sobre o0 homem passou a ser um novo

conhecimento - a ciéncia”

O caréter critico e a busca constante de explicacdes para fatos e acontecimentos
no processo de gestao organizacional é o que fundamenta a op¢ado dessa pesquisa
de discutir o conhecimento cientifico do poder e sua relacdo com desempenho
gerencial, ao invés de satisfazer-se apenas com o0 senso comum que habita e

justifica muitas das praticas das organizacdes contemporaneas.



2.2. A Funcéo Gerencial nas Organiza¢fes Privadas: uma visdo mais moderna

De acordo com kaplan e Norton (1990), as geréncias precisam de uma abordagem
gerencial balanceada, pois a énfase tradicional de focar apenas em medidas
financeiras de desempenho ndo permite prever, motivar ou criar um desempenho
superior no futuro. O “Balanced Scorecard” é proposto como um sistema de
gestao estratégica que leva a companhia ou unidade de negécio a focar ao mesmo
tempo na realizagdo de resultados financeiros, e na criagdo de valor futuro através

de atividades estratégicas alinhadas em todos os niveis da companhia.

Com o “Balanced Scorecard” a organizacdo mede o desempenho a partir de quatro
perspectivas diferentes:

Financeira (tradicional)

Cliente (adequacédo personalizada e nivel de satisfacéo)

Processos internos (evolugcdo em termos de qualidade, rapidez e coeréncia com o
mercado)

Capacidade de aprendizagem e crescimento (melhoria continua, inovacdo e

satisfacdo das pessoas).

Possuir em seu quadro, gerentes capazes de administrar 0s seus respectivos
departamentos a luz dessas quatro perspectivas, torna-se um fator de significativa

relevancia para as empresas que objetivam adquirir, desenvolver e sustentar a sua

2«0 balanced scorecard complementa as medidas financeiras tradicionais com critérios que mensuram a performance organizacional a
partir de trés perspectivas adicionais: ados clientes, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento organizacional” (Kaplan e
Norton, 1996).



perpetuacdo no mercado, transformando a criacdo do conhecimento numa aptidao

estratégica.

Segundo Leonard-Barton(1998), as aptiddes estratégicas, diferentemente das
suplementares e habilitadoras®, constituem uma vantagem competitiva para a
empresa, ja que foram estabelecidas gradualmente ao longo do tempo e nao
podem ser facilmente imitadas. Ainda segundo a autora, para se criar e manter
essas aptiddes estratégicas, os gerentes precisam ter no minimo dois tipos de

capacidades:

de gerenciar as atividades geradoras de conhecimento;

de conhecer exatamente o que constitui uma aptiddo estratégica para a

organizacao: quais sao suas dimensoes.

Para Leonard-Barton, o conceito de aptidées é propiciado por quatro dimensdes
das organizacdes: sistemas fisicos, qualificacées, sistemas gerenciais e valores. E
ainda, por quatro atividades: trés que se concentram em aspectos internos (1.
Solucgéao criativa e compartilhada de problemas, 2. Implementacéo e integracao de

novas técnicas e metodologias para intensificar as operagbes internas, 3.

3 “ As aptiddes estratégicas distinguem-se tanto das aptiddes suplementares quanto das habilitadoras, que ndo sdo suficientemente
superiores as dos concorrentes para propiciar uma vantagem permanente. As aptiddes suplementares sdo aquel as que adicionam valor as
aptiddes estratégicas mas que podem ser imitadas— por exemplo, canais de distribui¢&o especificos ou boas técnicas de embalagem, mas
ndo exclusivas. As aptiddes habilitadoras sdo necessarias mas ndo bastam por si s6 para distinguir competitivamente uma companhia. Ter
qualidade industrial de nivel mundial, por exemplo, é cadavez mais o preco a se pagar paraentrar no jogo do que o caminho certo paraa
superioridade” (Leonard-Barton, 1998: 20).



Experimentacao formal e informal para criar aptiddes para o futuro) e uma atividade

gue se concentra em aspectos externos (4. Incorporacao de know-how de fontes externas a firma).

As quatro atividades essenciais ao desenvolvimento da aptidao estratégica podem

ser assim justificadas:

1. Solucdo compartilhada de problemas — em um ambiente de aprendizado, o
progresso é responsabilidade de todos, ndo apenas de um departamento ou de

poucos especialistas.

2. Integrando novas tecnologias e novas metodologias — a idéia é que é possivel
aperfeicoar constantemente os processos de producdo das organizacoes. Os
gerentes devem partir do pressuposto de que o desempenho pode ser
melhorado, através de implementacdo de novas técnicas que permitem a

geracao de inovagao.

3. Experimentagao formal e informal constante — ndo deve haver um departamento
responsavel pelo desenvolvimento de novas tecnologias, ja que o processo de
inovacao deve permear toda a organizacdo. O processo de experimentacédo deve
fazer parte da rotina das organizacfes e do dia-a-dia dos funcionarios, através
de mecanismos formais e informais de experimentacfes empiricas.

4. Trazendo know-how de fontes externas — uma importante fonte de conhecimento
sdo as outras organizacbes, os fornecedores e o0 conhecimento técnico

acumulado e disponivel no meio académico, através de estudos e publicacdes.



As quatro dimensdes da aptidao estratégica sao:

1. Qualificacdes e conhecimentos — o saber dos empregados € a dimensao mais
usualmente associada as aptidées estratégicas. Essa dimensdo abrange tanto
técnicas especificas da firma quanto conhecimentos cientificos e tais
qualificacbes sdo denominadas “T”, jA que sdo ao mesmo tempo profundas e
suficientemente extensas para permitir que seus possuidores explorem as
interfaces entre seu ramo especifico de conhecimento e as varias aplicages
desse conhecimento a produtos especificos. Os conhecimentos podem ser: 1.
publicos ou cientificos, 2. especificos a industria e 3. especificos a firma (este

altimo, porém, nao é facilmente duplicado).

2. Sistemas técnicos fisicos — a competéncia tecnoldgica ndo se acumula apenas
na cabeca das pessoas; acumula-se também nos sistemas fisicos que sado
construidos ao longo do tempo — banco de dados, maquinaria e softwares.
Esses sistemas fisicos preservam o saber dos individuos que passaram a

outras funcdes, a outros cargos, a outras organizagoes.

3. Sistemas de gestdo — a acumulacdo de conhecimentos pelos funcionarios é
norteada e monitorada pelos sistemas de instrugdo, remuneracao e incentivos
da companhia. Esses sistemas de gestdo — especialmente as estruturas de
incentivo — criam o0s canais por onde o conhecimento flui e é acessado. Eles

também podem impor barreiras a atividades geradoras de saber indesejadas.



4. Valores e normas — determinam que tipos de conhecimentos devem ser
buscados e cultivados, que tipos de atividades geradoras de conhecimento
devem ser toleradas e cultivadas. Os valores funcionam como mecanismos de
filtragem e controle do saber, que servem para encorajar ou desencorajar a

acumulacéao de diferentes tipos de conhecimento.

Em sintese, as aptidées aumentam em funcdo das acdes dos membros da
empresa, em funcdo do comportamento dos empregados de todos os niveis da

organizacao e de como as dimensdes e atividades se relacionam entre si.

A questdo da competéncia € indiscutivelmente, o elemento central para as
abordagens de visdo e gestao estratégica de alguns dos autores que tém se
dedicado a questdo da sobrevivéncia das organizacdes. Hamel & Prahalad (1994)
e Leonard- Barton (1998), por exemplo, trabalham mais diretamente o conceito de
competéncia a partir das caracteristicas internas da organizacdo (valores,
experiéncias, habilidades etc.), do que a partir de uma visdo mais voltada para os
concorrentes e 0o ambiente externo, visdo esta essa mais presente no modelo de

Michael Porter.

A abordagem de Hamel & Prahalad, menciona o aspecto da incerteza como um
fator intrinseco ao processo de inovagdo, mas que pode ser amenizado a medida
gue avancam as experimentacdes, 0os processos de revisao e realimentacdo, assim

COmo 0S Novos inputs que s&@o acrescidos e assimilados como mais uma etapa



integrante da trajetéria de acumulacdo de conhecimento das organizacdes. Em
ambas as abordagens, o cenario de inovacédo é visto como um processo complexo,
onde toda a organizacdo precisa estar envolvida e alinhada a uma estratégia
especifica de acao; além disso, ambas as perspectivas atentam para o fato de que
muitas vezes sdo necessarias a harmonizacao e reunido de tecnologias diferentes,

conhecimentos vindos de fornecedores e parceiros para se alcancar os objetivos.

E preciso que a empresa aprenda com a experiéncia. Neste sentido, a arquitetura
estratégica precisa ser vista como um trabalho em andamento. Para estes autores
€ importante que as organizacdes criem uma estrutura analitica que as possibilite

imaginar o futuro e conseqiientemente cria-lo”.

Tendo a reinvencédo de oportunidades e do futuro como uma condicdo indispensavel
para garantir a sobrevivéncia e a lideranca das organizacbes, 0s gerentes
reafirmam sua condicdo de agentes de mudanca, e tém na capacidade de
promover inovacdo e estimular a criatividade dos profissionais sob a sua

responsabilidade, o seu principal desafio.

Como consequéncia natural desse desafio, os gerentes agora mais do que nunca,
precisam aprimorar cada vez mais a sua habilidade de influenciar pessoas e a sua

competéncia para estimular a criacdo de ambientes que permitam a

4 Para competir pelo futuro com sucesso, 0s gerentes seniores precisam primeiro compreender quais sdo exatamente as diferencas entrea
competicdo pelo futuro e a competicdo pelo presente. Essas diferencassdo profundas. Desafiam as perspectivas tradicionais de estratégia
e competicdo. (Hamel e Prahalad, 1994: 35).



experimenta(;élo5 e o0 desenvolvimento de um ambiente organizacional6 favoravel a

criagdo do conhecimento e a inovacao.

Ambientes desse tipo exigem naturalmente que a liberdade de expressdo, a
autonomia e a iniciativa sejam as palavras e os comportamentos de ordem dos
gerentes em relacdo as suas equipes7. Héa que se destacar que a pratica desses
comportamentos exige dos gerentes da organizacdo um desempenho apurado de
seu papel profissional especialmente do que diz respeito ao compartilhamento de

objetivos e a criagdo da disciplina de aprender em equipe.

S« Onde quer que se realizem experiéncias, na busca do sucesso, o nivel de tolerancia dos gerentes para o fracasso pode fazer umaenorme
diferenca (Leonard-Barton, 1998: 148).

6 “A criagdo de novo conhecimento na empresa criadora do conhecimento exige a participaggo de funcionérios dalinha de frente, gerentes
de nivel médio e altos gerentes. Todos em uma empresa criadora do conhecimento so criadores de conhecimento. Naverdade, o valor da

contribuigdo de uma pessoa é determinado menos pela sua localizagdo na hierarquia organizacional e mais pelaimportancia dainformagdo

gue elafornece ao sistemade criag&o do conhecimento como um todo.” (Nonaka e Takeuchi, 1995: 174)

Ainda segundo L eonard-Barton (1998: 143), “de cima para baixo ou de baixo para cima, as idéias experimentais criam o futuro. Se, a
experimentacdo é uma atividade importante para criar aptiddes, € claro que os gerentes devem criar um clima organizacional que aceite e
estimule essa atividade. Umaidéiatorna-se realidade quando é patrocinada por alguém que ndo tem medo de profanar a tecnologia
dominante ou a cultura daempresa.”



2.2 O Gerente como mediador da transformacdo dos resultados a serem

alcancados em objetivos comuns.

No livro A Quinta Disciplina, Peter Senge (1990) afirma que “as organizacdes que
realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar
nas pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender em todos 0s niveis

da organizagao”.

A julgar pela competitividade que permeia 0 universo empresarial, seria oportuno
pensar que esta capacidade de aprender também devesse ser vista como uma
vantagem competitiva a ser adquirida ou desenvolvida por aqueles profissionais,
gue tém a funcdo essencial de aumentar o valor percebido pelos clientes de suas
respectivas organizacfes e de posiciona-las entre as melhores do mercado.

Nesse contexto, a questdo que se impde é: como adquirir ou desenvolver esta
capacidade de aprender e transforma-la numa competéncia distintiva, ou como
Hammel e Prahalad (1993) definem, uma competéncia quase que impossivel de

ser copiada pela concorréncia a curto e médio prazo.

De acordo com Senge (1990), esta capacidade de aprender estaria diretamente
ligada ao cultivo de cinco disciplinas pessoais: (1) a disciplina de desenvolver o
pensamento sistémico, (2) disciplina de rever os modelos mentais, (3) de
estabelecer a visdo compartilhada, (4) de expandir o dominio pessoal e (5)
disciplina de aprimorar a capacidade de aprender em equipe. “S6 mudando nossa

7

forma de pensar € que podemos modificar politicas e praticas profundamente



enraizadas. S6 mudando nossa forma de interagir poderemos estabelecer visées e
compreensOes compartilhadas, e novas capacidades de acdo coordenada (Senge,

1990: 23)".

Com relacdo a disciplina do pensamento sistémico, pode-se dizer que a
complexidade do mundo contemporaneo tende a fragmentar a realidade em partes
gue dificultam a visualizacdo do todo e consequentemente o seu pleno
entendimento. As organizacfes ndo fogem a regra, afinal sdo partes integrantes
desta complexidade e necessitam que seus profissionais fagcam periodicamente
uma revisdo a respeito do quanto a organizacdo esta sendo administrada de
maneira sistémica e integrada, e ndo apenas sob o enfoque financeiro tradicional.
O modelo de avaliacdo de performance organizacional proposto por kaplan e Norton
(1996), segundo o qual o desempenho de uma companhia deve ser medido por
guatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e capacidade de
aprendizagem e ndo apenas sob a perspectiva financeira, fornece soélidos
argumentos para a utilizacdo do pensamento sistémico como premissa de atuacao
para aqueles profissionais que atuam num mercado cuja demanda é fortemente

orientada por solugbes que sejam criativas e capazes de gerar diferenciais

verdadeiramente competitivos.

Tao importante quanto orientar-se pelo pensamento sistémico, € a capacidade de
manter a visdo pessoal atualizada, sendo lapidada continuamente pelo
desenvolvimento da habilidade de ver o mundo com a objetividade e a humildade

de quem acredita que diante de tanta complexidade é preciso ser sempre um



eterno aprendiz. Peter Senge(1990) chama esta capacidade de construir o proprio
crescimento de dominio pessoal e pela Otica desta pesquisa, ndo € possivel
desempenhar a funcédo de lideranca sem o desenvolvimento permanente desta
disciplina.

Dada a variedade de situagbes que o0s excutivos enfrentam no seu dia-a-dia
profissional, o desenvolvimento da disciplina do dominio pessoal pode ser uma
poderosa ferramenta para o aprimoramento de suas competéncias e para a
expansao das fronteiras do seu conhecimento, aumentando a sua capacidade de

discernir e reconhecer suas areas de oportunidade de melhoria.

