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RESUMO

O presente estudo teve como principal objetivo identificar as configuracdes de poder
predominantes em agéncias de publicidade e analisar possiveis relacdes entre estas
configuracbes e o cumprimento de metas operacionais comerciais. Para analise das
variaveis em questdo, elaborou-se um questionario contendo a escala de
Configuracbes de Poder desenvolvida e com indicios de validade encontrados
empiricamente por Paz e Neiva (2014), perguntas para avaliar dados demogréficos e
uma escala de cinco pontos especifica para os Diretores/Proprietarios das
organizaces, visando a andlise do grau do cumprimento das metas operacionais
comerciais. A escala avalia as configuracbes de poder propostas por Mintzberg
(1983). Entre as 9 agéncias analisadas, 7 possuiam predominancia na percepcao da
configuracdo Sistema Autbnomo e 2 com predominancia da configuracéo
Autocracia. A andlise de correlacao apresentou uma forte correlacéo positiva entre a
configuracdo de poder Sistema Autdnomo e o cumprimento de metas operacionais
do més de Outubro.

Palavras-chave: configuracbes de poder; metas operacionais; agéncia de
publicidade.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes atuais encontram-se em ambientes totalmente dinamicos e
mutaveis, enfrentando a todo instante, novos desafios e demandas que devem ser
superados para garantir sua sobrevivéncia. Dentre os diversos temas relacionados
aos estudos das organizag0es, um se destacou aos olhos do pesquisador: o poder.
O poder € uma tematica que se envolve em varias areas do conhecimento, sendo
abordado em diferentes perspectivas e apresentando concepcoes diferenciadas. Na
Otica das organizacfes, o poder se configura como fator de extrema importancia
para andlise do comportamento organizacional. Segundo Vargas (1998), é
incontestavel que o exercicio do poder existe como forca ativa e onipresente nas
organizacdes. Paz e Neiva (2014) destacam a importancia do poder como recurso
critico para atores organizacionais, seja pela intencdo de alcancar objetivos
pessoais, ou no sentido de conquistar objetivos organizacionais e grupais. Martins e
Paz (2000) indicam o poder como variavel de extrema importancia para a
compreensao das organizacoes.

De acordo com Neiva (1999), por se tratar de um fenébmeno que é
decorrente da relacdo social, podendo ser determinado por fatores pessoais,
contextuais e sociais, torna-se dificil estabelecer um conceito amplo que possa ser
mensurado e que seja adequado aos varios tipos de estudo. Para a pesquisadora,
entretanto, "o mais interessante desse fendbmeno s&o suas consequéncias, ou seja,
sua capacidade de afetar os resultados (decisdes) pessoais, grupais,
organizacionais ou sociais." (NEIVA, 1999, p. 17). Estudos atuais integram o0s
aspectos do poder em um mesmo escopo tedrico, buscando estabelecer relacdes
entre as configuracbes de poder predominantes nas organizacdes e relaciona-las
com indmeras outras variaveis que possam caracterizar as organizacdes (PAZ,
MARTINS; NEIVA, 2004).

Neiva e Paz (2005) pesquisam as relacdes entre configuracdes de poder e
influéncia pessoal. Pereira (2003) investiga as relacdes entre poder organizacional e
clima organizacional, identificando uma correlacdo positiva significativa entre a
configuracdo Sistema Fechado de poder e os fatores de clima organizacional
analisados na empresa em questdo. Paz, Mendes e Gabriel (2001) investigam
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relacdes entre as configuracdes de poder organizacional e estilos de carater. Silva
(2010) verifica se as configuracdes de poder e o suporte organizacional predizem o
bem-estar pessoal no contexto organizacional, tendo como resultado a configuracéo
Missionaria dentre outras variaveis como preditores do bem estar pessoal na
organizacdo analisada. Mendes (2009) trata da relagé&o entre o poder organizacional
e o perfil pessoal de trabalhadores de uma organizacédo privada. Na tentativa de
compreender melhor a dindmica organizacional, este estudo busca estabelecer
relacbes entre as configuracbes de poder e outras varidveis em empresas do

mesmo segmento.

1.1 Formulacéao do problema

Conforme apresentado acima, diversos estudos investigaram as relacdes de
inUmeras variaveis com as configuragcbes de poder. A partir dos diversos
guestionamentos provenientes das pesquisas sobre o fendbmeno do poder nas
organizacdes, estipulou-se a pergunta do presente estudo: quais sdo as
configuracdes de poder que melhor representam as relacdes de poder em agéncias
de publicidade e de que forma estas configuragbes se relacionam com o

cumprimento de metas operacionais comerciais estipuladas?

1.2 Objetivo Geral

Tendo como base a teoria organizacional proposta por Mintzberg (1983),
que parte da premissa que 0 comportamento organizacional € um jogo de poder
onde vérios jogadores, denominados de influenciadores, buscam controlar as a¢des
e decisdes da organizagao, o presente estudo tem como principal objetivo identificar
possiveis relacdes entre as configuracbes de poder e o cumprimento das metas
operacionais comerciais estipuladas para cada organizacdo estudada. Mintzberg
(1983) denomina o termo metas operacionais como formas mensuraveis,

quantificaveis da realizacdo de objetivos organizacionais. As metas operacionais em
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questao sdo as comerciais, elas refletem as projecdes orcamentéarias estipuladas por
més de novos negoécios. O cumprimento das metas operacionais pode ser descrito

pelo grau de alcance destes valores estabelecidos.

1.3 Objetivos Especificos

O presente estudo utiliza como principal referente teérico a teoria do poder
organizacional proposta por Mintzberg (1983) que considera o poder como a
capacidade de influenciar resultados organizacionais. Tendo como base tal teoria,
este estudo busca atingir os seguintes objetivos especificos:

(1) Identificar as configuragbes de poder que melhor representam as relagdes de
poder existentes nas 9 organiza¢fes privadas estudadas, pertencentes ao segmento
de comunicacédo (Agéncias de Publicidade);

(2) Identificar o grau do cumprimento das metas operacionais comerciais de cada
organizacao;

(4) Analisar possiveis correlacdes entre as configuracdes de poder e o0 cumprimento
de metas operacionais.

Para avaliar as configuracdes de poder predominantes nas organizacoes, foi
elaborado um questionario utilizando a escala de Configuracbes de Poder
desenvolvida e com indicios de validade identificados por Paz e Neiva (2014), que
possui 29 itens contendo as seis configuracdes de poder propostas por Mintzberg
(1983): Autocracia, Instrumento, Missionaria, Meritocracia, Sistema Autdonomo
(denominado inicialmente como Sistema Fechado) e Arena Politica. Aléem da escala
de Configuragbes de Poder, o questionario elaborado possui também perguntas de
fins demogréaficos, como escolaridade, faixa etaria, género, tempo de servico na
empresa. Para a avaliacdo das metas operacionais presente no segundo objetivo,
elaborou-se um segundo questionario, especifico para os Diretores/Proprietarios das
organizagcfes em questdo, contendo seis questdes referentes aos meses de analise
(Junho, Julho, Agosto, Setembro, Outubro e Novembro) em forma de escala de
cinco pontos, para analisar o grau de cumprimento dos respectivos resultados

operacionais comerciais.
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1.4 Justificativa

Tendo em vista a visdo pejorativa que permeou a formulacdo tedrica do
tema em décadas anteriores (NEIVA, 1999) e a dificuldade do acesso as
organizagbes para investiga-lo, segundo Pagés e colaboradores (1987), os
resultados do presente estudo podem complementar as pesquisas sobre poder
organizacional, especialmente em organizacbes privadas do segmento de
comunicacado, podendo também, auxiliar na desmistificacdo do fenbmeno como algo
negativo, servindo possivelmente, como ferramenta para gestdo pratica de

organizagOes do segmento ou semelhantes, pois:

Partindo do pressuposto de que para fazer qualquer tipo de
intervengdo nas organizagdes de trabalho é necessario ter uma visao
pelo menos panoramica da organizagcdo, pesquisas tém sido
desenvolvidas para identificar as configuracbes de poder das
organizacdes e relaciona-las com outras variaveis do mundo
organizacional de forma que, ao identificar a configuracdo de poder
mais caracteristica da organizacéo, seja possivel inferir sobre outras
variaveis que também caracterizem as organizagbes. Fazer um
diagnostico das configuragbes de poder nas organizagfes é o alvo
da pesquisa aplicada nessa area. Esse diagndstico possibilita a
identificacdo de caminhos que podem ou devem ser seguidos no
decorrer das intervencgfes, de forma a ndo estabelecer para os
membros organizacionais demandas que vao além das
possibilidades de cumprimento. (PAZ; MARTINS; NEIVA, 2004,
p.475).

