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ResuMo

O presente estudo usou a teoria das configuracdes de poder proposta por Mintzberg (1983) para
perseguir dois principais objetivos: a) identificar quais os tipos de configuracdes que melhor
representariam as relagdes de poder presentes em uma organizagdo de pesquisa, segundo a per-
cepcao dos seus empregados e b) investigar possiveis relacdes existentes entre algumas variaveis
e a percepgdo de poder que os empregados tinham da organizagdo. A pesquisa foi conduzida na
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, com uma amostra de 1013 funcionari-
os. Foi utilizada a Escala de Configuracdo do Poder Organizacional construida por Paz (1996),
associada a uma versdo reduzida da escala construida por Gordon et al. (1980) para medir o
comprometimento sindical - uma das variaveis independentes da pesquisa. Na analise dos dados
foram usadas estatisticas descritivas e inferenciais (regressdo multipla do tipo stepwise). Os
resultados da pesquisa apontaram as configuragdes missionaria e meritocracia como as que me-
lhor representariam as relagdes de poder na Embrapa. As variaveis tempo de organizagdo e cargo
foram as melhores prognosticadoras dessas duas configuracdes de poder.
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ABSTRACT

This study used the theory of power proposed by Mintzberg (1983) to pursue two goals: a) to
identify the best types of power configurations that represent the power relations in a research
organization; b) to investigate whichever relations between some variables and the power
perception that employees have of their organization. The research was carried out in the Empre-
sa Brasileira de Pesquisa Agropecudria - Embrapa, Brazil, using a stratified random sample of
1013 employees. It were used the Organizational Power Configuration Scale (Paz, 1996) to measure
five power configurations (dependent variables) and a short version of the Gordon et al. (1980)
instrument to measure union commitment (one of the independent variables of the research).
There were also another ten itens related to biographical and organizational employee data
(independent variables). Descriptive and inferential statistics were used in the data analysis. The
results of this research showed that missionary and meritocracy seemed to be the best configurations
to explain the power relations in the surveyed organization. Two organizational variables - time
of employment and held position - were found to be the best predictors of these two power
configurations. Despite the exploratory nature of this study, it was observed that the typology
proposed by Mintzberg (1983) proved to be useful for describing and explaining the power
phenomena in the organizations.

Key words: power in organizations; union commitment; organizational analysis.
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INTRODUGAO )

O conhecimento do poder, seu uso ¢ suas benesses ndo sdo assuntos novos na
histéria da humanidade. Ao longo do tempo, todavia, o tema poder parece ter-se
convertido em agente capaz de evocar sensag¢des de desconforto nos individuos.
Isso acontece porque, muitas vezes, ele tem sido associado a situagdes de intriga,
de subjugacdo, de artimanhas politicas e outras situagdes ndo menos favoraveis.

Transportado ao ambiente das organizagdes, 0 tema ndo conseguiu perder as
conotacdes pouco favoraveis que o cercam, a julgar pela discreta atengdo com
que vem sendo tratado por parte dos estudiosos e pesquisadores da area
organizacional. E inegavel que o exercicio do poder ¢ algo ativo e onipresente nas
organizagdes; entretanto seu estudo continua grande desafio para muitos pesqui-
sadores. Pfeffer (1981) fala da escassez de estudos e pesquisas na area e da difi-
culdade para reunir artigos e periddicos sobre o tema. Pages et al. (1987) salien-
tam que todos reconhecem a importancia de se estudarem os problemas relaciona-
dos ao poder, mas que ¢ extremamente dificil para o pesquisador ter acesso as
organizacdes para investigar esses problemas.

Segundo Pfeffer (1981), o estudo do poder tem sido negligenciado por varias
razdes, como estas: 1) o proprio conceito de poder ja é problematico dentro da
maior parte da literatura em ciéncias sociais; 2) embora o poder seja importante,
existem outras perspectivas competindo com ele na compreensao da tomada de
decisdo organizacional e 3) o conceito de poder também ¢é problematico, quando
se leva em consideragdo o processo de socializagdo dos gerentes e a pratica da
administracdo, em fungdo das implica¢des € conotagdes que acompanham o tema.

Apesar da reserva com que o assunto ainda € muitas vezes tratado, ¢ importante
compreender as relagdes de poder que existem em uma organizagdo. Entre outros
beneficios, as relagdes de poder, quando bem administradas, podem desempenhar
importante papel como agentes mediadores na prevengao e resolucao de conflitos,
assegurando a manutengio do equilibrio e do crescimento organizacional. E pos-
sivel também, com o estudo das relagdes de poder existentes, tragar-se um perfil
da organizagdo com beneficios diretos para varias areas, entre elas a tomada de
decisdo organizacional.