A terceira disciplina, que trata dos modelos mentais, diz respeito a habilidade dos
profissionais de trazer a tona os padrBes culturais, valores sociais e imagens
internas mais arraigadas acerca dos fatos do mundo, recriando-os e reaplicando-os
de maneiras diferentes e produtivas, de acordo com cada nova situacgéo vivenciada.
Segundo Gareth Morgan, “os seres humanos possuem uma inclinagcdo toda
especial para cairem nas armadilhas criadas por eles mesmos. Esta metafora
combina a idéia de que as organizacdes sdo fendbmenos psiquicos, no sentido de
gue S80 processos conscientes e inconscientes que as criam e as mantém como
tais com a nocédo de que as pessoas podem, na verdade, tornar-se confinadas ou
prisioneiras de imagens, idéias, pensamentos e acBes que esSes Processos
acabam por gerar (Morgan, 1986: 205).” A importancia da recriagdo dos modelos
mentais consiste no fato de que as imagens que os profissionais trazem em suas
mentes modelam sua maneira de pensar e agir, impondo-0os permanentemente a

aplicacao de formas ja conhecidas e portanto mais faceis de solucionar impasses



e resolver problemas. Estas solucdes previsiveis tendem a estagnacéo ja que o0s
problemas ndo sdo sempre da mesma natureza e portanto nem sempre admitem
as saidas convencionais. Adotar uma postura permanentemente questionadora dos
modelos mentais que norteiam suas atitudes e comportamentos, pode ser uma
forma produtiva de evitar a estagnacao do gerente e de o estimular a formulacéo de

solucdes sempre novas e criativas diante dos fatos e problemas organizacionais.

No caso de gerentes e executivos em geral, a questdo dos modelos mentais torna-
se ainda mais significativa na medida em que alguns desses modelos operam a
nivel inconsciente, impedindo-os de perceber a gravidade de suas aplicacbes, de
avaliar os efeitos de suas conclusdes e até mesmo de identificar os verdadeiros

fatores criticos de sucesso da organizacao para a qual trabalham.

As disciplinas de desenvolvimento da aprendizagem em equipe e da visédo
compartilhada, ocupam um papel relevante no estabelecimento da estratégia para
fazer da capacidade de aprender, uma vantagem competitiva sustentavel, capaz de
distinguir os gerentes de alta performance dos demais. Na verdade, estas
disciplinas referem-se a habilidade de trabalhar em conjunto e compartilhar o
desejo de alcancar objetivos de maneira integrada, extraindo o que ha de melhor de
cada um dos componentes envolvidos na realizacdo do trabalho. A disciplina da
aprendizagem em equipe envolve basicamente o dominio de duas técnicas de
conversacdo: o diadlogo e a discussao. O diadlogo exige uma profunda habilidade de
ouvir os outros e de livrar-nos da ansiedade de defender o seu préprio ponto de

vista. A discussao difere do diadlogo pois, admite que um determinado ponto de



vista seja defendido, de maneira que a melhor idéia possa ser escolhida, admitindo

inclusive, ser complementada e estendida pela colaboracéo de terceiros.

No desenvolvimento do trabalho do gerente estas duas disciplinas desempenham
um papel relevante, ja que grande parte da sua eficacia esta condicionada a sua
habilidade de conquistar a participacdo e 0 engajamento das pessoas, através do
compartilhamento de visdes ou objetivos. O trabalho em conjunto e a viséo
compartilhada transformam sonhos pessoais em desafios coletivos, traduzem o
“meu’ para 0 “nosso” e concretizam idéias, que no plano individual ndo passariam

de sonhos.

Embora possa fazer parte do conjunto de fungdes do executivo fornecer solucoes
para os problemas da organizacdo ou propor novas estratégias competitivas, a sua
maior contribuicdo a perpetuidade das instituicdes € a de ajuda-las a construir um
ambiente propicio ao desenvolvimento da sua propria capacidade de aprender e de

descobrir e propor solucbes para seus proprios problemas.

Contribuir para o desenvolvimento de um ambiente organizacional que substitua a
superficialidade e o imediatismo das acbes estratégicas, pela profundidade e a
abrangéncia das acGes comunicativas talvez seja um dos maiores desafios a

existéncia dos gerentes.

Segundo Fernando G. Tendério (2000), “a acdo € uma forma de se defrontar com as
situacbdes e domina-las. (...) Enquanto no agir estratégico uma pessoa atua sobre a
outra para influenciar a continuagéo intencional de uma interacdo e alcangar seus
objetivos, em uma agado comunicativa, os atores, ao fazerem suas propostas, tém

de apresenta-las sob bases racionais, quer dizer, nenhuma das partes pode impor



suas pretensdes de validade sem que haja um acordo alcancado

comunicativamente, no qual todos os participantes expdem 0s seus argumentos”.

Na acdo comunicativa também se busca o atingimento de algum fim, no entanto, a
diferenca em relacdo a acao estratégica, é que este fim é alcancado por meio da
discusséo critica e de um entendimento que busca satisfazer aos interesses da

coletividade envolvida, ndo apenas a alguma ou algumas das partes envolvidas.

Na analise que faz sobre o papel e a importancia do compartilhamento dos
objetivos para o alcance de resultados e o aprendizado organizacional8 Peter Senge
reforca e justifica a realizacdo dessa pesquisa quando afirma que “um objetivo
comum € uma forca inculcada no coracao das pessoas. Pode ser inspirado numa
idéia, mas torna-se concreto com o engajamento das pessoas - elas conseguem
vé-lo como se realmente existisse”. Numa organizagcdo 0s objetivos criam um
sentimento de coletividade que a permeia e gera coeréncia entre as suas diferentes

atividades.

A disciplina de criar um objetivo comum é uma responsabilidade indelegavel dos
gerentes. Os objetivos comuns nascem sempre de objetivos pessoais e € isso que
Ihes d& energia e gera engajamento. Quando ndo se tem objetivo proprio, apenas
h&d endosso, aquiescéncia, obediéncia. No entanto, a presenca de objetivos

préprios gera comprometimento9 - sinergia.

8 Segundo Peter Senge, as organi zagOes so aprendem por meio dos individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a
aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre (A Quinta Discipling, 1990: 167).

9 Senge (1990: 246) citaKiefer quando diz que a partici pacao é o processo de tomar parte por opgdo. O comprometimento descreve além
de um estado de participac&o, um sentimento de total responsabilidade na transformagéo da visdo em realidade.



Os gerentes que estimulam a construcdo de objetivos pessoais, geram niveis de
tensdo criativa que vao além dos niveis de conforto individuais. Ressalta-se que
objetivos pessoais ndo podem ser forgcados ou impostos, e sim desejados.

A partir dessa abordagem, parece ser necessdaria porém nao 6bvia, a utilizacao da
capacidade de influenciar pessoas dos gerentes para promover a construcao

desses objetivos.

A eficacia da construcdo do objetivo comum € responsabilidade direta dos gerentes
nas organizacfes privadas, e 0 uso do poder que lhes é atribuido apenas pela

posse do cargo, ja representa uma dose potencial de capacidade dessa influéncia.



2.3. Poder: conceito, tipos e bases.

Talvez uma das mais dificeis etapas desta pesquisa seja a de coletar e tratar as
informacgdes levantadas sobre o poder, considerando-se a existéncia de uma
vastiddo de fontes e pesquisadores diferentes das mais diversas areas do
conhecimento que nos ultimos cinqglenta anos tém se dedicado a exploracdo do
assunto.
Segundo Dorwin Carthwright (1958: 185), muitos autores tém tentado encontrar um
conceito que se aplique de maneira genérica as questdes ligadas ao poder. Cada
um deles expressa-o de maneira parecida, porém usando palavras ou expressdes
gue sugerem uma apreciacao mais detalhada de seu conteudo.
Dentre os conceitos citados por Carthwright (1958) destacam-se:
“0 poder pode ser entendido como a capacidade que um individuo ou grupo de
individuos tém de modificar a conduta de outro individuo ou grupo, de acordo
com seu proéprio desejo”. (Tawney, 1931:230)
“o poder é definido como a producao de efeitos desejados.” (Russell,1938: 35)
“o0 poder € um caso especial do exercicio da influéncia: é o processo de afetar
as politicas de terceiros com a ajuda de severas privacdes no caso de nao
aceitacao das politicas desejadas.” (Kaplan e Lasswell,1950: 76)
“A” tem poder sobre “B” na dimensdo em que “A” pode fazer com que “B” faca

coisas que de outra maneira, “A” nao faria.” ( Dahl,1957: 202)



Apesar de usarem vocabulos ou expressdes diferentes em suas construcdes, a
maioria desses pesquisadores tende a associar o poder a alguma forma de
influéncia

gue se estabelece entre duas partes. Conceitualmente e considerando o universo
das organizac¢@es privadas, que é base dessa pesquisa, a associacao entre poder e
influéncia torna-se pertinente e satisfatéria, permitindo-nos iniciar a exploracdo do

tema exatamente a partir desta analogia.

No trabalho citado acima, livro intitulado “Studies in Social Power”, Dorwin
Cartwright (1958) organizou uma série de contribuicbes de pesquisadores das
Ciéncias Sociais a respeito deste tema, que ao longo dos anos transformaram-se
em referéncia basica para desenvolvimento dos estudos sobre poder e que serao
considerados nesta pesquisa por sua pertinéncia e adequacdo a andlise da
suposicdo de que o conhecimento cientifico do poder determina o nivel de
desempenho dos profissionais que ocupam cargos de gestdo nas organizagdes

privadas.

John R. P. French Jr. e Bertrand Raven (1958), apresentam o poder como a
capacidadelO de exercer influéncia sobre outras pessoas, distinguindo-o de
autoridade, que seria o direito desse exercicio. Afirmam que poder e autoridade nao

Sd0 necessariamente a mesma coisa e que ninguém € totalmente desprovido de

10« N ossa teoria sobre influéncia social e poder esta limitada ainfluéncia sobre a pessoa, P, que é produzida por um agente social, O, onde
O pode ser uma outra pessoa, umaregra, Norma, um grupo ou parte de um grupo. Nés ndo consideramos ainfluéncia social exercida por
um grupo (J. R. FRENCH and Bertrand RAVEN in Dorwin CARTHWRIGHT, Studiesin Social Power, p. 151).”



influéncia, mas alguns a possuem em maior intensidade e portanto exercem maior

poder.

Segundo French e Raven (1958), o fendbmeno do poder envolve uma relacéo
bilateral entre dois agentes, “O” e “P”: onde “O” é 0 agente que exerce o poder e “P”,
0 objeto dessa influéncia. Embora o poder possa ser decorrente de inUmeras

variaveis, cinco delas representam bases relevantes de influéncia:

1. a identificacdo que um individuo tem em relagdo ao outro promove a existéncia
do poder de referéncia. Por identificacdo entenda-se o sentimento de
singularidade de “P” em relagdo a “O” ou o desejo de “P” de aproximar-se de “O”,
de ser como ele é. A identificacdo de “P” em relacédo a “O” se estabelece ou se
mantém se “P” se comporta, tem crencas e percebe as coisas como “O” o faz.
N&o ha necessariamente uma relacdo de amizade ou uma acao especifica do
admirado sobre o admirador. Na verdade, “O” pode influenciar “P” sem que “P”
tenha consciéncia da existéncia desse poder de referéncia. Quanto maior a
identificacdo de “P” em relacdo a “O”, maior o poder de referéncia de “O” sobre
“P.

French e Raven alertam para a necessidade de distinguir-se o poder de referéncia

de outras formas de poder que podem operar simultaneamente, em especial 0s

poderes de coercdo e recompensa. Se a admiracdo de “P”, independe da
capacidade de “O” de mediar san¢des ou recompensas diante da conformidade de

“P”, entdo tem-se instalado o poder de referéncia.



2. a vasta diferen¢ca no nivel de conhecimento entre dois individuos, numa éarea
especifica de especializacdo determina o poder de competéncia. A extensédo do
poder de competéncia é limitada a uma area especifica do conhecimento. A
intensidade desse tipo de poder varia com extensdao do conhecimento ou com a
percepcao que “P” tem de “O” em relagdo a este conhecimento. Geralmente “P”
avalia “O”, estabelecendo a si proprio como padrédo estabelecido. Esse poder é

muito mais facilmente delimitado do que o poder de referéncia.

3. a internalizacdo de valores por “P”, de que “O” tem o direito legitimo de
influencia-lo e que ele tem a obrigacao de se deixar ser influenciado, da origem

ao poder legitimo.

Nas organizacdes, este poder esta limitado a percepcédo que o funcionario tem da
posicdo hierarquica ocupada pelo gerente. Esta restrito aos limites do espaco de

trabalho. Nao se estende para fora dele.

De acordo com French e Raven, as bases do poder legitimo séo:

A) valores culturais como: idade, sexo, inteligéncia, caracteristicas fisicas'";
B) estrutura social: se os envolvidos aceitam a estrutura social definida como um
direito, entdo a relacdo de poder se da em razao de quem ocupa a posi¢cdo mais

relevante ou superior na hierarquia. Nas organiza¢des o poder legitimo € muito

1 “Valores culturais constituem uma base comum para o poder |egitimo de um individuo sobre o outro. “O” tem caracteristicas que sdo
especificadas pela culturacomo aptas a darem aele o direito de prescrever o comportamento de“P’ que pode ndo Ter estas
caracterisitcas.” “Cultural values constitute one common basis for the legitimate power of oneindividual over ancther. O has



mais uma relacao entre posicdes do que entre pessoas e a aceitacdo de uma
posicdo como de direito, é a base para o poder legitimo.

C) Designacédo por um agente legitimo: neste caso o poder é atribuido por agente
também detentor de poder legitimo — é o caso de um presidente que nomeia o

vice-presidente ou de um diretor que nomeia 0s seus gerentes de area.

A conformidade que resulta do uso do poder legitimo usualmente gera grande
dependéncia em relacdo ao agente de poder; embora ele possa também tornar-
se independente ao longo do tempo e de acordo com cada situacdo. Essa
dependéncia ndo esta necessariamente ligada a observacao de “O” sobre “P”, ja

gue o poder legitimo esta baseado em valores de “P”.

4. as expectativas que “P” tem a respeito da punicdo que podera receber, caso
ndo corresponda as tentativas de influéncia de “O” ddo origem ao poder de
coercao. A extensdo do poder coercitivo depende da percepc¢ao que se tem a
respeito da possibilidade da punicdo e do nivel da punicdo que o gerente
poder exercer. E um tipo de poder similar ao poder de recompensa ja que
também envolve a habilidade de “O” manipular o atingimento de metas ou o
estado de conformidade. A intensidade do poder coercitivo depende da
magnitude dos valores negativos que “O” pode mediar em relacdo a “P”.
Algumas vezes é dificil distinguir entre o poder de recompensa e o poder de

coercdo. A retirada ou suspensdo de uma recompensa pode ser considerada

characteristics which are specified by the culture as giving him the right to prescribe behavior for P, who may not have these
characteristics.” (J. R. FRENCH and Bertrand RAVEN in Dorwin CARTHWRIGHT, Studiesin Socia Power, p. 160).



como punicdo. E a retirada de uma punicdo pode ser considerada uma
recompensa.
Enquanto o poder de recompensa pode resultar num sistema independente, os
efeitos do poder de coercdo continuam a ser dependentes da acdo de seu

agente.