Por interesse do autor, o segmento de atuacdo escolhido foi a area de
Comunicacgéo, ou seja, empresas privadas que oferecem servigcos de audiovisual;
acompanhamento de redes sociais; criacdo de logotipo, identidade visual, etc.
Segundo Cortes (1999), as organizacdes nos ultimos anos vém sofrendo uma série
de mudancgas em sua estrutura que afetam diretamente o seu funcionamento e o
comportamento do seus membros. Para a autora, uma das principais mudancas € a
tentativa de transformar estruturas hierarquicas verticais em horizontais. A analise
das relacfes de poder em empresas do segmento de comunicacgao, especificamente
agéncias de publicidade, pode prover informacdes Uteis de caracteristicas que

podem ser tendéncia na composi¢cao das empresas atuais.
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O acesso as organizagdes configurou-se como principal critério de participacao
das empresas na pesquisa, tendo em vista a dificuldade na realizagdo de estudos

em empresas privadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os estudos do poder apresentam diversas oticas e perspectivas de analise,
buscando explicar o fendbmeno em diversos tipos de situacdo. Segundo Neiva
(1999), Maquiavel (1513/1972) e Hobbes (1651/1988) podem ser considerados 0s
precursores tedricos do estudo do poder, sendo importantes representantes da
analise do fenbmeno sob o ponto de vista da esfera estatal, em uma dimenséao
politica. Tais estudos foram diluidos para diferentes entidades sociais que buscavam
alterar resultados e comportamentos pessoais, como por exemplo, as organizacbes
(PAZ & NEIVA, 2014).

Max Weber (1919/1991) conceitua o poder como toda a probabilidade de
impor sua prépria vontade numa relacdo social, mesmo contra resisténcias. A
burocracia e o sistema hierarquico constituem instrumentos de exercicio de
dominacdo nas organizacdes. A dominacdo pode ocorrer de formar tradicional,
racional ou carismatica. Para Clegg (1989, 1992), em sua definicdo, Weber relaciona
a conceituacdo de poder a nocao de intencionalidade.

Foucault (1979, apud NEIVA 1999) apresenta um carater mais positivo sobre
o poder, questionando a obediéncia nas analises do poder como fator unicamente
repressivo, propondo precaucbes metodologicas para o estudo do poder e
analisando o fenbmeno desassociando a dependéncia deste com o ambito estatal.

Para Etzioni (1976) o poder é um atributo pessoal e consiste na habilidade
de um individuo de induzir outro a seguir indicacdes ou normas por ele apoiadas.
Segundo o autor, o poder se sustenta através de bases de poder que séo: poder
coercitivo (baseado na aplicacdo ou ameaca de sanc¢des fisicas) poder remunerativo
(baseado no controle de recursos e recompensas materiais) e poder normativo
(baseado na manipulacdo de recompensas simbolicas ou de privacoes).

French e Raven (1959), em um trabalho complementado por Raven (1993)
determinam o poder como potencial influéncia que um agente O pode provocar no
sujeito P, definindo os tipos de poder sendo provenientes de seis possiveis bases de
poder: de posicéo, informacao, coercdo, recompensa, referéncia e conhecimento. As
estratégias de influéncia ocorrem das combinagBes destas bases e demais

variantes.
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Robbins (1998) define o poder como a capacidade que A tem de influenciar
o comportamento de B, de maneira que B aja de acordo com a vontade de A. Para o

autor, o aspecto mais importante do fenémeno é sua funcédo de dependéncia:

Quanto maior a dependéncia de B em relacdo a A, maior o poder de
A nesse relacionamento. A dependéncia, por sua vez, baseia-se no
conjunto de alternativas percebidas por B e na importancia que este
d& as alternativas controladas por A. (ROBBINS, 1998, p. 302)

Mintzberg (1983) busca simplificar a analise do problema e define o poder
como a capacidade de afetar os resultados organizacionais. Para Paz, Martins e
Neiva (2004), a teoria parece ser aquela que possui uma explicagdo mais
abrangente do poder no ambito organizacional. Pode se observar que: "A teoria do
Poder Organizacional de Mintzberg parece ser até o momento, aquela que
contempla o maior numero de dimensdes do poder.” (PAZ, 1997, p.144). Falcini
(1993) também aponta como diferencial da teoria Mintzberg, a tentativa de focalizar
um maior nimero de dimensdes do poder organizacional. A seguir é feita uma breve

sintese da teoria em questéo.

2.1 Teoria do Poder Organizacional

Mintzberg (1983), a fim de simplificar a analise do problema ao maximo
possivel e fugir de definicdes abstratas do poder, o define como a capacidade de
afetar os resultados organizacionais. O autor demonstra as relagdes do poder
dentro e em torno das organizacdes, como € evidenciado na sintese a seguir.

A Teoria do Poder Organizacional € construida na premissa de que o
comportamento organizacional € um jogo de poder onde diversos jogadores,
classificados como influenciadores, buscam o controle das acbes e decisfes da
organizacdo (MINTZBERG, 1983). Os influenciadores podem pertencer ou nao a
estrutura organizacional, formando aliancas para alcancar determinados objetivos,
se agrupando em coalizdes que podem ser internas (Cl) ou externas (CE).

A CE é formada por influenciadores externos a organizacdo de diferentes

grupos como: proprietarios, associados (fornecedores, parceiros, clientes,
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concorrentes); associaces de empregados ou profissionais e 0s varios publicos que
os cercam (familias, lideres de opinido, movimentos e instituiges locais, governo em
diferentes niveis e o conselho diretor). A CE pode se configurar em trés formas para
exercer o poder, de forma dominadora, direta, focada e pessoal, podendo
enfraquecer a Cl; de forma dividida, atraindo a organizacao em diferentes direcdes,
podendo dividir a Cl; e de forma passiva, com um numero grande e disperso de
influenciadores, podendo fortalecer a Cl. Para influenciar no sistema de poder
organizacional a CE pode fazer uso de normas sociais, restricbes formais,
campanhas de presséo, controle direto e acdes dos membros do conselho diretor.

A CIl é composta por colaboradores da organizacdo de diferentes niveis
hierarquicos, do CEO (Chief Executive Officer), a gerentes, operadores, analistas de
tecnoestrutura e equipe de suporte. Estes influenciadores utilizam de quatro
sistemas de influencia para alterar a distribuicdo do poder. O Sistema de Autoridade
€ constituido pelo subgrupo de controle pessoal e controle burocratico, com o
objetivo de unificar os colaboradores as metas formais da organizacédo. O Sistema
Ideoldgico busca promover uma identificacdo entre seus membros e unido entre os
objetivos pessoais e organizacionais, através de crencas, mitos, tradicées, ideologia,
valores. Quando o Sistema Ideolégico em uma organizacdo € forte, os demais
Sistemas tendem a ser mais fracos (MINTZBERG, 1983). O Sistema de
Especialistas limita o poder, podendo ser uma for¢ca de desintegracado, utilizado
pelos influenciadores com alguma base de conhecimento altamente especializada e
essencial para a organizacdo. O Sistema Politico surge na coalizdo interna entre
falhas dos outros sistemas de influencia ou por necessidades de um individuo ou
grupo de individuos em outros sistemas, visando deslocar o poder legitimo por seis
razdes principais: distor¢cao de objetivos; subotimizacédo; inversao meios-fins; grupos
de presséo; ligacdo direta com influenciadores externos; e necessidades intrinsecas
dos colaboradores. A coalizdo interna devera se organizar de acordo com a
utilizacao predominante dos sistemas de influencia descritos acima.