Existem na literatura varios modelos que procuram mostrar as relacdes de po-
der presentes nas organizagdes. Neste estudo, a autora optou por aplicar o modelo
proposto por Mintzberg (1983) para identificar as relagdes de poder presentes em
uma organizagao de pesquisa. Uma rapida sintese desse modelo se faz necessa-
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ria, a fim de que se compreenda melhor os resultados alcangados com a pesquisa
e suas implicacdes para a organizagdo estudada.

O Estupo pAs RELAGCOES DE PODER SEGUNDO MINTZBERG

Peculiaridades do Modelo

No modelo proposto por Mintzberg (1983) para o estudo do poder nas organi-
zagdes, dois aspectos chamam atenc¢do pela maneira diferente com que foram
tratados em relacdo a literatura classica existente sobre o tema. O primeiro aspec-
to se reporta ao conceito de poder dado pelo autor. A literatura deixa claro que
conceituar poder ndo € facil tarefa. Somando-se & propria complexidade do tema,
outros termos tais como autoridade e influéncia costumam estar envolvidos em
sua defini¢do. Peabody (apud Bacharach e Lawler, 1982) menciona que existem
trés abordagens para se conceituar autoridade e influéncia: alguns autores tendem
a igualar esses conceitos; outros tendem a igualar poder com influéncia e estabe-
lecer que autoridade é um caso especial de poder e, finalmente, outros vém auto-
ridade e influéncia como dimensdes diferentes. Diversos autores buscaram
conceituar o termo poder, mas Bacharach e Lawler (1982) lembram que a maior
parte dos conceitos de poder sdo baseados na classica definicao dada por Max
Weber, em 1947, de que o poder ¢é a probabilidade de uma pessoa exercer a sua
vontade a despeito de qualquer resisténcia. Quase todos os tedricos que escreve-
ram sobre poder, segundo Bacharach e Lawler (1982), expressam concordancia
com essa defini¢cao mais ampla, embora cada um, em particular, tenha adicionado
as suas proprias perspectivas ao conceito. Mintzberg (1983) preferiu abster-se de
uma discuss@o maior de conceitos abstratos, definindo poder como sendo sim-
plesmente a capacidade de afetar os resultados organizacionais.

O segundo aspecto que chama atencdo na obra de Mintzberg (1983) € o
fato de o autor ndo ter privilegiado nenhum dos dois niveis de analise, psicologico
e socioldgico, em que geralmente se divide o estudo do poder nas organizagoes.
Essa distingao que ha entre as duas correntes de pesquisa geralmente se reflete na
énfase dada pelos psicologos organizacionais no entendimento do poder como
fendmeno funcional, enquanto os socidlogos organizacionais o focalizam como
fendmeno estrutural. Trabalhando com perspectiva mais abrangente, Mintzberg
(1983) parece ter percebido que essa dualidade de enfoques com relagdo ao estu-
do do poder tenderia a se tornar cada vez menos saliente com o passar do tempo.
Isso se comprovaria, mais de uma década depois, com o trabalho de Pettigrew e
McNulty (1995): os autores defendem a idéia de que o poder tem um aspecto
macro ou estrutural e um aspecto micro ou relacional. A analise estrutural do
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poder direcionaria o analista para a posse e controle das fontes de poder tais como
posicdo, recompensas, sangdes ¢ informagdo. O tratamento relacional do poder
(que os dois autores definem como influéncia) levaria o analista a explorar a
vontade e a habilidade em se criar e usar as fontes de poder potencialmente dispo-
niveis. Segundo Pettigrew e McNulty (1995) as analises mais recentes de poder
(Frost, 1986; House, 1988; Krackhardt, 1990; Brass e Burkhardt, 1993) tém
procurado manter equilibrio analitico entre a forma estrutural e relacional do po-
der.

Base do Modelo

Mintzberg (1983) trata a estrutura e o fluxo do poder dentro ¢ em torno das
organizagdes. O autor busca, primeiramente, compreender os elementos basicos
do jogo chamado poder organizacional, especificamente quem s3o os seus joga-
dores ou influenciadores, quais s3o os meios ou sistemas de influéncia que eles
usam para ganhar poder, e quais sdo os produtos que resultam dos seus esfor¢os.
A seguir, todos esses elementos sdo reunidos para descrever varias configuragoes
basicas do poder organizacional e, finalmente, o autor tenta ver como se pode
usar essas configuragdes para compreender melhor o comportamento das organi-
zagoes.