5. a habilidade de “O” em recompensar “P” por aquiescer a sua influéncia da origem
ao poder da recompensa. Nas organizac¢des, na medida em que a performance
€ recompensada, cresce o poder relativo do gerente. A extensdo do poder de
recompensa de um agente sobre uma pessoa, aumenta com a magnitude que
esta pessoa percebe nas recompensas que aquele agente pode Ilhe
proporcionar. O poder de recompensa depende da habilidade do agente de
poder de administrar valores positivos ou remover valores negativos e da
probabilidade que a pessoa percebe no agente de poder de mediar as suas

recompensas.

A aplicabilidade do poder de recompensa é especifica as areas onde o agente de
poder pode recompensar efetivamente uma pessoa e aumenta a possibilidade de

atendimento as solicitacdes futuras™.

De acordo com esta pesquisa, quanto mais fortes as bases do poder, maior o
poder. De todos os tipos, o poder de referéncia é o que possui a maior variabilidade

de extensdo. Sempre que se utilizam os poderes de recompensa ou coergao, um



novo estado é criado e as posi¢cdes relativas dos individuos séo alteradas, podendo

aumentar ou diminuir o poder ja estabelecido.

O poder de coercdo diminui a atracdo entre as pessoas e aumenta a resisténcia ao
contrario do poder de recompensa.

Em 1975, conforme citacdo de Hersey e Blanchard (1986: 220), Raven em
colaboracdo com Kruglanski identificou uma sexta base de poder: o poder de
informacdo. Este tipo de poder baseia-se na posse ou no acesso, por parte do lider
a informacdes consideradas importantes pelos outros. Esta base de poder
influencia as pessoas porque estas necessitam de tais informa¢des ou desejam

estar a par das coisas.

Ainda conforme citado em Hersey em Blanchard, em 1979 Hersey e Goldsmith
propuseram uma sétima base de poder: o poder da conexdo. Este tipo de poder

baseia-se nas conexdes do lider com pessoas importantes ou influentes dentro ou
fora da organizacdo. Um lider com alto poder de conexdo induz outras pessoas a
cumprir os seus desejos, porque querem obter favores ou evitar as ameacas da

conexao influente.

Sob este enfoque, poder e autoridade sao relagbes dinamicas, estabelecidas a
partir da influéncia interpessoal e do convivio social. Nas organizacdes, esse
contexto pode ser determinante para o alcance de resultados e para a sua

perpetuacéao.

12« Tentativas sem sucesso para exercer o poder de recompensa fora do seu real escopo tendem a diminuir esse tipo de poder. Por



Portanto, a exigéncia de possuir gerentes devidamente qualificados para o exercicio
do poder, mais do que uma tendéncia ou modismo, torna-se uma questao basica

de sobrevivéncia e um diferencial competitivo.

2.4 AS ORGANIZACOES COMO FONTES DE PODER

Segundo Galbraith (1986)13 “poucas palavras sdo usadas tao freqientemente, com
tdo pouca necessidade aparente de se refletir sobre o seu significado, como poder,
e assim tem sido através de todas as épocas da humanidade”. Dada a relevancia
do papel gerencial nas organizacbes e sendo o poder a ferramenta mais Obvia e
naturalmente disponivel que os gerentes possuem para influenciar as pessoas -
aguelas que em JUltima andlise sdo as responsaveis pela existéncia das
organizacdes e mais especificamente pela sua sobrevivéncia e capacidade
competitiva, ha que se admitir que o desenvolvimento do poder deva ser objeto de
analise e um fator critico na definicdo das estratégias organizacionais que buscam
a sustentacdo e desenvolvimento dessas organizacbes na lideranca de seus
respectivos mercados.

Para Galbraith os instrumentos pelos quais o poder é exercido e as fontes do direito
desse exercicio estdo inter-relacionados de maneira complexa. Para ele ha trés
instrumentos para exercer este poder e trés instituicdes ou atributos que outorgam o

direito de usa-lo.

exemplo, se“O” tentarecompensar “P” em trocada realizagdo de umatarefaimpossivel, isso reduz as chancesde“P’ acreditar em
desafios futuros.” (French and Raven: 157, 1958)
13 John Kenneth GALBRAITH, Anatomia do Poder, 1986.



O primeiro desses instrumentos € a condignidade. “O poder condigno obtém
submisséo pela capacidade de impor as preferéncias do individuo ou do grupo uma
alternativa suficientemente dolorosa ou desagradavel para leva-lo a abandonar
essas suas preferéncias. O poder de compensacdo em contraste, conquista
submissao oferecendo uma recompensa positiva — proporcionando algo de valor ao
individuo que assim se submete (...). Um traco comum aos poderes condigno e
compensatorio

€ que o individuo que se submete esta ciente de sua submissdo - num caso,
compelido e no outro, por recompensa (...) O poder condicionado, por sua vez, é
exercido mediante a mudanca de uma convicgdo, uma crenca. A persuasao, a
educacdo ou o compromisso social com o que parece natural, apropriado ou

correto leva o individuo a se submeter & vontade alheia” (Galbraith, 1986: 4 - 6).

Neste ponto, observa-se uma certa semelhanca entre os conceitos anteriormente
apresentados por French e Raven para o poder de coercdo, recompensa e
referéncia respectivamente. Segundo French e Raven, o poder de coercédo e o
poder de recompensa se baseiam na habilidade para conceder valores positivos ou
negativos, por intermédio de recompensas ou puni¢des aqueles que se submetem

a essa ou aquela forma de influéncia.

Em algumas situacfes, os poderes de coercdo e recompensa podem ser
confundidos entre si, ja que a retirada de uma recompensa pode ser entendida
como punicdo e a suspensao de uma punicdo poder ser entendida como uma

recompensa. Também o poder condicionado de Galbraith sugere alguma



semelhanca como o poder de referéncia de French e Raven, ja& que ambos sao
operados a partir da submissédo a valores™, os guais se supde, sejam certos — tais
valores podem ser inculcados deliberadamente pela persuasdo ou educacédo, ou
por decorréncia de crencas e determinacoes culturais® — como é o caso da
submissdo das mulheres em relagdo aos homens em algumas sociedades

contemporéaneas.

As fontes de poder - atributos ou instituicdes que distinguem os que detém o poder
daqueles que se submetem a ele, segundo Galbraith sdo trés: a personalidade, a
propriedade e a organizacdo. A personalidade como fonte de poder, pode ser
definida pela presenca de quaisquer caracteristicas pessoais (atributos fisicos,
mentais, morais ou quaisquer outros) que possam dar acesso a um ou mais

instrumentos de poder.™

A Segunda fonte de poder € a propriedade e é através da riqueza, que ela
proporciona os meios para comprar a submissao dos individuos e ai se vincula ao
poder compensatério. De acordo com Galbraith, das trés fontes de poder, a
propriedade é aparentemente a mais direta. Sua posse da acesso ao exercicio do
poder mais comum que existe: submeter a vontade de uma pessoa a outra através

da aquisicao franca e direta. Mas esse poder vem diminuindo ao longo dos anos.

4 Galbraith afirma que “enquanto o poder condigno e 0 compensatdrio sdo visiveis e objetivos, o poder condicionado, em contraste, é
subjetivo; nem o0s gque o exercem, nem oS que se sujeitam a ele estdo necessariamente sempre cientes de que ele esta sendo exercido” (
1986: 25).

15«0 poder condicionado é o produto de um continuum que parte da persuasdo objetiva, visivel, até o ponto em que aquilo que o individuo
no contexto social foralevado a acreditar sejaintrinsecamente correto (...) tal poder pode ser explicito, o resultado de umatentativa direta
e clarapara conquistar acrencaque, por suavez, reflete propésitos do individuo ou grupo que busca ou exerce poder. Ou entdo a crenca
pode estar implicita nacondicao social ou cultural; a submisséo a autoridade de outros reflete aidéia aceita sobre o que o individuo deve
fazer (...) E, o que éimportante, a aceitagdo social do poder condicionado aumenta constantemente quando se caminha do condicionamento
explicito parao implicito ” (Galbraith, 1986: 30).



Nos ultimos tempos a importancia e a abrangéncia da propriedade vem cedendo
espaco a organizacdo — o poder do estado e das empresas privadas que antes
emanava da

propriedade, emana agora de uma associacdo estruturada de individuos — a

organizacao."’

Essencialmente, a organizacdo pode ser entendida como um conjunto de pessoas
gue se unem para algum propésito. Assim, um partido politico, o governo, as
instituicdes militares e as empresas podem ser entendidos como organizacbes —
resguardados os diferentes participantes, seus propositos e os graus de submisséo
envolvidos. De fato, os trés instrumentos de poder aqui apresentados podem estar
presentes nestas organizacdes: o poder condigno, o poder compensatorio e o poder
condicionado.

Para Galbraith as organizacdes contemporaneas sao criadas para exercer o poder
condicionado e trés caracteristicas necessitam ser observadas ao considerarmos
as organizacbes como fontes de poder. A primeira é a simetria bimodal. Esta
caracteristica define a existéncia de uma relacdo interdependente entre a
submisséao interna e submissao externa que uma organiza¢ao conquista. Em outras
palavras, ndo é possivel colocar para fora, algo que néo se tem do lado de dentro.
Assim, a forca e a confiabilidade percebidas pelo mercado (submissdo externa)

onde a empresa encontra-se inserida, estdo diretamente relacionadas a

16 “Nas soci edades primitivas, este acesso era aberto através daforcafisicaparao poder condigno (...) nos tempos modernos a
personalidade esta primordia mente associada ao poder condicionado — & aptiddo em persuadir ou gerar crengas’ (Galbraith, 1986: 6).

17 “Mas o declinio do poder proveniente da propriedade, como também o da personalidade, deve ser atribuido, acima de tudo, & ascenco da
organizacdo” (Galbraith, 1986: 54).



profundidade e a firmeza da submissdo que se configura internamente entre os

seus empregados ou colaboradores.

7

A Segunda caracteristica € a intensidade da sua associagdo com outras duas
fontes: a propriedade e a personalidade. Uma organizacdo que tem acesso a
propriedade e a personalidade ao mesmo tempo, obtém através desta associagao o
fortalecimento de sua capacidade de obter submisséo tanto interna como externa.
Isso equivale dizer que a existéncia na estrutura organizacional de uma ou mais
figuras capazes de usar a sua personalidade para influenciar pessoas, quer seja no
alinhamento de seus objetivos, no alcance de seus resultados ou na sustentacao
de sua posicao competitiva juntamente com a sua disponibilidade financeira para
gerar e gerenciar bens tangiveis e intangiveis — tem muito mais chances de
garantir a prépria sobrevivéncia e desenvolver mecanismos de sobrevivéncia que

garantam a sua perpetuacéo e multipliquem o seu poder social.

A terceira caracteristica € a diversidade ou concentracdo de seus objetivos. Para
Galbraith (1984: 72) “...se o0s objetivos de uma organizacdo sd0 numerosos e
variados, tanto as fontes como os instrumentos de imposicao terdo, para um dado
efeito, que ser maiores do que se 0s objetivos forem poucos e especificos.” A
existéncia de uma quantidade exagerada de objetivos dificulta a criacdo de focos
de acdo e dispersa a energia criativa. Nesse caso ha um enfraquecimento do
processo de condicionamento explicito e implicito em virtude da auséncia de

valores claramente definidos e capazes de gerar as submissdes interna e externa,



geradoras de consenso e essenciais ao desenvolvimento do poder das

organizacgoes.

2.5. O PAPEL DO GERENTE NAS ORGANIZACOES PRIVADAS

De acordo com Henry Mintzberg (1983: 1) embora existam muitas outras forcas
tangiveis capazes de influenciar a trajetéria das organizacdes como os habitos dos
clientes, a tecnologia, os novos produtos e as mudancas econdmicas; o poder é
maior dessas forcas e ndo pode ser ignorado quando se tem a intencdo de
entender como e por que estas organizacdes agem do jeito que agem e chegam

aos resultados que chegam.

O poder das organizacdes tem a sua maior expressdo na figura dos seus
executivos, aqueles que asseguram gque as metas e objetivos sejam alcancados, e
gue mais que mera sobrevivéncia, 0 que se conquiste seja 0 crescimento capaz de
levar a organizacdo a lideranca do mercado, ao dominio da capacidade de
competir e de acumular conhecimento.

Para Mintzberg, o gerente € o CEO (Chief Executive Officer) de uma unidade basica
de negécio, e guardadas as devidas propor¢des, possui 0s mesmos tipos de poder

que o CEO possui sobre toda a organizagdo™.

18 « Cada gerente est4, por definicgo, & frente daadministragio de uma unidade organizacional: uma divisio, departamento, fébrica, lojaou
qualquer outra especificagdo cabivel. Em cada uma delas, ele atua como um mini-CEO (Chief Executive Officer) , com muitos dos
mesmos tipos de poder que 0 CEO tem sobre a organizagéo como um todo. Como é do CEO que o gerente recebe o poder formal para agir
em sua respectiva unidade, €le acaba por fazer uso da autoridade legitima que este poder determina’. (MINTZBERG, 1983: 126).



E é sobre este enfoque que destacamos a prioridade de se ter gerentes
especialmente preparados para desempenhar um papel de tdo relevante
responsabilidade: representar o CEO e levar a termo os interesses da companhia
através de suas respectivas equipes.

Nonaka e Takeuchi no livro Criagdo do Conhecimento na Empresa (1997) fazem
uma analise comparativa a respeito dos dois processos gerencias usados nas
empresas do ocidente: o top-down e o botton-up. Afirmam que os dois modelos
desfavorecem a criacdo do conhecimento nas organizacdo dificultando o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo os autores: “... o modelo top-down é adequado para lidar com o
conhecimento explicito. Mas, quando se trata de controlar a criacdo do
conhecimento a partir do topo, negligencia o desenvolvimento do conhecimento
tacito que pode ocorrer na linha de frente de uma organizacdo. O modelo botton-
up, por outro lado, é adequado para lidar com o conhecimento tacito. Mas sua
énfase na autonomia faz com que seja extremamente dificil disseminar e
compartilhar esse conhecimento dentro da organizacdo (NONAKA E TAKEUCHI,

1997: 144)".

Como alternativa os autores apresentam o modelo middle-up-down enfatizando o
papel dos gerentes de nivel médio no centro da gestdo do conhecimento,
posicionando-0s como essenciais na integragao entre os fluxos vertical e horizontal

de informagdes dentro da empresa.



O modelo middle-up-down divide os profissionais da empresa em trés grandes
grupos:
os profissionais do conhecimento — sdo responséveis pelo acimulo e pela

geracao de conhecimento tacito e explicito.

Os engenheiros do conhecimento — sdo responsaveis pela conversao do
conhecimento tacito em explicito e vice-versa.
Os gerentes do conhecimento — sdo responsaveis pela gestao do processo total

de criagdo do conhecimento em nivel de empresa.