As metas organizacionais representam outro elemento que influencia o tipo
de configuracdo de poder predominante das organizacdes. Mintzberg define meta
como a intencdo atrds da decisdo ou acdo. As metas operacionais Sao
quantificacoes destas acdes, ou seja, 0S meios para 0sS quais as metas podem ter
suas performances medidas. As metas podem ser compartilhadas ou nao-

compartilhadas, pessoais ou organizacionais, coexistindo nas organiza¢cfes. Para o
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autor, todas organizacbes possuem metas, as vezes diferentes daquelas de seus
participantes, mas que tem como caracteristicas basicas a consisténcia e a relacédo
entre intencionalidade e comportamento. Sao identificadas quatro diferentes tipos de
metas:

Metas ideoldgicas - organizacbes com fortes ideologias aparentam ter vida prépria,
uma existéncia distinta daquela de seus participantes, que transformam as metas
das organizacdes em suas metas pessoais e geralmente estdo focadas na misséo
da organizacdo, ou em algum aspecto desta;

Metas formais - um influenciador dominante capaz de impor metas formais através
do usa da autoridade, existindo uma consisténcia no comportamento organizacional.
As metas organizacionais tornam-se distintas das metas pessoais intrinsecas dos
participantes, na maior parte dos casos;

Metas pessoais compartilhadas - ocorre quando diversos individuos participam de
uma determinada organizacao por ser um local conveniente para perseguir as metas
gue todos possuem em comum. As metas pessoais compartilhadas tornam-se as
metas organizacionais;

Metas do Sistema - os individuos compartilham voluntariamente metas comuns que
ndo sdo suas proprias metas intrinsecas. Incluindo tipicamente metas de
sobrevivéncia, eficiéncia, controle e crescimento.

As quatro metas descritas acima tendem a ser almejadas e sdo comuns para
um grande numero de organizacdes. Os objetivos compartilhados voluntariamente
pelas metas do sistema sédo identificados como metas especificas nas organizacées,
podendo ser de:

Sobrevivéncia - meta base para todas as organizacbes e no sistema de metas,
pensada em termos de seguranca e torna-se secundaria, uma vez garantida,
Eficiéncia - é a relacdo otimizada entre as metas organizacionais tracadas e 0s
recursos utilizados. Por ser relativo, pode ter significados diferentes para
influenciadores internos e externos.

Controle - as organizacbes sédo controladas e controladores do ambiente em que
estdo inseridas. Este controle pode ser obtido por duas formas: através da retencéo
de sua autonomia, aliviando pressdes externas; e controle como um fim em si

mesmo, podendo se tornar uma obsessao;
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Crescimento - na maioria das vezes, caracterizada pela organizacdo como meta
priméria, esta relacionada aos outros sistemas de metas, porém, dificilmente possui
uma limitacao a ser satisfeita.

Para Mintzberg (1983), a relagcdo missdo e meta ndo € um padréo para as
organizagfes. A missdo organizacional é definida pelo autor como a fungdo béasica
da organizacdo na sociedade, em termos dos produtos e servicos oferecidos.
Porém, na maior parte das vezes, a missao faz parte do sistema de metas e pode
tomar formas variadas dentro da organizacao.

O autor caracteriza a existéncia do sistema de poder e do sistema de metas
como um estado de equilibrio dindmico, revelando caracteristicas de estabilidade e
dinamismo.

As configuracfes de poder séo as relacbes entre os diversos elementos do
jogo: os jogadores internos e externos a organizacdo; os tipos de coalizbes
formadas; e os sistemas de influéncia e de metas utilizados. Para Mintzberg (1983),
esses sistemas de influéncia podem ser caracterizados por existirem de forma
dindmica, assumindo seis possiveis formas de equilibrio: Instrumento, Autocracia,
Missionaria, Sistema Autbnomo, Meritocracia e Sistema Politico.

Na configuracéo de poder do tipo Instrumento as a¢cOes da organizacédo séo
direcionadas pelos interesses de um influenciador ou a coalizdo de influenciadores
externos a organizacao, de forma dominadora. No Sistema Autbnomo (previamente
nomeado de Sistema Fechado) possui CE passiva e Cl burocratica e autbnoma,
onde os influenciadores sao os proprios colaboradores. Na Autocracia ndo ha
distribuicdo de poder, todo poder se encontra focado no dono da organizagcdo que
formula as metas a serem seguidas, possui CE passiva e uma gestao de CI
personalizada. Na configuragdo Missiondria o poder reside na ideologia da
organizacdo, na missdo compartilhada e identificacdo dos seus influenciadores,
contando com uma CI unificada e CE passiva. Na Meritocracia o poder € diluido e
baseado na especialidade de seus influenciadores internos, o sistema de metas é
orientado por metas profissionais e a CE também é passiva. A Arena Politica é a
configuragédo na qual o conflito predomina, através de um fluxo de poder entre Cls
politizadas e CEs divididas, ocorrendo de forma complexa e reciproca, onde seus
influenciadores perseguem objetivos individuais.

De acordo com Mintzberg, estas configuracdes de poder sdo mutaveis,

podendo passar por um processo dinamico de alteracdes, sendo substituidas por
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outras. As transicdes nas configuracbes formam padroes de mudanca no poder,
tendendo a se instituirem nos diferentes estagios de vida de uma organizacao.

Os diversos sistemas de metas que podem surgir das organizacbes se
relacionam diretamente com suas configuracbes de poder, sendo de extrema
importancia para sua compreensdo. Na configuracdo do tipo Instrumento, as metas
devem ser claras, especificas e operacionais, possibilitando o CEO a operacionalizar
os desejos dos influenciadores externos e fazer com que todos influenciadores
internos possam agir de acordo com estes desejos. O sistema de metas -
sobrevivéncia, eficiéncia, controle e crescimento - ndo sdo principais fatores nessa
configuragéo de poder, pois, 0 instrumento existe para servir necessidades externas,

nao sua proépria.

Segundo Mintzberg (1983), a chave para se entender o Sistema Auténomo
(originalmente denominado de Sistema Fechado) esta no entendimento do seu
sistema de metas. Por ter uma CE passiva, nenhuma meta importante é imposta de
fora da organizacdo. A missdo da organizacdo também conta pouco como meta. A
natureza da maquina burocratica da organizacdo exige ter um sistema de metas
operacionais claras. O sistema de metas emerge como primordial para o Sistema
Autbnomo - sobrevivéncia, eficiéncia, controle e crescimento, nesta ordem
hierarquica. O crescimento é meta priméaria no Sistema Autdnomo. Segundo o autor,
o sistema de metas desta configuragdo nos mostra quanto fechado o sistema
realmente é, obcecado com o préprio crescimento, existindo ndo para prover
produtos e servigcos, mas para servir a si mesmo. As metas da Autocracia sdo as
impostas pelo CEO, a misséo frequentemente toma forma de meta formal. As metas
da configuracdo de pode da Autocracia, mesmo quando fortes, ndo precisam ser
operacionais, elas s6 precisam estar claras na mente do CEO. Para o autor, existe
uma meta que geralmente surge como primordial nessas organizacfes, a
sobrevivéncia. A configuracéo de poder Missionaria é aquela onde missdo e meta se
coincidem. DecisGes e a¢les organizacionais sao motivadas acima de tudo, por um
desejo de promover/desenvolver a missdo da organizacdo. O sistema de metas nao
possui uma importancia especial nessa configuracdo, estas sdo subordinadas da
meta ideoldgica da missdo. Sobrevivéncia, crescimento e eficiéncia sdo importantes
apenas para perpetuar a missdo. Meritocracias tendem a ter metas oficiais,

conectadas com a missdo da organizagdo, que S&0 vagas e nhao-operacionais,
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geralmente, buscam dois conjuntos de metas, a misséo da organizacdo e interesses
pessoais dos especialistas. Na Arena Politica, as metas ndo podem ser
especificadas no geral, sdo mutaveis, fluidas e dependem dos interesses dos grupos
que brigam pelo poder. O sistema de metas da Arena Politica parece refletir uma
série de necessidades pessoais ao invés de qualquer necessidade organizacional
especifica, entretanto, esse sistema de metas pode as vezes, permitir que certos
objetivos priméarios sejam alcancados sequencialmente. Para o autor, a organizacao
com predominancia de configuracdo de poder como Arena Politica emerge como
paralitica, pois seus jogos politicos criam barreiras para a realizacdo de qualquer
coisa.