O Elenco de Jogadores (ou Influenciadores)

Mintzberg (1983) distingue dois tipos de influenciadores que interferem na vida
das organizagdes: os externos ¢ os internos. Os individuos que ndo sdo emprega-
dos da organizagdo, mas que usam as suas bases de influéncia para tentar afetar o
comportamento dos empregados, sdo os influenciadores externos, que formam a
coalizao externa. O autor identifica cinco grupos principais de influenciadores
externos: proprietarios, associados (fornecedores, clientes, socios e competitores),
as associacdes de empregados, os sindicatos € os varios publicos que cercam
todos eles.

Os influenciadores internos sio os empregados da organizacdo que possuem
voz ativa, ou seja, s@o as pessoas encarregadas de tomar decisdo e executar agdes
em base regular ou permanente. Eles formam a coalizdo interna. A partir do
momento em que a organizagao ¢ desenhada, ou seja, quando o dirigente da orga-
nizagdo delega competéncia para outros individuos, surge o problema do controle
e, com ele, emergem sistemas de influéncia que podem ser usados pelos varios
participantes da coalizdo interna. Mintzberg (1983) identifica quatro sistemas
basicos de influéncia: sistema de autoridade, sistema de ideologia, sistema de
especialistas ¢ sistema politico. A forma pela qual cada um desses sistemas ¢
usado dentro da organizagdo e no que resulta a mistura desses quatro sistemas € o
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que determina o tipo de coalizdo interna que a organizagao ira ter. Em cada parte
da organizag¢ao um dos sistemas de influéncia pode emergir como o mais impor-
tante; entretanto os grupos raramente compartilham o poder de forma igualitaria
dentro da coalizdo interna. Dependendo das circunstancias, um grupo geralmente
assume a posicdo de maior importancia e, quando isso acontece, o sistema de
influéncia favorecido por aquele grupo emerge como o mais forte. Isso leva ao
surgimento de cinco tipos de coalizdes internas: 1) coalizio interna personaliza-
da; 2) coalizdo interna burocratica; 3) coalizdo interna ideolégica; 4) coalizao
interna profissional e 5) coalizio interna politizada.

A coalizdo externa pode exercer amplo poder com respeito a coalizao interna.
Esse poder pode ser expresso em termos de trés tipos basicos de coalizdes exter-
nas, listadas em ordem decrescente de poder: coalizao externa dominadora, co-
alizao externa dividida e coalizdo externa passiva. O tipo de coalizdo externa
que existe em torno da organizacao afeta, em consideraveis proporgdes, o tipo de
coalizdo interna que ela desenvolve. Uma coalizdo externa dominadora tende a
enfraquecer a coalizdo interna. A coalizdo externa dividida tende a politizar a
coalizdo interna, ¢ uma coalizdo externa passiva tende a fortalecer a coalizao
interna, geralmente no nivel do dirigente da organizacdo; entretanto o autor faz a
ressalva de que, seja qual for a coalizdo externa, € mediante os esfor¢os da coali-
730 interna que a organizagdo funciona e estabelece os seus objetivos. Ela ¢ o
coragao do sistema do poder organizacional.

As Configuragées de Poder

Mintzberg (1983) retine e sintetiza todos os elementos do poder que existem
dentro e em torno das organizagdes, combinando de varias maneiras os
influenciadores das coalizGes interna e externa, os meios do sistema de influéncia
que eles usam, os tipos de coalizdes interna e externa que eles formam e os obje-
tivos do sistema que resulta. A essas combinagdes resultantes ¢ dado o nome de
configuracgodes de poder. O autor identifica seis configuracdes de poder, que ele
considera como tipos puros, que parecem melhor caracterizar os estados mais
comuns de equilibrio de poder encontrados nas organizagdes. Essas configura-
¢oes foram assim denominadas: instrumento, sistema fechado, autocracia,
missionaria, meritocracia e arena politica.

. Configuracgiao de Poder Instrumento. A organizagio serve a um influenciador
externo dominador (ou a um grupo deles agindo em conjunto). Os empregados
sdo induzidos a contribuir com os seus esforgos, tendo pouca oportunidade
para atuar nos jogos do poder. Esse tipo de configuragdo tende a emergir,
quando a organizagdo vivencia um poder externo, focalizado e organizado
tipicamente em torno de uma dependéncia critica ou de uma prerrogativa le-
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gal, que emana de um influenciador externo com objetivos claros e operacionais.

. Configuracao de Poder Sistema Fechado. Ela se assemelha a configuragao
de instrumento, mas a diferenga fundamental ¢ que ndo enfrenta um poder
focalizado dentro do seu ambiente, mas um conjunto de influenciadores exter-
nos dispersos e desorganizados (coalizao externa passiva). Essa configuragao
tende a aparecer em organiza¢des mais estabelecidas, tipicamente as grandes
organizagdes que operam em ambientes simples e estaveis, com trabalhadores
sem especializacgdo e influenciadores externos dispersos.