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi corroboram a preocupacdo que norteia esta
pesquisa principalmente no que se refere ao papel dos gerentes, independente da
classificacdo que recebam, na conducdo dos processos que permitem as

empresas alcancarem seus objetivos e garantirem a sua sobrevivéncia no mercado.

“Os gerentes do conhecimento dao senso de direcdo as atividades de criacdo do
conhecimento de uma empresa, (1) expressando 0s conceitos principais sobre o
gue a empresa deve ser; (2) estabelecendo uma visdo do conhecimento sob a
forma de uma visdo da empresa ou declaracao de politicas; E (3) estabelecendo
padrées que justifijuem o valor do conhecimento que estad sendo criado”
(NONAKA,1997:182).

Em outras palavras, compete aos gerentes traduzir intencdes unilaterais em
objetivos compartilhados, transformando-os em ac¢fes que determinardo o0s
resultados alcancados pelas organizacdes e a sua sobrevivéncia no mercado,

independente do seu segmento de negdcio.

Transformar intencdes unilaterais em objetivos compartilhados por um grupo de

pessoas nao parece ser uma missao das mais simples, a menos que 0s gerentes a



guem se determina esta tarefa, sejam bastante habilidosos na sua capacidade de
influenciar estas mesmas pessoas, alinhando suas acdes e motivagcbes numa

mesma direcéo.



2.6. - RESULTADO COMENTADO DA PESQUISA

Para confirmar a suposicdo de que o conhecimento do poder influencia o
desempenho dos profissionais que ocupam cargos de gestdo, foram realizadas 96
entrevistas com profissionais de duas empresas de grande porte do segmento de
varejo, localizadas na regido sudeste, as quais foram selecionadas pelo critério de
acessibilidade. Dada a subjetividade do assunto e de acordo com o papel
desempenhado pelos respondentes nas organizacdes, foram desenvolvidos dois
tipos de questionélrios19 : um para profissionais que ocupam cargos de
geréncial/diretoria e outro para os demais profissionais. A intencdo de coletar
informacdes a partir desses dois grupos se deu em funcéo da constatacéo de que o
papel desempenhado, de infuenciado ou influenciador, determina a percepcao que
se tem a respeito do uso do poder como ferramenta de gerenciamento, sugerindo a
presenca de variacbes acentuadas, que podem ser Uteis para uma analise mais

apurada do assunto.

Para garantir a imparcialidade das respostas, em ambos o0s casos, ndo foram
exigidas a identificacdo pessoal e da empresa por parte dos respondentes.
Das 96 entrevistas, 64 foram respondidas por profissionais de nivel ndo-gerencial e

as demais, por gerentes.

9 Ver anexos B, C, D, E, FeG.



Conforme pode ser observado abaixo, trés perguntas foram feitas para caraterizar o

grupo de ndo-gerentes:

PERGUNTAS TOTAL % DO
TOTAL
P1 - Faixa Etaria 64 %
Até 25 anos 4 6%
26 a 40 anos 47 73%
41 a 50 anos 12 19%
Acima 5l1anos 1 2%
P2 — Sexo 64 %
Masculino 31 48%
Feminino 33 52%
P3 — Escolaridade 64 %
Ensino Médio 25 39%
Superior 30 47%
Superior Incompleto 3 5%
Pos-graduacéao 6 9%

As trés primeiras perguntas do questionario destinaram-se a identificacdo dos
respondentes. Observou-se que 59% do total de respondentes concentrou-se na
faixa etéria dos 26 aos 50 anos, 0 que supostamente, pode garantir uma analise
mais ponderada das respostas dadas, evitando interpretacbes imaturas que
pudessem induzir a pesquisadora a tirar conclusdes distorcidas a respeito do
assunto. O grau de escolaridade do grupo, foi mais um indicador capaz de ratificar
a propriedade das respostas ja que 47% declarou possuir nivel superior e 9%, pos-
graduacdo. Sob a ética dessa pesquisa, é natural que pessoas com maior nivel de
conhecimento tenham melhor discernimento e uma capacidade de anlise mais
apurada diante das situagcdes que carregam em si uma relevante carga de
subjetividade e que exigem uma combinagdo complementar e coerente entre teoria
e prética.

Também para evitar tendenciosidades com relacdo ao sexo dos respondentes,

dado que alguns leitores poderiam alegar ser essa ou aquela, uma opinido



tipicamente feminina ou masculina, foi mantida uma proporcionalidade entre os

respondentes, onde os homens totalizaram 50% e as mulheres, 50%.

As demais perguntas, da numero 4 a numero 13, disseram respeito
especificamente a visdo que o0s respondentes tém acerca do poder e das
implicacdes de seu uso em relacéo a atividade gerencial , sendo responsaveis em

grande parte pelas conclusdes apresentadas ao final dessa pesquisa.

Detalhando por pergunta observa-se que:

Pergunta 4 — Gerentes e diretores devem possuir conhecimento 64 %
especifico sobre o poder , suas formas e aplicagao ?

Sim 62 97%
Nao 2 3%

Do total de respondentes, 97% afirmaram que o0s gerentes e diretores de empresas
privadas devem possuir conhecimento especifico sobre poder. Esse percentual
muito proximo de 100% ja antecipa de certa maneira, o grau de relevancia que o
grupo atribui ao assunto no dia-a-dia das organizagbes. De acordo com o0s
entrevistados, o principal motivo para a esta posicdo, € a vinculacdo existente
entre o uso do poder e a habilidade de delegar, necessaria a todos aqueles que

ocupam cargos de gestao.

Segundo esses 97%, quanto mais conhecimento e uso adequado das formas de
poder os gerentes e executivos fazem, mais se tornam habilitados a delegar de
maneira eficaz, transformando a rotina de trabalho num conjunto de atividades mais
produtivas e agradaveis para todas as partes envolvidas: a propria empresa, seus

clientes, os gerentes e as equipes de trabalho.



Pergunta 5 — Gerentes demonstram possuir conhecimento 64 %
especifico sobre o poder ?

Sim 26 41%

N&o 38 59%

Embora 97% dos entrevistados tenham afirmado que gerentes e executivos devam
possuir conhecimento sobre poder, 59% declararam que n&do percebem nesses
profissionais, evidéncias de que possuam este tipo de conhecimento. De acordo
com o0s entrevistados, o que se percebe é um grande despreparo para o
desempenho da funcéo gerencial, especialmente no que se refere a maturidade de
lidar com pessoas, a seguranca para administrar diferencas individuais e a

competéncia para elevar e manter a curva da motivacdo em patamares aceitaveis

de satisfacédo e desempenho.

P6 - A posicédo hierarquica é uma fonte de poder? 64 %
Sim 59 92%
Nao 5 8%

Conforme ja esperado por esta pesquisadora, 92% dos respondentes desse grupo
consideraram a posicao hierarquica como uma fonte de poder. De acordo com
este grupo, as pessoas que ocupam uma posicado hierarquica de chefia ou
geréncia, estariam em condicdo de vantagem em relacdo ao esforco que
necessitam empreender para conquistar ou desenvolver o poder diante de suas

respectivas equipes, pelo simples fato de ocuparem estas respectivas posicoes.

P7 - Os gerentes usam de maneira produtiva o poder que lhes é 64 %
conferido pela posicéo hierarquica?

Sim 21 33%
Nao 43 67%




Ocorre que por ndo fazerem uso adequado do poder que emana dessa posi¢cao
hierarquica (na opinido de 67% dos respondentes), muitas vezes estes gerentes
necessitam de um esforco redobrado para reverter o quadro de insatisfacdo que se
instala entre influenciados e influenciador. O que torna essa situagao mais grave no
ambito da gestéo, é que quando a situacdo chega a ser percebida, pouco ou quase
nada ha o que se fazer. Nessa fase influenciados adotam uma das seguintes
opc¢des: uns se demitem, outros mantém-se alheios ao processo, outros dao inicio
ao processo de deterioracdo da imagem do gerentes e apenas alguns — 0os mais

persistentes e seguros, buscam solugdes alternativas para melhoria da situagao.

P8 - Existem pessoas na sua empresa que ndo possuem cargo 64 %
de geréncia mas desfrutam de alguma forma de poder ?

Sim 59 92%
N&o 5 8%

Para 92% desse grupo, embora o cargo seja uma fonte de poder, ele nédo é a
Unica. Outras condi¢cdes podem representar fontes de poder, e a maioria delas,
nada tem a ver com a ocupacao de posi¢cdes de geréncia. Sdo condicdées como
uma rede de relacionamentos vasta e bem estruturada, o conhecimento técnico
gue atribui o grau de especialista sobre determinado assunto, o controle e a posse
de informacdes que gera dependéncia e obriga a participacdo em discussdes
estratégicas e a habilidade para lidar com pessoas, gerando engajamento e

colaboracéo.

Na opinido da maioria dos respondentes, essas sdo as condicbes que mais

comumente conferem poder aos profissionais no ambito da organizacdao e muitas



vezes, numa dose muito mais significativa do que aqueles que ocupam cargos de

comando na hierarquia.

P9 — Condi¢cdes que representam fontes de poder ? 64 %
Propriedade do negdcio 38 59%
Posicao Hierarquica 44 69%
Autorizac¢ao para punir 41 64%
Autorizacdo para recompensar 38 59%
Habilidade para lidar com as pessoas 47 73%
Conhecimento Técnico — Competéncia 52 81%
Controle e posse de informacdes 44 69%
Experiéncia profissional 35 55%
Rede de Relacionamentos 52 81%
Modelos de atuacédo — identificagcdo como referéncia de 41 64%
comportamento

Tendo em vista que 67% dos entrevistados afirmaram que os profissionais de nivel
gerencial ndo demonstram usar adequadamente o poder que emana da posi¢ao
ocupada, procurou-se levantar de quem seria a responsabilidade pelo
aprimoramento desses profissionais e constatou-se que 66% do grupo atribui esta
responsabilidade as empresas, através de suas atividades de treinamento e
desenvolvimento. Apenas 19% dos respondentes afirmaram ser dos préprios

profissionais esta incumbéncia.

P10 - A quem compete a preparacdo dos profissionais para o 64 %
exercicio da funcéo gerencial ?

Aos proprios profissionais 12 19%
As empresas /treinamento e desenvolvimento 42 66%
As universidades / cursos de graduac&o 5 8%
As universidades / cursos de pds-graduacéo 5 8%

O resultado desta pergunta pode despertar no leitor a seguinte indagacao: até que
ponto as empresas definem e divulgam de maneira usual e clara, a forma pela qual

esperam que transcorra o processo de desenvolvimento dos seus profissionais?



A empresa acredita e declara que realmente a responsabilidade de desenvolver os
profissionais de nivel gerencial é sua, através de acdes especificas de treinamento
e desenvolvimento, ou acredita que compete a cada um dos profissionais de nivel
gerencial, identificar e preencher por conta prépria, suas lacunas de conhecimento
referentes a aquisicdo de comportamentos de gestéo eficaz.

Sob a dtica desta pesquisa tal procedimento é essencial para que haja sinergia
entre as expectativas dos empregados, as metas estabelecidas pela organizacao e
os resultados efetivamente atingidos.

As Ultimas perguntas feitas para o grupo de nao-gerentes, respectivamente
perguntas 11, 12 e 13, visaram obter uma opinido mais objetiva dos respondentes
em relacdo a sinergia existente entre gerenciamento, conhecimento do poder e os

resultados atingidos pelos diversos profissionais e suas respectivas equipes.

O resultado da pergunta 11, permitiu confirmar que assim como esta pesquisadora,
os influenciados também acreditam nesta sinergia ja que 86% dos entrevistados,
declarou concordar com a premissa de que os resultados a que uma equipe chega

estdo diretamente ligados a forma como seus componentes sdo gerenciados.

A pergunta 12 também confirmou a premissa desta pesquisa na medida em que
mais da metade dos entrevistados, 69% especificamente, afirmaram que em suas
opinides, a competéncia no gerenciamento de pessoas exige conhecimento
cientifico sobre poder.

Coerentemente com as respostas dadas anteriormente, 81% dos respondentes

afirmaram que teriam melhor desempenho se 0s seus respectivos superiores



imediatos tivessem um maior conhecimento sobre o poder, seu conceito, formas e

aplicacdes.

Nesse grupo, o que ficou evidente, foi a clara associacdo que influenciados fazem

entre competéncia para gerenciar resultados e habilidade para lidar com pessoas.

P11 - Os resultados que um profissional ou equipe de trabalho 64 %
alcancam dependem da forma como s&o gerenciados?

Sim 55 86%
Nao 9 14%
P12 - A competéncia no gerenciamento de pessoas exige 64 %
conhecimento cientifico sobre poder ?

Sim 44 69%
Nao 20 31%
P13 - Vocé e sua equipe teriam melhor desempenho se o seu 64 %
superior imediato tivesse um conhecimento maior das formas e

aplicacbes do poder ?

Sim 52 81%
Nao 12 19%

Quanto ao questionario dirigido aos profissionais de nivel gerencial, foram feitas
oito perguntas de caracterizacdo do grupo. As respostas evidenciaram um grupo
onde 100% dos respondentes possuiam mais de 26 anos de idade, 100% nivel
superior de escolaridade e 82% com um tempo de experiéncia gerencial superior a
4 anos. Além disso, 62% declararam possuir equipes cujo numero de componentes

era superior a 6 pessoas.

Assim como no grupo de nao-gerentes, esta configuracdo sugere uma maturidade
saudavel para o grupo em termos de consciéncia e objetividade na elaboracao de
respostas, reduzindo o risco da pesquisadora inclinar-se a conclusdées pouco
consistentes ou desprovidas do empirismo que a abordagem de um tema como o

poder pressupde.



PERGUNTAS TOTAL| % DO TOTAL
P1. Regido? 32 100%
Sudeste 32 100%
P2. Area de atuaco 32 100%
Comeércio 32 100%
P3. Tempo na funcéo gerencial? 32 100%
Até 3 anos 6 19%
De 4 a 7 anos 14 44%
De 8 a 12 anos 4 13%
Acima de 12 anos 8 25%
P4. Faixa etaria

Até 25 anos 0 0%
De 26 a 40 anos 12 38%
De 41 a 50 anos 14 44%
Acima de 50 anos 6 19%
P5. Escolaridade

Doutorado 0 0%
Mestrado 4 13%
P6s-Graduado 12 38%
Superior 16 50%
2.0 Grau 0%
P6. Nivel Hierarquico

Consultoria 2 6%
Coordenacao 4 13%
Direcéo 4 13%
Geréncia 16 50%
Presidéncia 0 0%
Supervisdo 2 6%
Técnico 0 0%
Outros 4 13%
P7. Area de Atuacéo

Administrativa 18 56%
Comercial 4 13%
Vendas 0 0%
Financeira 0 0%
Marketing 6 19%
Tecnologia 4 13%
P8. Tamanho da sua equipe?