Para Mintzberg (1983), os diversos influenciadores internos e externos a
organizacdo, suas coalizdes, os sistemas de influéncias utilizados, as metas
almejadas e as configuracdes de poder se encontram em estado de equilibrio
dindmico. As configuracdes de poder séo instaveis, sendo sustentadas por certas
condicbes que podem mudar ao passar do tempo. O autor descreve padrdes de
transicdes de configuracdes de poder e os relaciona a estagios de desenvolvimento
das organizacdes, que vao ocorrendo a medida que elas crescem, se desenvolvem
e elaboram suas estruturas.

A teoria do Poder Organizacional de Mintzberg (1983) tem servido de
escopo tedrico de diversas investigacbes na area das organizacbes e as
configuracbes de poder sdo consideradas variaveis importantes na predicdo e
relacdo de varios comportamentos do mundo organizacional. A seguir é feita uma
breve descricdo dos meétodos e técnicas utilizados para alcancar os objetivos

estipulados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A presente pesquisa possui abordagem quantitativa e caracteriza-se como
descritiva, tendo como principal objetivo identificar possiveis relacbes entre
configuragcbes de poder e o cumprimento de metas operacionais comerciais. Dados
demograficos, percepcdes dos funcionarios a respeito das configuracdes de poder e
o grau de cumprimento de metas operacionais comerciais serdo levantados para

futuras analises relacionais.

3.1 Instrumentosx’

Para avaliar a configuracdo de poder dominante nas organizacfes, sera
utilizada a escala de Configuracbes de Poder desenvolvida e com indicios de
validade identificados Paz e Neiva (2014). A versao utilizada possui 29 itens
correspondentes as relacdes de poder propostas por Mintzberg (1983). A escala é
do tipo Likert de 5 pontos, apresentando a seguinte gradacédo: 0= Nao se aplica; 1=
Pouco aplicavel; 2= Mais ou menos aplicavel; 3= Muito aplicavel; 4= Totalmente
aplicavel.Nessa versdo, Autocracia possui 4 itens, Instrumento 4, Missionéria 5,
Sistema Autdbnomo 5, Meritocracia 5 e Arena Politica 6.

Para avaliar a variavel cumprimento de metas operacionais comercias,
elaborou-se um segundo questionario, com respostas intervalares de 5 pontos,
variando de 0= meta n&o alcancada a 4= meta superada, aplicada somente para os
proprietarios da empresa, em que os mesmos deveriam indicar o grau de alcance
das metas operacionais comerciais para cada més de analise (Junho, Julho, Agosto,
Setembro, Outubro e Novembro de 2016). Os questionarios contendo as questdes
demograficas, a escala de Configuracdes de poder e as questdes desenvolvidas
para avaliar o grau de cumprimento de metas operacionais organizacionais podem

ser visualizados ap0s as referéncias bibliograficas.
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3.2 Amostra

O principal critério de escolha das organizacGes foi a disponibilidade e
interesse destas em participar da pesquisa. A escolha do segmento em si, deu-se
pelo interesse do pesquisador.

Participaram deste estudo 10 funcionérios da organizacdo A, 8 funcionéarios
da organizacdo B, 9 funcionarios da organizacdo C, 26 da organizacdo D, 4 da
organizacao E, 4 da organizacéo F, 10 da organizacdo G, 11 da organizacédo H e 22
da organizacao |, totalizando 104 sujeitos e 9 empresas. A Figura 1 sintetiza a
composicao da amostra dessa pesquisa.

Por se tratar de empresas pequenas, a amostra ndo probabilistica contou
com a participacdo integral de todos os funcionarios de cada organizacdo, com
excecao das organizagcOes D e |, onde se obteve participacdo de cerca de 80% dos
funcionarios. Dentre o 104 questiondrios obtidos, 22 possuiam informacfes de
sujeitos com menos de 6 meses de servico. Estes sujeitos ndo foram excluidos da
analise, pois ndo houve diferenca entre a média geral da percepcdo de poder da
organizagdo e a média dos outros componentes da amostra com 6 ou mais meses

de servigo.

Composicao da amostra por instituicao

B OrganizacdoA  MOrganizacdoB
10% W OrganizacaoC M OrganizacaoD
W OrganizacdoE M OrganizacaoF

10% N R
Organizacao G OrganizagaoH

Organizacaol

Figura 1: Gréfico da composicdo da amostra por instituicdo. Fonte: Elaborac&o do Autor
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A caracterizacdo da amostra no que refere as varidveis demogréficas estédo
demonstradas na tabela 1. Quanto a faixa etaria, a amostra possui média de 27,7
anos, desvio padrdo de 6,4, minimo de 18 anos e maximo de 49.

Quanto a escolaridade a amostra apresentou indices altos, observa-se que a
maioria dos respondentes 49% possui ensino superior com pleto, sendo que os
demais se dividem em superior incompleto 28%, pos-graduacdo 20% e ensino
médio 3%.

A amostra ndo apresenta diferenca significativa no que se refere ao género,
caracteriza-se por uma quantidade de homens de 57%, proxima a de mulheres,
compondo 43% da amostra.

Quanto ao estado civil dos sujeitos, a amostra apresenta diferenca

significativa, com 65% solteiros, 29% casados e 6% definidos como outros.

Tabela 1: Caracterizagdo da amostra.

VARIAVEL F %
Género

Feminino 45 43
Masculino 59 57
Escolaridade

Ensino Fudamental 0 0
Ensino Médio 3 3
Superior Incompleto 29 28
Superior Completo 51 49
Pés-Graduacéo 21 20
Estado Civil

Solteiro 68 65
Casado 30 29
Outros 6 6
Cargo de Chefia

Sim 21 20
Néo 83 80

Fonte: Elaboracéo do Autor.

A grande maioria dos sujeitos ndo possui cargo de chefia, o que totaliza 80%
da amostra. Apenas 20% da amostra se encontram exercendo algum cargo de

geréncia.
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O tempo de permanéncia na organizacdo foi medido em meses, a média da
amostra foi de 24,4 (arredondado para 2 anos), desvio padréo de 23,18, méaximo de
120 meses (10 anos) e minimo de 1 més.

Os grupos da amostra por organizacao apresentam algumas caracteristicas
particulares. A organizacé@o E possui a maior média em relagéo ao tempo de servigo
dos funcionarios, com 68 meses (aproximadamente 5 anos e 7 meses). Ja a
organizacao |, possui a menor média, com 13,6 meses (aproximadamente 1 ano e 2

meses).

3.3 Procedimento de coleta

O procedimento de coleta de dados ocorreu no més de Maio de 2017. O
qguestionario contendo a escala de Poder Organizacional e as questbes
demograficas foi aplicado para todos os membros das organiza¢des que estiveram
dispostos a responder. O pesquisador entregava 0s questionarios para 0s sujeitos,
definia em poucas palavras do que se tratava a pesquisa e explicava como o
instrumento deveria ser respondido. O questionario de cumprimento de metas
operacionais comerciais foi aplicado especificamente para os Diretores/Proprietarios
das organizacbBes. Vale ressaltar que, dos 9 respondentes deste questionario,

apenas 1 fez uso de planilhas orcamentéarias para responder ao questionario.