. Configuracio de Poder Autocracia. A autocracia também enfrenta uma co-
aliz8o externa passiva, mas desenvolve um tipo bem diferente de coalizio in-
terna. Todo o poder esté focalizado no dirigente da organizacéo, que a controla
pessoalmente. Essa forma rigida de controle significa uma auséncia virtual de
jogos politicos; os empregados ou expressam uma lealdade ao dirigente ou vao
embora. A autocracia persegue e, se necessario, maximiza qualquer objetivo
que o dirigente deseje. As autocracias tendem a ser: organizagdes pequenas ¢
pouco visiveis; organizagdes novas ou antigas que sejam dirigidas por seus
fundadores; organizagdes que operam em ambientes simples e dinamicos, al-
gumas vezes com lideres fortes ou enfrentando crises severas.

. Configuracio de Poder Missionaria. A missionaria ¢ tdo dominada por uma
ideologia, que a sua coalizdo externa também ¢ passiva. A forte ideologia
serve para amarrar a coalizao interna em torno dos seus objetivos ideologicos
e permite, também, que os seus membros sejam confiaveis para tomar deci-
soes, uma vez que todos eles compartilham as mesmas crengas e tradi¢des.
Dificilmente os jogos politicos se desenvolvem nessa configuracdo. Todos os
esforcos sdo devotados para perseguir o objetivo de preservar, expandir e/ou
aperfeigoar a missao da organizagdo. A missiondria tende a emergir quando a
organizacdo vivenciou uma lideranga carismatica no passado e, talvez, uma
historia importante, passando a desenvolver fortes tradi¢des em torno de uma
missdo clara, distinta e atrativa para os seus membros.

. Configuracio de Poder Meritocratica. A meritocracia focaliza o seu poder
sobre os seus especialistas, desenvolvendo uma coalizdo interna profissional.
A presenga de diferentes tipos de especialistas geralmente propicia boa dose de
atividade politica. Dessa forma, a coalizdo externa pode ser mais bem descrita
como passiva, embora ela pareca estar dividida. Devido ao seu treinamento, os
especialistas possuem muitas oportunidades para a rotatividade e, por isso, a
sua lealdade a organizagdo ¢ um fator fraco. A condigdo chave que faz surgir
a meritocracia € a necessidade de a organiza¢do desempenhar um trabalho
complexo, o qual requer alto nivel de especializag¢do na sua coalizo interna.
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. Configuracio de Poder Arena Politica. A arena politica é caracterizada por
conflito, tanto na coalizdo externa, que € dividida, quanto na coalizdo interna,
que ¢ politizada. Algumas arenas politicas sdo caracterizadas por intenso con-
flito, o qual dura pouco tempo (sendo a organizagao ndo sobrevive), enquanto
outras sdo caracterizadas por um tipo de conflito mais moderado. Embora a
arena politica pareca uma disfungdo - a harmonia permite melhor que as orga-
nizagdes atinjam as suas missoes do que o conflito - ela ndo &, necessariamen-
te, uma aberracdo. A arena politica pode servir como estagio funcional e, na
verdade, necessario na transi¢do de uma configuracdo de poder para outra.
Ela emerge quando uma organizagdo vivencia um desafio a sua ordem de po-
der existente, ou aquela existente entre os seus influenciadores e, também,
quando ha forgas equilibradas e irreconciliaveis dentro da organizagao.

Os sistemas de poder e de objetivos dentro e em torno das organizagdes estariam
em estado de equilibrio dindmico. As configuragdes de poder tém de ser vistas
como instaveis. Cada uma permanece estavel apenas sob certas condig¢des, ou
seja, quando essas condic¢des as apoiam; elas se desestabilizam assim que essas
condi¢des se alteram.

A Transicdo entre ConfiguragGes

Mintzberg (1983) esclarece que a literatura sobre padrdes de transi¢do entre
tipos de organizagdes ¢ geralmente referida como teoria de estagios de desen-
volvimento. Essa teoria considera que certas forgas intrinsecas fazem com que as
organizagdes passem naturalmente de um tipo para outro, através de uma série de
estagios que vao ocorrendo a medida que elas crescem, se fortalecem e elaboram
suas estruturas.