Até 5 pessoas 12 38%
De 6 a 15 pessoas 10 31%
De 16 a 30 pessoas 2 6%
Acima de 30 pessoas 8 25%

A partir da pergunta de niumero nove, a pesquisadora teve a intencdo de coletar
informacgdes especificas sobre poder e como este instrumento é visto e utilizado
pelos profissionais de nivel gerencial.

Ao serem perguntados se possuiam conhecimento cientifico sobre poder, apenas
9% dos entrevistados declarou possuir este conhecimento, 59% afirmou néo

possui-lo e 32% preferiu ndo responder.



P9. Possui conhecimento cientifico sobre poder?

Sim 3 9%
Nao 19 59%
Em branco 10 32%

De certa forma, os percentuais de resposta obtidos nesta pergunta ratificam a
SUposicao que norteia esta pesquisa e confirmam uma constatacao obtida a partir
da realizacdo de um trabalho de desenvolvimento gerencial, do qual esta

pesquisadora fez parte ha oito anos com aproximadamente 300 gerentes.

O resultado do trabalho desenvolvido com 300 gerentes de unidades basicas de
negocio de uma cadeia de varejo localizada no Rio de Janeiro apontou que a
maioria daqueles gerentes ndo possuia qualquer conhecimento sobre poder, tendo
manifestado dificuldades para analisar e entender questdes basicas ligadas ao

assunto e a sua rotina de trabalho.

A pergunta 10 teve a intencdo de identificar se mesmo tendo declarado néo possuir
conhecimento cientifico, os profissionais estariam aptos a elaborar um conceito
préprio de poder. Apesar de 75% das respostas serem positivas, quando

solicitados a redigirem este conceito, todos os respondentes néo o fizeram.

P10. Vocé é capaz de definir poder com suas préprias palavras?

Sim 24 75%

N&o 8 25%

A pergunta 11 teve a intencdo de sondar qual seria 0 conceito mais préximo da
idéia que cada respondente fazia a respeito do poder e de ratificar a coeréncia entre

o conceito formulado na resposta anterior, caso 0 mesmo tivesse sido apresentado.

Foram apresentadas duas linhas conceituais basicas: aquela que vincula poder ao
cargo ou posicao hierarquica e outra, que o0 associa a capacidade de influenciar

pessoas — dependente ou independentemente da aceitacao de terceiros.



P11. Em sua opinido, qual dessas idéias mais se aproxima do seu conceito de "Poder"
2

Direito de cobrar pela realizacdo de tarefas, adquirido pela posicao 2 6%
hierarquica, dependente da aceitacdo do grupo/pessoa

Autoridade — direito de comando adquirido pela ocupacéo de um 6 19%
cargo especifico, independente da aceitacdo do grupo/ pessoa

Capacidade , reconhecida e acatada espontaneamente pelo grupo, 22 69%
de influenciar pessoas, independente da posicdo hierarquica

ocupada

Capacidade de influenciar pessoas, independente da posicao 2 6%
hierarquica ocupada e da aceitacdo do grupo/pessoa

A maioria dos entrevistados preferiu a idéia que associava poder a capacidade de
influenciar pessoas, aceita espontaneamente pelo grupo e independente da
posicdo hierarquica ocupada. Apenas 25% do grupo optou pela idéia que
associava poder a ocupacdo de um cargo ou determinada posi¢cdo na organizacao,
confrmando a mais uma premissa dessa pesquisa: a grande maioria dos
profissionais de nivel gerencial ndo vé o poder como instrumento basico de trabalho

para o exercicio de suas funcoes.

A pergunta 12 pretendeu identificar qual a origem do conhecimento sobre poder e
apurou que 69% dos respondentes 0 adquiriram a partir de experiéncia profissional
e de leituras diversas, confirmando a resposta que haviam dado antes sobre nao
possuirem conhecimento cientifico sobre poder. Mais uma vez confirmou-se a
existéncia de uma acentuada lacuna de oportunidade para aprimoramento do
embasamento cientifico sobre poder que os préprios gerentes declararam nao

possuir.

P12. Como vocé chegou a esse conceito de poder?

N

Curso de Graduacao 6%

N

Curso de P6s-Graduacao 6%

Curso de Extenséao 0 0%




Leituras Diversas 8 25%

Experiéncia Profissional 26 81%

A pergunta 13 teve o0 objetivo de investigar se 0s respondentes associavam
conhecimento sobre poder ao nivel de performance gerencial e 75% do grupo,
assim como esta pesquisadora, afirmaram que o poder realmente determina um

nivel superior de desempenho para os profissionais que ocupam cargos de gestao.

P13. Vocé considera que o conhecimento cientifico (conhecimento adquirido por meio
da participacdo em cursos ou leituras de livros/periédicos) do Poder determina um
nivel superior de desempenho (acima das expectativas) para os profissionais que
ocupam cargos de lideranca ?

Sim 24 75%

N&o 8 25%

A pergunta 14 pretendeu identificar que condi¢des representavam fontes de poder
na opinido dos entrevistados. Observou-se pelas respostas que 0s gerentes nao
deram grande importancia a posicdo hierdrquica como fonte, privilegiando

condi¢cbes como habilidade para lidar com pessoas e rede de relacionamentos na

hierarquia apresentada.

P14. Quais a(s) fontes de poder mais eficaz(es) nas organizacfes privadas ?
Propriedade do Negécio 4 13%
Posicao hierarquica — cargo 14 44%
Autorizac¢éo para punir 4 13%
Autorizacdo para recompensar 2 6%
Habilidade para lidar com pessoas 22 69%
Conhecimento técnico — Competéncia 4 13%
Controle e posse de informacdes 14 44%
Experiéncia profissional (em quantidade de anos) 6 19%
Rede de relacionamento — Transito em todos os niveis da 16 50%
organizagéo

Modelos de atuacdo, referéncias de comportamento 10 31%
Conhecimento cientifico sobre poder 4 13%

Este resultado sugere a formulacdo do seguinte questionamento: ndo haveria ai,

espaco para uma reavaliacdo da posicdo dos gerentes nas organizacdes, em



termos do que cada um deles faz efetivamente ou deixa de fazer com o poder que
emana simples e naturalmente da posi¢cao hierarquica que ocupam? Ou ainda, qual
0 conceito e importancia que cada um desses gerentes atribui ao poder como
ferramenta de trabalho e gerenciamento de pessoas? Ou ainda, até que ponto
estas organizacbes do segmento de varejo valorizam e responsabilizam os
profissionais de nivel gerencial pelo atingimento dos resultados organizacionais

desejados, dando-lhes condi¢cdes para uso e aprimoramento dessa ferramenta?”

A pergunta 15 pretendeu identificar de acordo com a opinido dos gerentes, a quem
caberia a responsabilidade pela sua preparacéo para o exercicio da funcao
gerencial. De acordo com 50% dos respondentes esta seria uma responsabilidade
direta do proprio profissional e para outros 38% deles, esta seria uma

responsabilidade das préprias empresas.

P15. A guem compete a maior parcela de responsabilidade pela preparacéo dos
profissionais para o exercicio da funcédo gerencial nas organizacdes com relacao a
aquisicdo de conhecimento cientifico sobre o Poder ?

Aos préprios funciondrios 16 50%
As empresas 12 38%
Aos cursos de graduacao 2 6%
Aos cursos de pés-graduacao 4 13%

A pergunta 16 teve a intencdo de identificar, independente de quem fosse a
responsabilidade apontada pela preparacdo dos profissionais para o exercicio da
fungdo gerencial, se ha por parte das empresas um mecanismo formal de feedback
que permita aos gerentes identificarem suas necessidades de desenvolvimento e

implementarem um programa de aperfeicoamento. Observou-se que a grande

20 Ao serem entrevistados, dois diretores executivos de admi nistragéo das empresas pesquisadas declararam que reconhecem aimportancia
e a necessidade de terem gerentes altamente qualificados em suas equipes, mas na mesma propor¢ao que reconhecem esta importancia,
reconhecem também que na prética, muito pouco é feito para propiciar o desenvolvimento de gerentes de alta performance, deixando o que

seria uma prioridade administrativa, relegada a eventos esporadicos e distantes de umaagdo que poderia ser estratégica e rotineira.



maioria, 81% dos respondentes, ndo tem esse processo formal de feedback sobre
a sua performance implantado nas suas empresas.

E importante ressaltar que durante a realizacdo das entrevistas, alguns gerentes
foram categdricos em afirmar que um dos motivos de maior insatisfacdo entre os
profissionais do grupo é a falta de um processo formal de comunicacéo a respeito

de seus respectivos desempenhos.

De acordo com um deles: “_..muitas vezes sO sabemos que ndo estamos
atendendo as expectativas da organizacdo quando somos demitidos. Na maioria
das vezes, nem nesse momento conseguimos um retorno mais efetivo sobre
aspectos positivos e negativos da nossa performance profissional.... sempre dizem

gue o motivo para o desligamento € uma reestruturacao ou reducéo de despesas”.

P16. Periodica e/ou formalmente vocé recebe feedback sobre o seu desempenho e tem
oportunidade de implementar um plano de desenvolvimento e aperfeicoamento profissional
para o desempenho da funcdo gerencial?

Sim 6 19%

N&o 26 81%

A pergunta 17 teve a clara intencdo de apurar como 0s gerentes entrevistados se
auto-avaliavam em termos de desempenho profissional. Embora a prética revele
gue o ser humano tem a tendéncia natural de ser bastante exigente a respeito de
sua propria performance, o fato de apenas 6% dos respondentes terem feito uma
auto-avaliacdo acima das expectativas, sugere alguns questionamentos. Por
exemplo, haveria alguma relacdo entre as respostas apuradas na pergunta 15 —
onde 75% dos respondentes afirmou que o nivel de conhecimento sobre poder
determina um desempenho superior para os profissionais que desempenham
funcdes gerenciais — e o resultado da pergunta 9 — onde 59% dos respondentes
assumiu ndo possuir esse tipo de conhecimento e 32% preferiu deixar a pergunta

sem resposta?

P17. Como vocé avalia a sua performance profissional em relagdo as metas que lhe
sdo apresentadas?

Dentro das expectativas 26 81%

Acima das expectativas 6 19%

Abaixo das expectativas 0 0%




A pergunta 18 quis identificar se os entrevistados apontariam o conhecimento sobre
poder como uma das caracteristicas prioritariamente encontradas nos profissionais
de alta performance e apurou que este tipo de conhecimento apareceu empatado
em segundo lugar com trés outras caracteristicas: iniciativa, visdo generalizada do
negaocio, transito em todos os niveis da organizacdo e dominio de informacbes. O

conhecimento técnico apareceu em primeiro lugar com 75% de indicacdes.

P18. Qual(is) dessa(s) caracteristicas sdo encontradas nos gerentes que vocé
reconhece como detentores de alta performance profissional?

Conhecimento técnico 24 75%
Habilidade interpessoal 20 63%
Capacidade de influenciar opinides — poder 16 50%
Transito em todos os niveis da organizacao 22 69%
Experiéncia Profissional 18 56%
Ousadia 12 38%
Dinamismo 18 56%
Iniciativa 22 69%
Aprendizagem constante 16 50%
Vis&o generalizada do negdécio 22 69%
Otimismo 12 38%
Dominio de informagfes 22 69%
Conhecimento cientifico sobre poder 22 69%

As perguntas 19 e 20 pretenderam apurar se 0s entrevistados consideravam que 0s
demais gerentes e seus superiores imediatos possuiam conhecimento sobre poder
e se esse conhecimento era percebido claramente. A maioria do grupo, 88% dos
entrevistados, declarou que de acordo com a sua 6tica, poucos gerentes possuem
este tipo de conhecimento.

Com relacdo ao superior imediato, 56% dos entrevistados declararam nao poder

afirmar que seus respectivos superiores tivessem este tipo de conhecimento.

P19. Vocé afirmaria que em relagdo aos demais gerentes e o conhecimento cientifico
sobre o poder:

Todos possuem este conhecimento 0 0%
Mais da metade possui este conhecimento 4 13%
Poucos possuem este conhecimento 28 88%
Nenhum gerente possui este conhecimento 0 0%

P20. Quanto ao seu superior imediato, vocé identifica que ele tenha conhecimento cientifico
do poder e que faca uso adequado das suas diferentes formas ?

Sim | 14] 44%




[N&o | 18] 56%|

Durante a realizacdo das entrevistas, alguns entrevistados fizeram questdo de
registrar a sua opinido a respeito do despreparo que percebiam em alguns gerentes
da companhia, para o desempenho das suas respectivas funcdes, manifestando

inclusive a sua insatisfacdo com o nivel de escolaridade dos mesmos.



2. CONCLUSAO

E importante ressaltar que a definicio desse problema nasceu ha
aproximadamente oito anos, como resultado de um conjunto de observacdes
feitas apos a realizacdo de um Programa de Desenvolvimento Gerencial, para um
grupo de 300 gerentes, envolvendo as areas administrativa, comercial e de vendas
de uma empresa nacional , de grande porte, lider no segmento de varejo de

eletrodomeésticos.

O Programa foi desenvolvido a partir do resultado de uma pesquisa aplicada
através de um questionario, a um conjunto de 220 funcionarios, diretamente
subordinados aos gerentes que participariam da acdo de treinamento e
desenvolvimento. Nessa pesquisa constatou-se que 78% dos entrevistados julgava
seus gerentes despreparados para o exercicio da funcdo. Dentre as principais
justificativas para essa afirmacéo, destacaram-se:

falta de habilidade para administrar relacdes interpessoais;

desconhecimento da rotina, normas e procedimentos da empresa,;

incapacidade para estimular o trabalho em equipe;

falta de criatividade para lidar com as situacbes adversas do dia-a-dia

empresarial,

incapacidade para comunicar com clareza metas e objetivos;

uso excessivo da puni¢cdo como forma de coercgao;

desconhecimento dos principios da delegacgéo eficaz.



Essas justificativas serviram de base para a elaboracdo do contetdo do programa

de treinamento e definiram os seguintes moédulos de estudo:

1. O papel da comunicacéo na funcao gerencial - tipos, barreiras e limitacdes.

2. O trabalho em equipe e a administracdo das diferencas individuais como
ferramenta para o alcance de resultados.

3. Criatividade - uma potencialidade a ser desenvolvida: etapas do raciocinio
criativo.

4. Poder: conceito, formas e aplicagdes.

O trabalho foi desenvolvido em quatro dias, num hotel fazenda, onde os
participantes ficavam totalmente desligados da sua rotina profissional, trabalhavam
em grupos de 5 pessoas em média e eram permanentemente desafiados com
situagOes-problema que reproduziam fatos ocorridos no dia-a-dia de seus

departamentos com seus subordinados.

Ao final do programa, por onde passaram 15 turmas e como ja dito 300 gerentes,
pudemos constatar que o nivel de conhecimento daqueles profissionais com
relacdo ao papel da comunicagéo na atividade gerencial, com relagdo a dimensao
do trabalho em equipe e ao uso da criatividade para geracdo de solucdes
inteligentes era razoavelmente satisfatorio, necessitando apenas de estimulo e
revisdo periddica, para que imediatamente os conceitos fossem colocados em

pratica e os resultados sobre as equipes, percebidos coletivamente.