3.4 Procedimento de analise de dados

Foram realizadas analises estatisticas descritivas para os 29 itens do
instrumento de Configuracbes de Poder, para os dados de cumprimento de metas
operacionais comerciais e os dados demogréaficos. Consistindo em medidas de
tendéncia central, de disperséo e distribuicdes de frequéncia. Os componentes do
instrumento de Configuracdo de Poder foram analisados a partir de média, desvios-

padrdo e coeficientes de variagao.
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Os dados referentes ao cumprimento de metas operacionais comerciais
foram analisados pelas suas médias. Para analisar possiveis relacbes entre as
configuracbes de poder e as metas operacionais foram realizados testes de

correlacéo de Pearson.

4 RESULTADOS

A seguir, serdo realizadas andalises de estatistica descritiva para as
configuragcbes de poder e o cumprimento de metas operacionais das organizacoes

investigadas, e posteriormente, andlises de correlacao.

4.1 Configuracdes de Poder

Para analisar as configuragcbes de poder predominantes nas organizacdes
estudadas, analises descritivas foram aplicadas para levantar as médias dos seis
fatores da escala, utilizando-se como referéncia o ponto médio da escala (2 numa
escala de 0 a 4). As organiza¢cdes que possuem mais de uma configuragdo com
média maior que 2 podem ser classificadas como hibridas. Inicialmente, os dados
referentes as médias das configuracGes de poder, desvios-padrao e coeficientes de
variancia serdo apresentados em tabelas que agrupam as organizacfes de 3 em 3,
para melhor visualiza¢éo dos dados.

E possivel perceber, através da tabela 3, que a organizacdo A apresentou
maior meédia para a configuracdo de poder Autocratica (M=2,14), entretanto, as
médias dos fatores Sistema Autbnhomo e Missionaria estiveram acima do ponto
médio da escala, principalmente a média para Missionaria que foi bastante préxima

da maior média.
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Organizacao Configuracao N Média DP Coeficiente de Variacdo | Moda | Mediana
Autocracia 10 2,147 1,21 0,56 3 2
Instrumento 10 0,8 1,04 1,3 0 0

A Missionaria 10 2,08 1,02 0,49 2 2
Meritocracia 10 1,54 1,14 0,74 2 2
Sistema Autbnomo 10 2,14 1,12 0,52 3 2
Arena Politica 10 0,9 1,1 1,22 0 0
Autocracia 8 2 1,31 0,65 3 2
Instrumento 8 1,28 1,32 1,02 0 1
B Missionaria 8 1,75 1,05 0,6 2 2
Meritocracia 8 1,4 1,05 0,75 1 1
Sistema Autbnomo 8 2,9 1,17 0,4 4 3
Arena Politica 8 0,7 0,87 1,23 0 0
Autocracia 9 2,25 1,33 0,59 1 2
Instrumento 9 0,36 0,542 1,5 0 0
c Missionaria 9 1,2 1,05 0,88 0 1
Meritocracia 9 1,6 1,19 0,74 1 2
Sistema Autbnomo 9 2,82 0,93 0,33 3 3
Arena Politica 9 0,57 0,76 1,33 0 0

Fonte: Elaborac¢éo do autor.

A organizacdo B apresentou maior média para a configuracdo Sistema

autbnomo (M=2,9). Na organizacdo C, a maior média apresentada também foi para

configuracéo Sistema Autbnomo (M=2,82) seguida de Autocracia.

Tabela 3: Médias, Desvios-padréo e Coeficientes de Variagdo das empresas D, E e F.

Organizagao Configuragéo N Média DP Coeficiente de Variagdo | Moda | Mediana
Autocracia 26 1,88 1,1 0,58 2 2
Instrumento 26 1,45 1,22 0,84 1 1

D Missionaria 26 15 1,02 0,68 1 1
Meritocracia 26 1,62 1,17 0,72 1 2
Sistema Autbnomo 26 2,29 1,19 0,52 3 2
Arena Politica 26 1,13 1,14 1 0 1
Autocracia 4 2,37 1,62 0,68 4 3
Instrumento 4 0,87 1,4 1,6 0 0

E Missionaria 4 2,1 1,44 0,68 3 2
Meritocracia 4 2,4 1,69 0,7 4 3
Sistema Autbnomo 4 3,45 |0,7591 0,22 4 4
Arena Politica 4 0,7 1,23 1,74 0 0
Autocracia 4 1,43 1,5 1,04 0 1,5
Instrumento 4 0,31 0,7 2,25 0 0

F Missionaria 4 2,7 0,86 0,32 2 3
Meritocracia 4 2,1 1,58 0,75 0 2
Sistema Autbnomo 4 3,05 1,46 0,48 4 4
Arena Politica 4 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracédo do Autor.

A organizacdo D apresentou maior média para a configuracdo de poder

Sistema autdnomo (M=2,29). A maior média apresentada na organizacdo E também

foi da configuracdo de Sistema Autdbnomo (M=3,45), porém nesta instituicdo, as
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médias dos fatores Meritocracia, Autocracia e Missionaria também estiveram acima
do ponto médio da escala. Na organizagdo F, a maior média dos fatores
apresentada foi a de Sistema Auténomo (M=3,05), com indices relevantes também,

para as configuracfes de poder Missionaria e Meritocracia.

Tabela 4: Médias, Desvios-padréo e Coeficientes de Variacdo das empresas G, He l.

Organizacao Configuracéo N Média DP Coeficiente de Variacdo | Moda | Mediana
Autocracia 10 1,82 1,44 0,79 2 2
Instrumento 10 0,57 0,78 1,35 0 0

G Missionaria 10 2,6 0,88 0,33 2 2,5
Meritocracia 10 2,22 1,29 0,58 2 2
Sistema Autbnomo 10 3,18 0,84 0,26 4 3
Arena Politica 10 0,65 0,77 1,19 0 0,5
Autocracia 11 2,88 1,18 0,41 4 3
Instrumento 11 15 1,38 0,92 0 1

H Missionaria 11 1,89 1,01 0,53 2 2
Meritocracia 11 1,98 1,2 0,61 2 2
Sistema Autbnomo 11 2,62 1,2 0,45 4 3
Arena Politica 11 1,33 1,15 0,86 0 1
Autocracia 22 15 1,44 0,96 0 1
Instrumento 22 0,78 1,01 1,28 0 0
Missionaria 22 2,71 1,07 0,39 3 3
Meritocracia 22 1,7 1,2 0,71 2 2
Sistema Autbnomo 22 3,2 1,1 0,34 4 4
Arena Politica 22 0,78 1,02 1,29 0 0

Fonte: Elaboracéo do autor.

A maior média apresentada na organizacdo G foi para a configuracdo
Sistema Autbnomo (M=3,18) seguida de Missionaria e Meritocracia. Ja a
organizacdo H, apresentou maior média para a configuracdo de poder Autocracia
(M=2,8), com média relevante também, para a configuracdo de poder Sistema
Autbnomo. A organizagdo | apresentou maior média para a configuragdo Sistema
Autdnomo (M=3,2), com valor significativo também, para o fator Missionaria. A figura
2 traz um grafico que compara as médias das configuragdes para as 9 instituicdes

pesquisadas.
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Figura 2: Grafico comparativo das médias das instituicbes para as configuracdes de poder.

Fonte: Elaboracao do autor
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4.2 Metas Operacionais

Em relacdo ao cumprimento das metas operacionais, 0s proprietarios das
empresas julgaram o cumprimento ou ndo das mesmas, referente aos meses de
Junho, Julho, Agosto, Setembro, Outubro e Novembro de 2016, através de uma
escala que varia de O=meta ndo alcancada a 4=meta superada, tendo ponto médio
em 2. Para melhor visualizacdo dos resultados, os dados referentes ao cumprimento
das metas operacionais serdo agrupados em graficos que contemplam 3 empresas
da amostra de cada vez. A figura 3 apresenta as repostas obtidas das empresas A,
BeC.