A surpresa maior restringiu-se exatamente sobre o nivel de conhecimento que cada
profissional possuia acerca do poder. Como todas as atividades do programa
seguiam uma elaboracdo légica que envolvia a apresentacdo de conceitos, a
revisao de valores pessoais e a imediata verificagdo da ocorréncia da aprendizagem
através de simulacdes de situacfes da vida real, foi possivel concluir que aquele
era 0 assunto menos conhecido por todos os grupos. Em todas as fases em que o
assunto fora tratado, os seguintes fatos foram constatados:

1. as manifestacdes de duvidas sobre conceitos foram freqiientes e exaustivas;

2. houve um comportamento coletivo de sistematizagdo do conteudo, onde os
participantes preocupam-se em fazer anotacdes e criar esquemas de causas e
efeitos;

3. houve solicitacdo geral para que fosse providenciado material escrito, do tipo
apostila e indicacao de bibliografia para aprofundamento do tema;

4. as discussbes foram mais acaloradas e demandaram prolongamento das

sessdes para que o assunto fosse encerrado e devidamente assimilado.

Esse conjunto de ocorréncias suscitaram as seguintes questdes:
até que ponto os gerentes envolvidos no Programa foram adequadamente
preparados para o exercicio da funcdo gerencial? A quem compete esta
preparacao?
se a respeito dos demais assuntos havia conhecimento satisfatorio, seria a falta
de conhecimento cientifico acerca do poder a principal causa para o

desempenho insatisfatorio desses profissionais, a vista de seus subordinados?



em que essa constatacdo poderia auxiliar na redefinicAho das verbas
orcamentarias destinadas as atividades de Treinamento & Desenvolvimento dos

Departamentos de Recursos Humanos?

Além disso e mais relevante para esta pesquisa, foi o fato de que, considerando
raras excecdes, aqueles gerentes, ndo tinham nocao exata do grau de influéncia
gue poderiam exercer sobre 0os componentes de suas equipes, atribuindo ao acaso
ou a varios outros fatores, a responsabilidade por seus éxitos ou fracassos no

atingimento de metas departamentais ou corporativas.

A questao que se coloca a a seguinte: se néo havia o reconhecimento explicito
acerca do uso do poder como instrumento capaz de influenciar pessoas , como
poderiam aqueles profissionais desenvolver um exercicio consciente para adquiri-lo

ou desenvolvé-lo?

Desde o encerramento daquele trabalho, algum tempo se passou, outros
programas foram desenvolvidos e implantados, uma soma significativa de reais foi
investida e as respostas dos subordinados permanecem inalteradas, ou seja, a

maioria dos gerentes continua sendo avaliada quase que da mesma forma.

O que é mais grave e que reforcou a definicdo desse problema, foi que na
expectativa de elevar a qualidade profissional de quadro gerencial, a empresa
resolveu experimentar uma outra alternativa: contratar gerentes oriundos do

mercado, com pelo menos 5 anos de experiéncia , que esperava-se fossem



detentores de maior conhecimento sobre o assunto em questdo. Como o retorno
nao foi positivo, e as avaliagcbes continuaram no mesmo patamar, pode-se
constatar que o problema ndo se restringia apenas aos gerentes daquela
companbhia..

Uma vez ratificada a origem da formulagéo do problema que norteou esta pesquisa,
superadas as limitacdes da abrangéncia do referencial tedrico consultado e a luz
dos resultados apurados nas entrevistas realizadas, foi possivel concluir que o tema
poder ocupa uma posicao relevante no universo das variaveis usadas para explicar
o funcionamento das organizacdes e o comportamento dos profissionais que as
compdem.

Formal ou informalmente, o assunto € debatido, por profissionais das mais
diferentes areas de atuacdo, suscitando acaloradas discussdes e despertando o
interesse sobre uma abordagem mais completa, que explique definitivamente o
conceito de poder, suas formas, fontes e aplicacfes, especialmente, no contexto

organizacional.

Considerando o poder como uma ferramenta essencial para o exercicio da funcéo
gerencial nas organizacdes privadas e definindo-o como a capacidade de
influenciar pessoas, acredita-se que a forma como esta influéncia é utilizada para
orientar o atingimento dos resultados esperados pelas organizac¢des, transforma-se
num fator critico de sucesso e determina a realizacdo de um conjunto deliberado de

esforcos, que sejam capazes de aprimorar esta capacidade de influenciar as



pessoas, alinhando-as na direcdo dos objetivos organizacionais e garantindo a
perpetuacao do negdcio.

Embora os profissionais que compdem o cenario das organizacfes investigadas,
sejam capazes de elaborar discursos eloqiientes sobre a importancia da utilizagao
adequada do poder nos resultados das organizacdes, é possivel perceber que seus
argumentos carecem de uma estrutura analitica, capaz de explicar de maneira
satisfatéria, como se caracterizam e desenvolvem estas relacfes e até onde cada
um deles consegue realmente influenciar o desempenho das suas respectivas
organizacdes. A falta desse embasamento cientifico aponta para a existéncia de
fragilidades no desempenho dos profissionais de nivel gerencial, principalmente
guando se admite que uma parte significativa ou a totalidade da sua rotina de
trabalho é diretamente dependente da sua capacidade de influenciar pessoas e

através delas, alcancar resultados.

Esta afirmacéo pode ser evidenciada por exemplo, se considerarmos que 81% dos
entrevistados do grupo de nédo-gerentes declararam que, caso seus respectivos
gerentes possuissem um melhor conhecimento cientifico acerca do poder, talvez os
resultados alcancados por suas equipes e consequentemente por suas

organizacdes, fossem mais satisfatorios do que o sdo na atualidade.

A oportunidade para aprimoramento desse embasamento cientifico foi ratificada
pelos préprios gerentes que ao serem indagados pela origem de seu conhecimento
sobre poder, em 69% dos casos apontaram a experiéncia profissional e as leituras

diversas como origem desse conhecimento.



Considerando que o diferencial competitivo das organiza¢cfes na atualidade reside
basicamente na sua capacidade de inovar, que essa capacidade esta diretamente
ligada a sua competéncia para gerar, acumular e transformar o conhecimento, e
gue é na dimensao humana das organizacdes que esse conhecimento tem origem
e se dissemina, é indispensavel para a sobrevivéncia dessas organizacdes que
elas possuam gerentes altamente qualificados, gque estejam acima das
expectativas e nao simplesmente dentro delas, em termos de desempenho e

competéncia profissional.

A partir da constatacdo de que quanto mais conhecimento cientifico tiverem os
gerentes a respeito de como o0 processo de influéncia se constréi, mais estardo
habilitados a desenvolver as suas bases de poder e a auxiliar as organiza¢des para
as quais trabalham, a obterem desempenhos acima das expectativas; o que se
torna relevante é definir o que fazer para permitir aos que ndo o possuem, que
possam adquiri-lo e aos que ja o possuem em alguma escala, que possam

desenvolvé-lo?

Em primeiro lugar ha que se deixar claro que o cargo ou posi¢ao hierarquica é
realmente uma fonte de poder, mas ndo é suficiente para o alcance de resultados
realmente distintivos. E preciso desenvolver o poder que dele emana, agregar-lhe

outras fontes e combinar os tipos formal e informal, transformando-o em poder real.



Como poder formal entenda-se toda forma de poder que emana do cargo, da
propriedade ou da organizacdo. Como poder informal, entenda-se todo aquele que
€ conquistado por iniciativa de seu detentor, baseado em -caracteristicas ou
condicbes pessoais como competéncia, informacdo, crenca, ideologia,

identificacdo ou até tradicao.

A luz dessa pesquisa o poder que se pretende definir € o poder real. Real néo
porque se refira @ monarquia, mas, aquele que é capaz de mobilizar pessoas, fazé-
las reverter suas opinides, reavaliar suas crencas, superar obstaculos e alcancar
resultados. N&o porque alguém simplesmente os definiu, mas, porque fé-los aceitar

como desafios pessoais.

O poder real é aquele que combina os tipos formal e informal e algumas vezes é
chamado de lideranca. A linha que separa os conceitos de lideranca e poder é
muito ténue e poderia ser explicada da seguinte forma: quem exerce a lideranca
tem poder sobre alguém ou um grupo de pessoas e é capaz de influencia-los a
fazer o que tem que ser feito, porque eles assim o desejam. Quem possui apenas 0
poder formal sobre um grupo ou uma pessoa, consegue que algo seja feito, do jeito
gue tem que ser feito, na hora que tem que ser feito, por muitos motivos, mas nao

necessariamente, a pura vontade dos envolvidos.

E aqui sugere-se mais uma distingdo: entre obediéncia, participacdo e
engajamento. A pessoa que obedece cumpre determinacdes, ndo opta e ndo se

responsabiliza. Aquela pessoa que participa, opta mais também ndo se



responsabiliza. Aquela que se engaja, opta e se responsabiliza. O poder formal
parece suscitar muito mais obediéncia e participacdo do que engajamento. Dai a
necessidade de desenvolvé-lo até que ele se transforme em poder real e gere o
comprometimento que levara as pessoas a fazer dos objetivos da organizacédo ou
do gerente, 0s seus proprios objetivos.

Esta relacdo poderia ser graficamente representada da seguinte maneira:
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O que se pretende explicar com o modelo acima € que o cargo por si s6, garante
apenas a obediéncia das pessoas. E obediéncia € a Ultima coisa que se pretende
guando a meta € superar expectativas, gerar novos negocios e desenvolver
vantagens distintivas que garantam a lideranca das organizacoes.

Para caminhar na direcdo da conquista do engajamento coletivo, € preciso ampliar

as bases de poder e usar efetivamente a influéncia que decorre dessas bases para



assegurar que as pessoas superem seus proprios limites para vencer desafios e
alcancar metas progressivamente superiores.

Substituir a obediéncia pelo engajamento e aumentar o escopo do poder nédo
parece ser uma tarefa facil, mas certamente sera possivel se algumas

recomendacdes forem seguidas por empresas e executivos em geral:

1. as universidades deveriam garantir que fizessem parte de suas respectivas
grades curriculares, tanto de graduacao como de pdés-graduacdo, disciplinas
especificas e obrigatérias, que amparadas pelas ciéncias sociais, explorassem
0S conceitos basicos e apresentassem uma estrutura analitica capaz de

explicar as relagdes de poder nas organizacoes.

Estas disciplinas deveriam ter seus programas ajustados para permitir aos seus
respectivos alunos (a) relacionar conceitos, fontes e formas de poder encontrados
no ambiente organizacional; (b) identificar como agem e como se configuram as
redes de poder nas organizacoes; (c) analisar as relagdes existentes entre poder,
lideranca e autoridade e as implicacfes dessas relacfes para o desempenho de

equipes e organizacgoes.

2. seria indispensavel que as empresas definissem instrumentos que as
permitissem certificar-se, ainda na fase de selecédo, de que seus executivos,
independente de serem promovidos internamente ou contratados no mercado,
possuissem realmente conhecimento cientifico acerca do poder — conceito,
tipos, fontes e aplicacdes. Esta avaliacdo poderia ser feita por meio de uma
entrevista orientada por roteiro, conduzida por profissional que também

possuisse conhecimento do assunto e que estivesse realmente habilitado a



sustentar argumentacdes e suscitar outros questionamentos pertinentes ao

assunto.

3. As empresas deveriam investir e priorizar a realizacdo de atividades de
desenvolvimento para os seus profissionais de nivel gerencial, de forma a aumentar
as suas fontes de poder e ampliar a sua capacidade de influenciar pessoas.
Independente do segmento de atuacdo das organizacbes, estes programas de
desenvolvimento gerencial deveriam contemplar pelo menos quatro mdédulos de
conhecimento: gestao de pessoas; gestdo do conhecimento, formacédo de equipes

produtivas e estrutura e desenvolvimento do poder nas organizagoes.

4. O planejamento anual dessas empresas, deveria prever a realizacdo de um
programa periédico de troca de feedbacks sobre desempenho. Este programa
permitiria aos gerentes identificar lacunas de aprimoramento e implementar um
plano de desenvolvimento especifico para os seus fatores criticos em termos de
gerenciamento. Salientamos que esse programa de feedback deva prever a
participacdo de influenciados e influenciadores e que o espacgo de tempo entre a
troca de feedbacks ndo seja superior a seis meses para que 0S argumentos
possam ser acompanhados de evidéncias passiveis de verificacdo e alteracao

efetivas.

Sob a 6tica dessa pesquisa, 0 acompanhamento dessas recomendacdes permitiria

aos gerentes aumentar o seu nivel de conhecimento cientifico sobre poder e



consequentemente aprimorar o seu nivel de desempenho com relagdo ao alcance

de resultados definidos por suas respectivas organizagoes.



6. Bibliografia

CARTWRIGHT, Dorwin. (org) Studies in Social Power. Ann Arbor: Michigan
Press, 1959.

FRENCH, J. R. P., RAVEN, B, H. The Bases of Social Power. In: D. Cartwright
(org), Studies in Social Power. Ann Arbor: University of Michigan, Institute of
Social Research, 1959.

GALBRAITH, John kenneth. Anatomia do Poder. (Traducao de Hilario Torloni).
S&o Paulo: Pioneira, 1984.

HAMEL, Gary & PRAHALAD, C. K. Competindo pelo Futuro: estratégias
Inovadoras para obter o controle do seu setor e criar os mercados de
amanha. (Traducao de Outras Palavras). 10.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

. The Core Competence of The Corporation.

Harvard Business Review, Boston: HBS Press, p. 79 — 91, May-june 1990.

HERSEY, Paul & BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para Administradores.
(Traducéo Equipe CPB). Sé&o Paulo: EPU, 1986.

HINTERHUBER, H.H. POPP, W. Are you a Strategist or Just a Manager?
Harvard Business Review: (jan — feb 1992), p. 105-113.

KAPLAN, R. S., & NORTON, D.P. The Balanced Scorecard: traslating strategy
into action. Boston: HBS Press, 1996.

KATZ, D. & KAHN, Robert L. Psicologia Social das Organiza¢des. (Traducéo
Auriphebo Simdes). 3.ed. S&o Paulo: Atlas, 1987.

LEONARD-Barton, Dororhy. Nascentes do Saber: criando e sustentando as
fontes de inovacéo. (Traducdo Heloisa Beatriz Santos Rocha e Thereza

Christina Vicente Vianna). Rio de Janeiro: FGV, 1998.



MARCONDES, Danilo. O Empirismo Inglés. In: RESENDE, Antonio (org.). Curso
de Filosofia: para professores e alunos dos cursos de segundo grau e
graduacdo. 10.ed. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editor, 1986.

MARQUES, Eunofre. Epistemologia. http\\www.geocities.com/hotsprings.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para Elabora¢cdo de Monografias e
Dissertagfes. 2ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

MINTZBERG, Henry. Power in and Around Organizations. New Jersey: Prentice
Hall, 1979.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

NATEMEYER, W.E. An Empirical Investigation of the Relationships Between
Leader Behavior, Leader Power Bases, and Subordinate Performance and
Satisfaction. Dissertag&o. University of Houston, 1975.