Cumprimento de Metas Operacionais -
Organizacoes A,BeC

B Junho ®mJulho ®Agosto ®Setembro = Outubro = Novembro

Empresa A Empresa B Empresa C

Figura 3: Grafico do cumprimento de metas das organizacdes A, B e C. Fonte: Elaboragédo do
Autor

A organizacdo A pontuou os meses de Junho, Julho e Agosto com meta
superada, o0 més de Setembro no ponto neutro, meta parcialmente alcancada e
Outro e Novembro como meta pouco alcancada.

A empresa B marcou meta parcialmente alcancada para os meses de Junho
e Julho, meta superada para os meses de Agosto e Setembro e meta totalmente
alcancada e ndo alcancada para os meses de Outubro e Novembro,
respectivamente.
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A empresa C indicou o alcance parcial das metas operacionais no més de
Junho, o pouco alcance no més de Julho, superacdo da meta em Agosto, metas

totalmente alcancadas em Setembro e Outubro e pouco alcancadas em Novembro.

Cumprimentode Metas Operacionais -
OrganizagcoesD,E e F

® Junho m®mJulho m®mAgosto mSetembro mQutubro = Novembro

Empresa D Empresa E EmpresaF

Figura 4: Gréafico do cumprimento de metas das organiza¢cbes D, E e F. Fonte: Elaboracao do
Autor

Na organizagdo D, as metas dos meses de Junho e Setembro foram
classificadas como totalmente alcancadas, as metas de Julho e Outubro como
parcialmente alcancadas e as metas de Agosto e Novembro como superadas.

As metas dos meses de Junho, Agosto e Setembro foram superadas na
organizagéo E e as de Julho, Outubro e Novembro foram totalmente alcangadas.

Ja a empresa F classificou todos os meses como alcance parcial de metas,
com excecao de Junho, que foi classificado como meta ndo alcancada.

A empresa G pontuou o alcance total das metas nos meses de Junho, Julho,
Agosto e Setembro, os meses de Outubro e Novembro foram classificados como
metas superadas.

A organizacdo H caracterizou todos os meses no ponto médio da escala,
meta parcialmente alcancada.

Por dltimo, a empresa | indicou uma superacdo das metas nos meses de
Junho e Novembro, um alcance parcial no més de Julho, alcance total para os
meses de Agosto e Outubro e uma meta pouco alcancada no més de Setembro.
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Cumprimentode Metas Operacionais -
Organizagoes D, H e |

® Junho m®Julho = Agosto B Setembro ®EOutubro = Novembro

Empresa G Empresa H Empresal

Figura 5: Grafico do cumprimento de metas das organizacdes G, H e |. Fonte: Elaboracédo do
Autor

A tabela 5 compara as médias do cumprimento de metas operacionais para as
9 organizacdes estudadas. A empresa E apresentou maior média (M=3,5), seguida
da empresa G (M=3,33).

Tabela 5: Médias, modas e medianas das metas operacionais das 9 empresas.

A 2,66 4 3
B 2,66 2 2,5
C 2,3 1 2,5
D 3 3 3
E 3,5 4 3,5
F 1,83 2 2
G 3,33 3 3
H 2 2 2
I 2,83 4 3

Fonte: Elaboracéo do autor.

4.3 Correlacdes

Para analisar possiveis correlacdes entre as configuracdes de poder e o
cumprimento das metas operacionais por més, utilizou-se do software SPSS, através

da analise de correlagdo de Pearson, relacionando cada uma das 6 configuracfes
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de poder com os 6 meses de andlise. A tabela 6 compila os indices de correlacao
obtidos.

Tabela 6: Correlacéo de Pearson entre as variaveis de analise.

Autocracia  [Instrumento [Missionaria |[Sistema Autdnomo |Meritocracia [Arena Politica
Correlagéo de Pearson 0,039 0,118 0,165 0,017 0,046 0,392
Meta - Junho Sig. (2-tailed) 0,921 0,763 0,672 0,966 0,906 0,297
N 9 9 9 9 9 9
Correlagéo de Pearson 0,115 0,014 0,398 -0,154 0,242 0,124
Meta - Julho Sig. (2-tailed) 0,769 0,972 0,288 0,692 0,531 0,751
N 9 9 9 9 9 9
Correlagéo de Pearson 0,042 0,101 -0,575 -0,203 -0,435 0,166
Meta - Agosto Sig. (2-tailed) 0,915 0,796 0,106 0,6 0,242 0,67
N 9 9 9 9 9 9
Correlagéo de Pearson 0,314 0,176 -0,482 0,196 0,109 -0,38
Meta - Setembro Sig. (2-tailed) 0,41 0,651 0,189 0,614 0,781 0,922
N 9 9 9 9 9 9
Correlagéo de Pearson -0,029 -0,243 0,154 0,765* 0,327 -0,228
Meta - Outubro Sig. (2-tailed) 0,942 0,529 0,192 0,016 0,35 0,55
N 9 9 9 9 9 9
Correlagéo de Pearson -0,264 0,111 0,431 0,334 0,43 0,16
Meta - Novembro Sig. (2-tailed) 0,493 0,776 0,247 0,38 0,28 0,681
N 9 9 9 9 9 9
Correlagdo é significante no nivel de 0,05 (2-tailed)

Fonte: Elaboracdo do Autor

Pode-se observar uma correlacdo forte positiva entre a variavel meta de
Outubro e a configuracdo de poder Sistema Autdbnomo, o resultado do teste de

significAncia apresenta pequena discrepancia entre os dados coletados.

4.4 Variaveis demogréaficas, Configuracbes de poder e

cumprimento de metas

A amostra apresentou pequenas variagdes na percepcao das configuragcdes de
poder em relacdo as variaveis demogréficas. Na empresa A, os funcionarios que
ocupavam cargos de chefia indicaram maior percepcédo da configuracdo de poder
Missionaria em comparacdo aos que nao exercem cargo de geréncia e a média
geral da empresa. Na mesma empresa, 0s sujeitos do sexo feminino indicaram

maior percepc¢ado da configuracdo de poder Sistema Autbnomo do que 0s sujeitos
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masculinos e a média geral. Os sujeitos do sexo feminino da empresa H indicaram
maior percepcgdo da configuracdo de poder Autocracia em relagdo aos do sexo
masculino e a média geral. Os sujeitos que ndo ocupam cargo de geréncia na
organizacdo F possuem uma maior percepcao da configuracado Sistema Autbnomo
em comparacao com os individuos que possuem cargo de chefia. Na organizacéo E,
0S sujeitos do sexo feminino apontaram maior percep¢do das configuracoes
Autocracia, Instrumento e Meritocracia, porém, na configuracdo Sistema Autbnomo,
indicaram percepcao mais fraca em relacdo ao sexo masculino.

Os 22 sujeitos que possuiam menos de 6 meses de trabalho nas organizacfes
foram mantidos nas andlises pois ndo foi observada discrepancia significante nas
percepcdes de configuracdo de poder.

Se tratando das metas operacionais, pode-se constatar que a empresa com
a maior média de cumprimento das mesmas, possui também maior média de tempo
de servico dos seus funcionarios. A empresa com a segunda maior média de
cumprimento das metas operacionais também € a segunda na ordem de tempo de
servico. Entretanto, a empresa com menor média de cumprimento de metas
operacionais ndo possuia também, a menor média de tempo de servico dos
funcionarios. A relacdo entre as médias de metas operacionais e tempo de servico

pode ser observada na tabela 7.

Tabela 7: Relagdo das médias das metas operacionais das 9 empresas com o tempo médio de
servicgo.

Empresas Média - Metas Média Tempo de Servico
A 2,6666 1,75
B 2,6666 0,875
C 2,3333 1,7777
D 3 2,1441
E 3,5 5,6666
F 1,8333 2,75
G 3,3333 3,55
H 2 1,89
[ 2,8333 1,14

Fonte: Elaborac¢éo do autor

As organizacdes que possuem maiores indices de escolaridade também

apresentaram maiores meédias de metas operacionais.
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5 DISCUSSAO

A amostra obtida apresentou predominancia da configuracdo de poder Sistema
Autdnomo, das 9 empresas pesquisadas 7 assim foram classificadas (B, C, D, E, F,
G, ) e 2 foram percebidas como Autocracia (A,H). Os altos indices de dispersao
absoluta e relativa (desvio-padrdao e coeficiente de variacdo) indicam uma
heterogeneidade entre os respondentes, ou seja, uma dispersdo alta dos valores
dos conjuntos em relacdo a média, entretanto, pode-se observar casos pontuais de
indices relativamente baixos de dispersédo absoluta e relativa para a percepcdo de
configuracéo de poder Sistema Autbnomo (organizagdes E, C e H).

Mintzberg (1983) caracteriza o Sistema Autbnomo com uma passividade na
coalizdo externa (provavelmente pacificada). O poder reside na coalizdo interna, nos
funcionarios motivados por valores utilitarios e ndo ideolégicos, que reconhecem a
ligacdo entre suas recompensas e O sucesso da organizagdo, promovendo o
sistema de metas, tendo o0 crescimento como objetivo primario, buscando um
crescente controle de seu préprio ambiente. Para garantir a passividade da coalizao
externa, o controle burocratico emerge como sistema de influéncia predominante
(muito do poder flui para aqueles com autoridade formal), contudo, uma boa parte do
poder informal vai para os analistas, a falta de controle externo faz da coalizédo
interna menos centralizada e mais suscetivel a jogos politicos

Segundo Mintzberg (1983), a chave para compreender o Sistema Autbnomo
reside no seu sistema de metas. Com uma coalizdo externa passiva, ndo existe a
imposicao de metas importantes por fora da organizacao, a missdo da empresa nao
€ considerada como objetivo: “O que a organizacado produz e a quem serve sao
simplesmente meios para outros fins” (MINTZBERG, 1983, p.337). Esses fins néo
sdo apenas monetarios, podendo se configurar como, beneficios, posicdes,
satisfacdo social e assim por diante, dessa forma os membros se unem em torno do
objetivo que possa gerar as maiores recompensas a serem compartilhadas. A
estrutura burocratica desta organizacdo requer um sistema de metas claro e
operacional.

Mas como essa estrutura burocratica d4 espaco para ambientes dindmicos e
descontraidos que sdo as agéncias de publicidade? Segundo a teoria de poder
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organizacional de Minztberg, o papel do proprietario € essencial nesta dindmica de
poder:

A auséncia de um influenciador externo dominante da a ele mais
espaco para manobrar, mas também o forca a compartilhar uma
porcdo maior deste espaco com 0s outros residentes [...] nesta
configuracdo de poder o proprietario ndo age como um
administrador de influenciadores externos, mas como um lider dos
influenciadores internos na busca dos interesses proprios dos
mesmos [...] Resultando em um sistema de autoridade mais fraco
em comparacdo a configuracdo Instrumento e um sistema de
politica mais forte. Com um conjunto substancial de recompensas
para ganhar na coalizdo interna, hd mais incentivo para jogar
jogos politicos e ganhar parte disso. (MINTZBERG, 1983, p. 342)

Mintzberg (1983) também aponta como um fator facilitador para esta configuracéo a
existéncia de um ambiente simples e estavel e como condi¢des que enfraquecem a
configuracéo de poder, é ressaltada a inabilidade da organizacdo para se adaptar ao
ambiente de mudanca, ou ambiente dinamico,

A configuracdo de poder Autocratica, observada como predominante nas
organizacdes A e H, é descrita por Mintzberg principalmente pelo controle do poder
pelo proprietario ou CEO da organizacado, sendo a figura que controla pessoalmente
a coalizédo interna e com coalizdo externa passiva, possui o0 menor fluxo de poder
entre as coalizGes para as configuracdes de poder. A passividade da coalizdo
externa garante a permanéncia de todo poder na coalizdo interna, mais
especificamente nas maos de uma pessoa, para Mintzberg ela “Possui toda
autoridade, controla todas as funcdes criticas e mantém centralizados todos os
fluxos de informacao. Esta pessoa faz todas as decisdes estratégicas e garante sua
execugao pelas suas préprias ordens pessoais”. (MINTZBERG, 1983, p. 360)

Na configuracdo Autocratica, processos burocraticos e politicos séo
virtualmente eliminados da coalizdo interna e as metas sdo aquelas que o
proprietario impde. Para Mintzberg (1983), a organiza¢do se torna uma extensao da
personalidade do proprietario, e por isso, geralmente a missdo da empresa se torna
uma meta. Por essa configuracdo tende a ter forte lideres, as organizacdes que a
possuem geralmente tem um sistema de metas forte, onde uma uUnica meta é
maximizada, entretanto, mesmo sendo forte, ela ndo precisa ser operacional, ou
seja, 0 proprietario ndo precisa expressar suas metas quantitativamente em um

sistema de objetivos para guiar a organiza¢do, as metas sO precisam estar claras
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para ele. Uma meta torna-se essencial para essas empresas na visao de Mintzberg:
sobrevivéncia.

Mintzberg aponta como principais fatores que favorecem esta configuracao:
pequenas empresas; lideres fundadores; e a existéncia de ambientes simples e
dindmicos, relacionando a configuragdo a fase de desenvolvimento organizacional
de formacdo ou renovagdo. O proposito desta configuragdo € caracterizado por
Mintzberg: “Para criar novas organizacdes, para ver organizacfes estabelecidas
através de crises, para permitir que pequenas organizacdes (especialmente em
ambientes simples e dinamicos) funcionem de forma eficaz e inovem” (MINTZBERG,
1983, p. 309).

Tanto a organizacdo A como a H, encontram-se em estagios de renovacao,
informacdo esta que foi obtida na coleta de dados das mesmas com seus
proprietarios, podendo influenciar a percepg¢do dos seus funcionarios sobre as
relacbes sociais e de poder, levando a uma predominancia da percepcao da
configuracdo de poder de Autocracia. Tratam-se também, de empresas que
possuem como principal meta a sobrevivéncia, sdo pequenas, possuem uma forte
lideranca fundadora, operando ambientes simples e dinamicos.

Pode-se observar que as empresas com predominancia de percepcao de
poder para a configuracdo Autocracia possuem menor média relativa de
cumprimento de metas operacionais em comparacdo as empresas caracterizadas
como Sistema Autdbnomo.

O coeficiente de correlacdo bivariada entre as metas de outubro e a
configuragdo de poder Sistema Autbnomo € positivo e apresenta uma correlacéo
forte (r=0,76), indicando que para a amostra analisada, quanto maior a percepc¢éo do
Sistema Autdbnomo, maior o indice de cumprimento de metas operacionais no més
de Outubro.