NONAKA, lkujiro & TAKEUCHI, Hirotaka. Criagcdo de Conhecimento na Empresa.
(Traducao de Ana Beatriz Rodrigues e Priscila Martins Celeste). Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

SENGE, P. M. A Quinta Disciplina. (OP Traducdes). 3ed. S&o Paulo: Best Seller,
1990.

VERGARA, Sylvia Constante. Projetos e Relatérios de Pesquisa em
Administragdo. Rio de Janeiro: Atlas, 1997.

RUSSELL, Bertrand. O Poder: uma nova analise social. (Traducdo de Brenno
Silveira). S&o Paulo: Nacional, 1957.

SANTOS, Joado Almeida & PARRA FILHO, Domingos. Metodologia Cientifica. Sao
Paulo: Futura, 1998.

SPOPPINNO, Mario et al. Curso de Introducéo a Ciéncia Politica. Autoridade e



Poder. Brasilia: Universidade de Brasilia, 1982.

TENORIO, Fernando G. Flexibilizacido Organizacional, mito ou realidade? Rio de

Janeiro: Editora FGV, 2000.



5. ANEXOS

5.1. Anexo A - Roteiro para Entrevista — Diretorias executivas

Entrevistado:

Data/Local da entrevista: [ ,

Duracao:

Cargo:

Tempo na Empresa:

Abertura:

Apresentacao dos objetivos da entrevista:

> Levantar informacfes acerca de praticas gerenciais da organizacao, perfil dos
gerentes e resultados alcancados segundo a Gtica dos executivos.

» Fundamentar a Pesquisa em andamento, reunindo argumentos para a
comprovacao da suposicdo de que o conhecimento cientifico do poder é um
pré-requisito para o exercicio da fungéo gerencial nas organiza¢fes privadas.

Desenvolvimento:

Pré-requisitos para o exercicio da Funcdo Gerencial na Companhia?
Como se da a selecdo e a promocao dos gerentes na Companhia?
Os gerentes possuem conhecimento cientifico sobre poder?

Como isso pode ser confirmado?

Existe alguma estratégia para desenvolvimento do poder?

Existe relacéo entre conhecimento de poder e desempenho gerencial?

YV V.V V V VY V

Que tipos de poder mais se configuram na organizacao?
Encerramento:
» Informar ao entrevistado que as informacgdes levantadas serdo usadas de forma

confidencial e exclusivamente para desenvolvimento da pesquisa.



5.2. Anexo B — Questionario Profissionais que Ocupam Cargos de Gestéo

Apresentacao:

O questionario abaixo integra a pesquisa intitulada "O Conhecimento do Poder
como Pré-requisito para o Exercicio da Funcdo Gerencial nas Organizacdes
Privadas", desenvolvida para obtencdo do Titulo de Mestre concedido pela
Fundagéo Getulio Vargas/RJ.

O objetivo dessa pesquisa € confirmar ou ndo, a suposi¢do de que o desempenho
dos profissionais que ocupam cargos de gestdo nas organizacdes privadas esta
diretamente ligado ao nivel de conhecimento cientifico que esses profissionais
possuem sobre o poder. Nesse contexto, o conhecimento cientifico diz respeito ao
conhecimento sobre poder adquirido pela participagdo em cursos oficialmente
reconhecidos (extensdo, graduacdo ou poés-graduacado) ou leitura de bibliografia
especifica, produzida por pesquisadores das Ciéncias Sociais: Sociologia,
Psicologia, Filosofia, Politica, Administracdo. As informacdes aqui levantadas serédo
tratadas com total sigilo e usadas apenas para os fins a que a pesquisa se destina.
N&o ha necessidade de identificacdo nominal nem da empresa a qual vocé esta
ligado. As demais informacdes, no entanto, sdo relevantes para conclusdo da
pesquisa e se possivel ndo deverdo ser omitidas. Ao todo sdo 20 perguntas, a
maioria apresentando as opgdes para as respostas. Nao ha respostas certas ou
erradas. Certamente isso ndo tomara mais do que 20 minutos do seu tempo. Caso
seja de seu interesse, enviaremos nossas conclusdes ao final do trabalho. Para
isso, basta informar no corpo da pesquisa o seu endereco eletronico.

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracéao.

FGVIRJ



Nome:

(Caso seja de seu interesse, ndo ha necessidade de informar)
Empresa:

(Caso seja de seu interesse, ndo ha necessidade de informar)
E-Mail:

(Caso seja de seu interesse, ndo ha necessidade de informar)
Telefone:

(Caso seja de seu interesse, ndo ha necessidade de informar)

Sexo:

(Caso seja de seu interesse, ndo ha necessidade de informar)
() Feminino ( ) Masculino

P1. Regido onde esta localizada a Empresa?

( ) Sudeste ( ) Sul ( ) Nordeste ( ) Norte ( ) Centro Oeste

P2. Ramo de atividade da Empresa?

( ) Indastria ( ) Comércio ( ) Servicos ( ) Outros

P3. Tempo na fungéo gerencial?

()até3anos ( )ded4a7anos ( )de8al2anos ( )acimade 12 anos
P4. Faixa etéria?

( )até 25 anos ( )de 26 a 40 anos ( )de 41 a 50 anos ( )Acima de 50 anos
P5. Escolaridade?

( )Doutorado ( )Mestrado ( )P6s-Graduado ( )Superior ( )2.0 Grau



P6. Nivel Hierarquico?

( )Consultoria
( )Coordenacéao
( )Direcao

( )Geréncia

( )Presidéncia
( )Superviséo

( )Técnico

( )Outros

P7. Area de Atuac&o?

( )Administrativa

( )Comercial

( )Vendas

( )Financeira

( )Marketing

( )Tecnologia

P8. Tamanho da sua equipe?

()até 5 pessoas( )de 6 a 15 pessoas( )de 16 a 30 pessoas( )acima de 30 pessoas

P9. Vocé possui conhecimento cientifico sobre poder?
()Sim ()Nao

P10. Vocé é capaz de definir poder com suas proéprias palavras ?
() Sim () Néo

Entao defina:




P11. Em sua opinido, qual dessas idéias mais se aproxima do seu conceito de
"Poder" ?

( ) Direito de cobrar pela realizacado de tarefas, adquirido pela posicdo hierarquica,
dependente da aceitacdo do grupo/pessoa

( ) Autoridade - direito de comando adquirido pela ocupacéo de um cargo
especifico, independente da aceitacdo do grupo/ pessoa

( ) Capacidade , reconhecida e acatada espontaneamente pelo grupo, de
influenciar pessoas, independente da posicdo hierarquica ocupada

( ) Capacidade de influenciar pessoas, independente da posicao hierarquica
ocupada e da aceitacao do grupo/pessoa

P12. Como vocé chegou a esse conceito de poder?

( ) Curso de Graduacéo

( ) Curso de P6s-Graduacao
( ) Curso de Extenséao

( ) Leituras Diversas

( ) Experiéncia Profissional

P13. Vocé considera que o conhecimento cientifico (conhecimento adquirido por
meio da participacdo em cursos ou leituras de livros/periddicos) do Poder determina
um nivel superior de desempenho para os profissionais que ocupam cargos de
lideranca ?

( )Sim ( )Néao
P14. Quais a(s) fontes de poder mais eficaz(es) nas organiza¢des privadas ?

( ) Propriedade do Negécio

( ) Posicéao hierarquica - cargo

( ) Autorizacao para punir

( ) Autorizacdo para recompensar

( ) Habilidade para lidar com pessoas

( ) Conhecimento técnico - Competéncia

( ) Controle e posse de informacdes

( ) Experiéncia profissional (em quantidade de anos)

( ) Rede de relacionamento - Transito em todos os niveis da organizacao
( ) Modelos de atuacéo, referéncias de comportamento
( ) Conhecimento cientifico sobre poder



P15. A guem compete a maior parcela de responsabilidade pela preparacéo dos
profissionais para o exercicio da funcao gerencial nas organiza¢cdes com relacao a
aquisicao de conhecimento cientifico sobre o Poder ?

() Aos préprios funcionérios

( ) As empresas

( ) Aos cursos de graduagao

( ) Aos cursos de pos-graduacao

P16. Periddica e/ou formalmente vocé recebe feedback sobre o seu desempenho e
tem oportunidade de implementar um plano de desenvolvimento e aperfeicoamento
profissional para desempenho da funcéo gerencial?

() Sim () N&o

P17. Como vocé avalia a sua performance profissional em relacdo as metas que
Ihe sdo apresentadas?

( ) Dentro das expectativas
( ) Acima das expectativas
( ) Abaixo das expectativas

P18. Qual(is) dessa(s) caracteristicas sao encontradas nos gerentes que vocé
reconhece como detentores de alta performance profissional?

( ) Conhecimento técnico
( ) Habilidade interpessoal
( ) Capacidade de influenciar opinides
( ) Transito em todos 0s niveis da organizacao
( ) Experiéncia Profissional
( ) Ousadia

( ) Dinamismo
() Iniciativa

( ) Aprendizagem constante

() Viséo generalizada do negécio

( ) Otimismo

( ) Dominio de informactes

( ) Conhecimento cientifico sobre poder

P19. Vocé afirmaria que em relacdo aos demais gerentes e o conhecimento
cientifico sobre o poder:



( ) Todos possuem este conhecimento

( ) Mais da metade possui este conhecimento
( ) Poucos possuem este conhecimento

( ) Nenhum gerente possui este conhecimento

P20. Quanto ao seu superior imediato, vocé identifica que ele tenha conhecimento
cientifico do poder e que faca uso adequado das suas diferentes formas ?

() Sim () Ndo



5.3 - Anexo C — Questionario Componentes de Equipe — (Ndo-gerentes)

Apresentacao:

Este  questionario integra o desenvolvimento da Pesquisa intitulada O
Conhecimento Cientifico do Poder como Pré-requisito para o Exercicio da
Funcdo Gerencial nas Organizacdes Privadas, conduzida por Marcia Amorim,
para obtencéo do Titulo de Mestre pela Fundacdo Getulio Vargas/RJ.

O objetivo dessa pesquisa é confirmar a suposicdo de que o desempenho dos
profissionais que ocupam cargos de gestdo nas organizacdes privadas esta
diretamente ligado ao nivel de conhecimento cientifico que esses profissionais
possuem acerca do poder.

As informagdes aqui levantadas serdo tratadas com confidencialidade e usadas
apenas para os fins a que a pesquisa se destina.

Cada pergunta deve ser respondida considerando a sua opinido pessoal sobre o
assunto.

N&o ha necessidade de vocé se identificar. As demais informacdes no entanto sdo
relevantes para concluséo da pesquisa e ndo devem ser omitidas.

Em hip6tese nenhuma suas informacfes serdo divulgadas fora do ambito dessa

pesquisa.
Empresa:
Nome:

( Preenchimento opcional)
Sexo: ( )Masculino ( ) Feminino
Faixa Etéria:

( )Até 25 anos ( )De 26 a 40 anos ( )De 41 a 50 anos ( )Acima de 51 anos



Escolaridade:

( ) Ensino Médio

( ) Superior: Curso:
( ) P6s-Graduacéo: Curso:
Cargo atual:

Tempo na Empresa:

P1. Na sua opinido os profissionais que ocupam cargos de geréncia ou diretoria
devem possuir conhecimento especifico sobre o poder, suas formas e aplicacdes ?
() Sim ( ) Nao

P2. Os Gerentes da sua companhia demonstram possuir conhecimento especifico
sobre o poder ?

() Sim ( ) Nao

P3. A posicéo hierarquica (cargo) € uma fonte de poder?

() Sim ( ) Nao

P4. Os profissionais que ocupam cargos de geréncia na sua companhia usam de
maneira produtiva o poder que Ihes é conferido pela posicdo hierarquica?

() Sim ( ) Nao

P5. Existem na sua empresa pessoas que nao possuem cargos de geréncia mas
mesmo assim desfrutam de alguma forma de poder?

() Sim ( ) Nao



P6. Marque com um X quais dessas caracteristicas podem representar fontes de
poder na organizagao.

() Propriedade do negécio

( ) Posicéao hierarquica - cargo

( ) Autorizacdo para punir

( ) Autorizagdo para recompensar

( ) Habilidade para lidar com as pessoas

( ) Conhecimento técnico — competéncia

( ) Controle e posse de informacbes

( ) Experiéncia profissional (em quantidade de anos).

( ) Rede de relacionamento — transito em todos os niveis da organizacao.

( ) Modelos de atuagéo, referéncias de comportamento

P7. A quem compete a preparacdo dos profissionais para o exercicio da funcéo
gerencial nas organizagdes?

( ) aos proprios profissionais ( ) as empresas, por meio de treinamento e
desenvolvimento () as universidades, pelos cursos de graduacdo ( ) as
universidades, pelos cursos de pés-graduacao.

P8. Na sua opinido, os resultados que um profissional ou uma equipe de trabalho
alcancam dependem da forma como sao gerenciados pelo superior imediato?
()Sim ( ) Néo

P9. A competéncia no gerenciamento de pessoas e resultados  exige
conhecimento especifico sobre poder?

()Sim ( ) Néo

P10. Na sua opinido, Vvocé e sua equipe de trabalho teriam um desempenho
melhor se 0 seu superior imediato tivesse um conhecimento maior das formas e

aplicacOes do poder sobre as pessoas?

()Sm () Néo



Anexo D - TABELA 1 - Grupo dos ndo-gerentes:

PERGUNTAS TOTAL % DO
TOTAL

P1 - Faixa Etéria 64 %
Até 25 anos 4 6%
26 a 40 anos 47 73%
41 a 50 anos 12 19%
Acima 51anos 1 2%
P2 — Sexo 64 %
Masculino 32 50%
Feminino 32 50%
P3 — Escolaridade 64 %
Ensino Médio 25 39%
Superior 30 47%
Superior Incompleto 3 5%
Pos-graduacéao 6 9%
P4 - Gerentes e diretores devem possuir conhecimento especifico 64 %
sobre o poder , suas formas e aplicacdo ?
Sim 62 97%
Nao 2 3%
P5 - Gerentes demonstram possuir conhecimento especifico sobre o 64 %
poder ?
Sim 26 41%
Nao 38 59%
P6 - A posicao hierarquica € uma fonte de poder? 64 %
Sim 59 92%
Nao 5 8%
P7 - Os gerentes usam de maneira produtiva o poder que lhes é 64 %
conferido pela posicao hierarquica?
Sim 21 33%
Nao 43 67%
P8 - Existem pessoas ha sua empresa que ndo possuem cargo de 64 %
geréncia mas desfrutam de alguma forma de poder ?
Sim 59 92%
Nao 5 8%
P9 — Condicbes que representam fontes de poder ? 64 %
Propriedade do negdcio 38 59%
Posicao Hierarquica 44 69%
Autorizagéo para punir 41 64%
Autorizacdo para recompensar 38 59%
Habilidade para lidar com as pessoas 47 73%
Conhecimento Técnico — Competéncia 52 81%
Controle e posse de informacdes 44 69%
Experiéncia profissional 35 55%
Rede de Relacionamentos 52 81%
Modelos de atuacédo — identificagdo como referéncia de 41 64%
comportamento
Conhecimento cientifico sobre poder 52 81%




P10 - A quem compete a preparacéo dos profissionais para o 64 %
exercicio da fungdo gerencial ?