Analisando os resultados das percepgoes de configuracdes de poder, pode-
se constar que apenas as organizacdes E, F e G possuem indices de Meritocracia
acima do ponto médio da escala. Além disso, os baixos indices de moda e mediana
das médias dos itens referentes a Meritocracia corrobora a anélise de que, no geral,
houve uma baixa percepcdo da configuracdo de poder Meritocratica entre as

empresas da amostra.
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Mintzberg (1983) descreve a configuracdo de poder Meritocracia em duas
formas basicas: federado e colaborativo. A forma colaborativa da Meritocracia é
chamada de Adhocracia, sendo fruto de um ambiente dinAmico onde os
especialistas precisam unir suas diferentes habilidades para inovar e trabalhar em
equipes de projetos. Uma das formas de Meritocracia de tipo colaborativo é
chamada de Adhocracia Operacional, onde a empresa executa seus projetos pelas
demandas especificas dos seus clientes, tratando cada um de forma Unica e criando
equipes interdisciplinares de especialistas por projeto. Segundo Mintzberg (1983),
esta € a configuragdo que pode melhor caracterizar empresas de consultoria/
agéncias de marketing e publicidade.
Logo, por que houve uma baixa percepcdo da configuracao
Meritocracia? As empresas E, G e F, Unicas que possuem indices significativos da
configuracdo Meritocracia, possuem as maiores médias de tempo de servigco dos
funcionarios, respectivamente (5,6 anos; 3,55 anos; 2,75 anos). As empresas E e F
possuem também, as maiores médias de idade dos funcionarios entre a amostra
(36,5; 38,25). Pode ser possivel que os respondentes de empresas com maiores
médias de idade tenham mais facilidade para associar os termos utilizados nos itens
referentes a Meritocracia a sua real finalidade. E provavel que os sujeitos mais
novos, que integram organizacbes com média baixa de idade, ndo consigam
compreender a real finalidade de certos termos existentes nos itens associados a
configuracdo  Meritocracia  (especialistas/ gerentes ndo  especializados/

administradores).
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como principal objetivo identificar as configuracdes de
poder predominantes em 9 agéncias de publicidade do Distrito Federal, em conjunto
com o cumprimento de metas operacionais comerciais e dados demogréficos das
mesmas, para analisar possiveis relacdes.

A compreensdo do fluxo de poder de uma organizacdo pode fornecer uma
gama de informacfes relevantes para a gestdo da mesma: quem S&80 0S principais
influenciadores internos e externos; quais sao as formas que estes influenciadores
atuam; qual é o sistema de metas existente e quais sdo suas prioridades; entre
outras. Tais informacdes podem servir de insumo para possiveis mudancas
organizacionais, para Cortes (1999), estudar o poder, 0 que ele representa como €&
utiizado e/ou adquirido, € uma das formas de entender o Comportamento
Organizacional.

Um obstaculo encontrado foi o acesso as organizacbes, levando em
consideracdo as dificuldades que cercam a investigacdo empirica de tais variaveis
em organizacgdes privadas (poder, cumprimento de metas operacionais comerciais),
0 que levou a uma limitagcdo na amostra, que envolveu somente 104 sujeitos. O
estudo também utiliza de critérios de avaliacdo que partem da autopercepcédo dos
sujeitos, 0s mesmos sao suscetiveis a fatores que podem levar a uma compreensao
discrepante da realidade.

Pode-se destacar como principal contribuicdo deste estudo a identificacao
da predominancia da configuracdo de poder Sistema Autbnomo entre as agéncias
de publicidade pesquisadas. Os resultados desta pesquisa podem trazer
contribuicdes para a compreensdo das relagdes funcionario-organizacédo dentro do
contexto organizacional de empresas similares do segmento de comunicacao,
podendo servir de subsidio as empresas pesquisadas para futuras reflexdes e/ou
intervencdes. Os resultados da pesquisa também atestaram em parte, a coeréncia
tedrica e riqgueza dos estudos da teoria do poder organizacional propostas por
Mintzber (1983).

E importante, de toda forma, recordar as ponderacdes enunciadas por
Mintzberg (1983) a respeito de sua teoria de configuragcdes de poder, no sentido que
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a mesma descreve tipos puros, caricaturas ou simplificacdes da realidade. Embora
este estudo tenha tido um carater descritivo e os resultados obtidos se restrinjam
especificamente a amostra estudada, foi possivel fazer um diagnostico das
organizacbes estudadas, de acordo com os objetivos estipulados. E oportuno e
prudente que outras pesquisas sobre configuracdes de poder sejam realizadas,
principalmente em organizagbes privadas. Como sugestdes para novos estudos
pode-se indicar a validacdo dos itens referentes a configuracdo de poder
Meritocracia em sujeitos com menos de 30 anos, estudos de configuracdes de poder
gue possuam amostra composta por empresas privadas e estudos que relacionem
as configuragdes de poder com o cumprimento de metas, sendo estas operacionais

ou nao.
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Neste questionario vocé vai encontrar uma série de caracteristicas de

empresas e instituicdes que foram levantadas em diferentes organizagbes de

trabalho. A sua tarefa consiste em avaliar o quanto essas caracteristicas séo

aplicaveis a organizacdo em que voceé esta trabalhando no momento.

Observe bem que nao se trata de avaliar o comportamento das pessoas que

trabalham com vocé. O que se pretende € que vocé dé sua opinido sobre as

caracteristicas da sua organizacdo como um todo,

de acordo com sua

percepcéao.

Nao se aplica | Pouco aplicavel Mais ou menos Muito aplicavel Totalmente

aplicavel aplicavel
0 1 2 4
1 Os diretores dessa organizacdo exercem uma lideranca 2 3
autoritaria.
2 Importantes objetivos desta organizagdo séo estabelecidos por 2 3
pessoas de fora.
3 Esta organizacgdo tem intengdo de melhorar algo na sociedade. 2 3
4 O compromisso de servir a quem precisa direciona todas as 2 3
atividades desta organizagao.
5 Aqui, os diretores sdo indicados por pessoas que ndo 2 3
trabalham na organizacéo.
6 A promocdo do bem-estar da comunidade é a principal meta 2 3
desta organizacéo.
7 Esta organizacdo parece estar se movendo para "lugar 2 3
nenhum".
8 Servir aos que mais precisam € um objetivo atraente para 0s 2 3
membros desta organizacéo.
9 Os especialistas desta organizacdo ndo aceitam ser controlados 2 3
por gerentes ndo especializados.
10 Muitas decisOes, nesta organizacao, sdo tomadas em conjunto 2 3
com as diversas areas.
11 As metas desta organizagdo sdo claras para todos o0s seus 2 3
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membros.

12

A missdo de servir bem a comunidade tem apoio de todos 0s
membros desta organizagéo.

13

Aqui, a chefia superior faz pactos com pessoas de fora que
exercem influéncia na organizacéo.

14

Aqui, as aliancas entre grupos sdo bastante instaveis.

15

Aqui, a autoridade é centrada no mais alto chefe da
organizagéo.

16

S6 0s membros desta organizacdo exercem influéncia sobre
ela.

17

Os objetivos formais desta organizagdo sao facilmente
mudados para objetivos individuais dos especialistas.

18

O mais alto chefe controla pessoalmente a dindmica desta
organizacao.

19

As metas dessa organizacdo séo fluidas, distorcidas ou
temporarias.

20

Aqui, os funcionarios especializados sdo o coracgdo da
organizacéo.

21

Esta organizacdo serve para atender aos objetivos privados de
grupos diferentes que se revezam no poder.

22

Os funcionérios se comportam conforme os interesses de
pessoas externas que exercem influéncia nesta organizagao.

23

Nesta organizacdo, os administradores se submetem aos
funcionarios especializados.

24

Os trabalhos mais importantes que devem ser realizados sdo
definidos pela diretoria desta organizagéo.

25

Os membros desta organizacdo tém interesse em expandir a
empresa.

26

Uma das principais metas dessa organizacdo é a manutencao
de sua autonomia.

27

Esta organizacdo € dominada por funcionarios especializados.

28

Ha constantemente quebra na ordem do poder existente nesta
organizacéo.

29

Na maioria das vezes, esta organizacao parece estar se
desintegrando.
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ANEXO B - CUMPRIMENTO DE METAS OPERACIONAIS

Para este questionario, avalie de acordo com sua percepg¢ao o

resultado comercial dos respectivos meses de 2016, a partir da escala da

tabela abaixo.

0 1 2 3 4
Meta
Meta néo Meta pouco parcialmente Meta totalmente Meta superada
alcancada alcangada alcancada alcancada
1. Junho
0 1 2 3 4
O O O O @)
2. Julho
0 1 2 3 4
O O O O @]
3. Agosto
0 1 2 3 4
@] O O O O
4. Setembro
0 1 2 3 4
O O O O @)
5. Outubro
0 1 2 3 4
O O O O @)




6. Novembro
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