Aos préprios profissionais 12 19%
As empresas /treinamento e desenvolvimento 42 66%
As universidades / cursos de graduagéo 5 8%
As universidades / cursos de pds-graduacéo 5 8%
P11 - Os resultados que um profissional ou equipe de trabalho 64 %
alcancam dependem da forma como sédo gerenciados?

Sim 55 86%
Nao 9 14%
P12 - A competéncia no gerenciamento de pessoas exige 64 %
conhecimento cientifico sobre poder ?

Sim 44 69%
Nao 20 31%
P13 - Vocé e sua equipe teriam melhor desempenho se o seu 64 %
superior imediato tivesse um conhecimento maior das formas e

aplicacbes do poder ?

Sim 52 81%
Nao 12 19%




Anexo E - TABELA 2 - Grupo de Gerentes

PERGUNTAS TOTAL| % DO TOTAL
P1. Regido? 32 100%
Sudeste 32 100%
P2. Area de atuacéo 32 100%
Comércio 32 100%
P3. Tempo na funcéo gerencial? 32 100%
Até 3 anos 6 19%
De 4 a 7 anos 14 44%
De 8 a 12 anos 4 13%
Acima de 12 anos 8 25%
P4. Faixa etaria

Até 25 anos 0 0%
De 26 a 40 anos 12 38%
De 41 a 50 anos 14 44%
Acima de 50 anos 6 19%
P5. Escolaridade

Doutorado 0 0%
Mestrado 4 13%
Po6s-Graduado 12 38%
Superior 16 50%
2.0 Grau 0%
P6. Nivel Hierarquico

Consultoria 2 6%
Coordenacao 4 13%
Direcéo 4 13%
Geréncia 16 50%
Presidéncia 0 0%
Supervisao 2 6%
Técnico 0 0%
Qutros 4 13%
P7. Area de Atuacio

Administrativa 18 56%
Comercial 4 13%
Vendas 0 0%
Financeira 0 0%
Marketing 6 19%
Tecnologia 4 13%
P8. Tamanho da sua equipe?

Até 5 pessoas 12 38%
De 6 a 15 pessoas 10 31%
De 16 a 30 pessoas 2 6%
Acima de 30 pessoas 8 25%
P9. Possui conhecimento cientifico sobre poder?

Sim 3 9%
N&o 19 59%
Em branco 10 32%
P10. Vocé é capaz de definir poder com suas proprias palavras?

Sim 24 75%
N&o 8 25%




P11. Em sua opinido, qual dessas idéias mais se aproxima do seu conceito de "Poder" ?

Direito de cobrar pela realizacdo de tarefas, adquirido pela posicao 2 6%
hierarquica, dependente da aceitacdo do grupo/pessoa

Autoridade — direito de comando adquirido pela ocupacéo de um 6 19%
cargo especifico, independente da aceitacdo do grupo/ pessoa

Capacidade , reconhecida e acatada espontaneamente pelo grupo, 22 69%
de influenciar pessoas, independente da posicao hierarquica

ocupada

Capacidade de influenciar pessoas, independente da posicao 2 6%

hierarquica ocupada e da aceitacdo do grupo/pessoa

P12. Como vocé chegou a esse conceito de poder?

Curso de Graduacao 2 6%
Curso de P6s-Graduacgéao 2 6%
Curso de Extensdo 0 0%
Leituras Diversas 8 25%
Experiéncia Profissional 26 81%

P13. Vocé considera que o conhecimento cientifico (conhecimento adquirido por meio da
participacao em cursos ou leituras de livros/periodicos) do Poder determina um nivel superior
de desempenho (acima das expectativas) para os profissionais que ocupam cargos de

lideranca ?

Sim 24 75%
Nao 8 25%
P14. Quais a(s) fontes de poder mais eficaz(es) nas organizacdes privadas ?

Propriedade do Negécio 4 13%
Posicao hierarquica — cargo 14 44%
Autorizac¢éo para punir 4 13%
Autorizacdo para recompensar 2 6%
Habilidade para lidar com pessoas 22 69%
Conhecimento técnico — Competéncia 4 13%
Controle e posse de informacdes 14 44%
Experiéncia profissional (em quantidade de anos) 6 19%
Rede de relacionamento — Transito em todos os niveis da 16 50%
organizagéo

Modelos de atuacdo, referéncias de comportamento 10 31%
Conhecimento cientifico sobre poder 4 13%

P15. A quem compete a maior parcela de responsabilidade pela preparacédo dos profissionais
para o exercicio da funcéo gerencial nas organizacdes com relacdo a aquisicdo de
conhecimento cientifico sobre o Poder ?

Aos préprios funciondrios 16 50%
As empresas 12 38%
Aos cursos de graduacao 2 6%
Aos cursos de pés-graduacao 4 13%

P16. Periodica e/ou formalmente vocé recebe feedback sobre o seu desempenho e tem
oportunidade de implementar um plano de desenvolvimento e aperfeicoamento profissional
para o desempenho da funcdo gerencial?

Sim 6 19%

N&o 26 81%

P17. Como vocé avalia a sua performance profissional em relacdo as metas que lhe sédo
apresentadas?

Dentro das expectativas 26 81%

Acima das expectativas 6 19%

Abaixo das expectativas 0 0%




P18. Qual(is) dessa(s) caracteristicas sdo encontradas nos gerentes que vocé reconhece

como detentores de alta performance profissional?

Conhecimento técnico 24 75%
Habilidade interpessoal 20 63%
Capacidade de influenciar opinides — poder 16 50%
Transito em todos os niveis da organizacao 22 69%
Experiéncia Profissional 18 56%
Ousadia 12 38%
Dinamismo 18 56%
Iniciativa 22 69%
Aprendizagem constante 16 50%
Vis&o generalizada do negdécio 22 69%
Otimismo 12 38%
Dominio de informagfes 22 69%
Conhecimento cientifico sobre poder 22 69%

P19. Vocé afirmaria que em relacdo aos demais gerentes e o conhec
poder:

imento cientifico sobre o

Todos possuem este conhecimento 0 0%
Mais da metade possui este conhecimento 4 13%
Poucos possuem este conhecimento 28 88%
Nenhum gerente possui este conhecimento 0 0%

P20. Quanto ao seu superior imediato, vocé identifica que ele tenha conhecimento cientifico

do poder e que faca uso adequado das suas diferentes formas ?

Sim

14

44%

Nao

18

56%




TABELA F—GRAFICOSDEMONSTRATIVOSTABELA 1-GRUPO DE NAO
GERENTES

FAIXA ETARIA?

4 )

73%

6% 2% 19%

O Até 25 anos @26 a 40 anos
041 a50 anos O Acima 5lanos

SEXO?

Masculino

Feminino

ESCOLARIDADE?

4 N

Pdés-graduacao

Superior Incompleto

Superior

Ensino Médio




GERENTES E DIRETORES DEVEM POSSUIR CONHECIMENTO ESPECIFICO SOBRE O PODER,
SUASFORMASE APLICACAQ?

GERENTESDEMONSTRAM POSSUIR CONHECIMENTO ESPECIFICO SOBRE O PODER?

4 )

A POSIGAO HIERARQUICA E UMA FONTE DE PODER?

4 )

OSim ONao




OS GERENTES USAM DE MANEIRA PRODUTIVA O PODER QUE LHES E CONFERIDO PELA
POSIGAO HIERARQUICA?

4 )

80%
60% ©
40%-
20%
0%
Sim .
Nao
- J

EXISTEM PESSOAL NA SUA EMPRESA QUE NAO POSSUEM CARGO DE GERENCIA MAS
DESFRUTAM DE ALGUMA FORMA DE PODER?

CONDIGOES QUE REPRESENTAM FONTES DE PODER?

/ 8% 100/ Brropriedade do neg6cio
8% 0

Brosicao Hierérquica

O Autorizagdo para punir

DO Autorizagdo pararecompensar

@ Habilidade para lidar com as pessoas
D cConhecimento Técnico — Competéncia
@cControle e posse de informagées
DOExperiénciaprofissional

BRede de Relacionamentos

B Modelos de atuagao — identificagdo como
referéncia de comportamento

\ 8(%) 11% DOconhecimento cientifico sobre poder




A QUEM COMPETE A PREPARAGAO DOS PROFISSIONAIS PARA O EXERCICIO DAS FUNGAO
GERENCIAL?

O Aos proprios profissionais

RN

il

\ | @ As empresas /treinamento e
desenvolvimento

@ As universidades / cursos
de graduacao

O As universidades / cursos
de pés-graduacéo

OS RESULTADOS QUE UM PROFISSIONAL OU EQUIPE DE TRABALHO ALCANCAM
DEPENDEM DA FORMA COMO SAO GERENCIADOS?

A COMPETENCIA DO GERENCIAMENTO DE PESSOAS EXIGE CONHECIMENTO CIENTIFICO
SOBRE O PODER?




VOCE E SUA EQUIPE TERIAM MELHOR DESEMPENHO SE O SEU SUPERIOR IMEDIATO
TIVESSE UM CONHECIMENTO MAIOR DASFORMASE APLICACOES DO PODER?

4 )

Sim - 52

Q 0 20 40 60 )




TABELA G — GRAFICOSDEMONSTRATIVOSTABELA 2— GRUPO DE
GERENTES

TEMPO NA FUNCAO GERENCIAL?

4 )

O Até 3 anos ODe 4 a7 anos

ODe 8 al1l2 anos OAcima de 12 anos
N J

FAIXA ETARIA?

o Até 25 anos @ De 26 a 40 anos
ODe 41 a50 anos 0OAcima de 50 anos
\ %
ESCOLARIDADE?
4 )
2.0 Grau
Superior @ |

P6s-Graduado

Mestrado N |

Doutorado

4




NIVEL HIERARQUICO?

4 )
ig Iy B WA
14 o B
12 / \
10 / \

LTSS

- J
AREA DE ATUACAO?
4 ™

@ Administrativa

18 .
0O Comercial
4 @ Vendas
0O Financeira
@ Marketing
6 0o 4

0O Tecnologia

TAMANHO DE SUA EQUIPE?
‘

o Até 5 pessoas
0O De 6 a 15 pessoas

0O De 16 a 30 pessoas

O Acima de 30 pessoas




POSSUI CONHECIMENTO CIENTIFICO SOBRE O PODER?

Em branco

31% ‘

VOCE E CAPAZ DE DEFINIR O PODER COM ASPROPRIASPALAVRAS?

QUAL DESSASIDEIASMAIS SE APROXIMA DO SEU CONCEITO DE " PODER" ?

-

@O Direito de cobrar pela realizagdo
de tarefas, adquirido pela posigéo
hierarquica, dependente da
aceitagédo do grupo/pessoa

6% 6% @ Autoridade — direito de comando

19% adquirido pela ocupagéo de um

cargo especifico, independente da

aceitagédo do grupo/ pessoa

0O Capacidade , reconhecida e
acatada espontaneamente pelo
grupo, de influenciar pessoas,

independente da posicéo

69% hierarquica ocupada

0 Capacidade de influenciar pessoas,
independente da posicéo
hierarquica ocupada e da aceitagdo
do grupo/pessoa




COMO VOCE CHEGOU AO CONCEITO DE PODER?

4 )

Cursode Cursode Cursode Leituras  Experiéncia
Graduagédo Pés- Extenséo Diversas  Profissional
Graduagédo

(. J

VOCE CONSIDERA QUE O CONHECIMENTO CIENTIFICO DO PODER DETERMINA UM NiVEL
SUPERIOR DE DESEMPENHO PARA PROFISSIONAIS QUE OCUPAM CARGOS DE
LIDERANCA?

(. J

QUAISASFONTES DE PODER MAISEFICAZESNAS ORGANIZAGCOES PRIVADAS?

Propriedade do Negocio

WPosigao hierdrquica - cargo

4% 4% Autorizagao para punit
14%

Autorizagao pararecompensar

4% M Habilidade para lidar com pessoas
2% v

Conhecimento técnico —
Competéncia

BMcontrole e posse de informagdes

Experiénciaprofissional (em
quantidade de anos)

MRede de relacionamento - Transito
em todos os niveis da organizagao

EModelos de atuagao, referéncias
de comportamento
Conhecimento cientifico sobre
poder




A QUEM COMPETE A MAIOR PARCELA DE RESPONSABILIDADE PELA PREPARAGCAO DOS
PROFISSIONAIS PARA O EXERCICIO DA FUNCAO GERNECIAL NAS ORGANIZAGCOES COM
RELAGCAO A AQUISICAO DE CONHECIMENTO CIENTIFICO SOBRE O PODER?

s
Aos cursos de
0,
pos-graduaseo | JUGHE
Aos cursos de 0
graduagéo I:IG/O
As empresas | IZ{BE

Aos proprios
funcionaries |

}50%
- /

PERIODICA E/OU INFORMALMENTE VOCE RECEBE FEEDBACK SOBRE O SEU
DESEMPENHO E TEM OPORTUNIDADE DE |IMPLEMENTAR UM PLANO DE
DESENVOLVIMENTO E APERFEICOAMENTO PROFISSIONAL PARA O DESEMPENHO DA
FUNGCAO GERENCIAL?

4 )

Sim
19%

Nao
81%

- /

COMO VOCE AVALIA A SUA PERFORMANCE PROFISSIONAL EM RELAGAO ASMETASQUE
LHE SAO APRESENTADAS?

4 )
30

25 =<

20

is N
10

. \ﬂ&\ﬂe

Dentro das Acima das Abaixo das
expectativas expectativas expectativas




QUAL DESSAS CARACTERISTICAS SAO ENCONTRADAS NOS GERENTES QUE VOCE
RECONHECE COMO DETENTORESDE ALTA PERFORMANCE GERENCIAL?

Bconhecimento técnico

9% 9% B Habilidade interpessoal
Ocapacidade de influenciar
8%

opinides - poder

9%

O Transito em todos os niveis da

5% 7% organizagio

@Experiéncia Profissional

Bousadia

9% Boinanismo

9%

7% 7% Qiniciativa

g% 7% 5% W@ aprendizagem constante

Bvisao generalizada do negécio

\ Botimismo )

VOCE AFIRMARIA QUE EM RELACAO AOS DEMAIS GERENTES E O CONHECIMENTO
CIENTIFICO SOBRE O PODER?

4 )

13

Wi

Todos Mais da Poucos Nenhum
possuemeste  metade possuem este  gerente
conhecimento possui este conhecimento possui este

conhecimento conhecimento

QUANTO AO SEU SUPERIOR IMEDIATO, VOCE IDENTIFICA QUE ELE TENHA
CONHECIMENTO CIENTIFICO DO PODER E QUE FAGCA USO ADEQUADO DE SUAS
DIFERENTESFORMAS?

4 )