Especificamente, a maioria dos autores descreve toda ou partes de uma seqiién-
cia de trés estagios, que vai desde uma estrutura simples, passando para uma
maquina burocratica e indo para uma forma divisionalizada. Nenhum autor dis-
corda de que essa seqiiéncia seja inevitavel. Alguns proclamam que certas formas
de organizagdes tendem a se estabelecer em determinados estagios e ai permane-
cem; outras quebram essa seqii€ncia, pulando algum estagio ou revertendo a al-
gum estagio anterior. De maneira geral, entretanto, os autores concordam que, em
todos os estagios da teoria de desenvolvimento organizacional, certos padrdes sdo
mais naturais que outros, ou seja, t€m maior plausibilidade de ocorrer.

Mintzberg (1983) acredita que essa série de trés estagios seria uma seqii€ncia
natural, mas incompleta. Ela seria consistente com o que a literatura fala sobre
estrutura organizacional, mas ela incluiria muito pouco do que ja se sabe sobre o
poder nas organiza¢des. Ela lida com o crescimento, mas ndo diz nada sobre o
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processo de extingdo ou desaparecimento da organizagdo. Essa seqiiéncia apre-
senta um ciclo de vida que termina na maturidade, desconsiderando o envelheci-
mento e a morte da organizagdo como se esses dois estagios ndo fizessem parte do
seu ciclo de vida. Procurando cobrir essa lacuna, o autor faz uso das suas confi-
guracoes de poder e propde um modelo revisado de desenvolvimento organizacional,
descrevendo um retrato mais completo dos ciclos de vida das organizagdes.

O modelo renovado dos estagios do desenvolvimento organizacional, proposto
por Mintzberg (1983), sugere que as organizagdes nascem como autocracias.
Aquelas que sobrevivem tendem a fazer uma transi¢ao ou para instrumento ou
para missiondria, o que seria equivalente ao estagio da adolescéncia ou de um
rapido desenvolvimento, apesar de que algumas vao diretamente para o estagio de
maturidade das configuragdes de sistema fechado ou de meritocracia. As organi-
zagdes do tipo instrumento € missionaria que conseguem sobreviver geralmente se
tornam sistemas fechados ou meritocracias. Todas essas transi¢oes, exceto de
autocracia para missionaria, freqiientemente envolvem um estagio intermediario
de arena politica, na forma de confrontacao e/ou aliangas. Os sistemas fechados e
as meritocracias tendem a perdurar por um consideravel periodo de tempo, em
parte por causa da capacidade de se renovarem através da forma de confrontacao
da arena politica. Mas essas configuragdes tendem gradualmente a se politizarem,
emergindo, eventualmente, um estagio de declinio organizacional sob a forma de
arena politica, a que o autor chama de organizagao politizada. Apesar de que uma
total renovagdo da organizacao seja possivel, mediante a regressdo a forma de
autocracia, para comecar novo ciclo de vida, € muito mais provavel que a organi-
zagdo politizada seja caminho sem retorno; em sua ultima conseqiiéncia, pelo
surgimento de uma completa arena politica, leva & morte da organizacao.

OBJETIVOS DA PESQuIsA

Tomando por base a teoria das configura¢des de poder de Mintzberg (1983),
este estudo buscou atingir dois grandes objetivos:

. Identificar quais os tipos de configuragdes que melhor representam as relagdes
de poder presentes na organizac¢ao pesquisada, segundo a percepg¢ao dos seus
empregados.

. Investigar possiveis relagdes existentes entre algumas variaveis e a percepgao
de poder que os empregados tém da organizagao.

96 RAC, v.2,n.3, Set./Dez. 1998



Configuragio de Poder nas Organizagdes: o Caso da Embrapa

DEScrRICAO DAS VARIAVEIS

A pesquisa englobou duas categorias distintas de variaveis. A primeira catego-
ria, denominada variaveis dependentes, foi formada pelos cinco fatores presen-
tes na Escala de Configuracao do Poder Organizacional construida por Paz (1996),
com base nas seis configuragdes de poder propostas por Mintzberg (1983). E
importante salientar que, na validagdo do seu instrumento, Paz (1996) encontrou
quatro das seis configuragdes de poder originalmente propostas por Mintzberg
(1983): autocracia, sistema fechado, missionaria ¢ meritocracia. As outras duas
configuragdes citadas pelo autor - instrumento e arena politica - acabaram por
se agrupar em um unico fator, a que Paz (1996) deu o nome de configuracao de
poder instrumento partidario. Dessa maneira, as varidveis dependentes desta
pesquisa ficaram sendo: autocracia, sistema fechado, missionaria, meritocracia
¢ instrumento partidario.

A segunda categoria, denominada varidveis independentes, foi formada por
12 variaveis: género, idade, escolaridade, cargo, lotagcdo, tempo de organizacao,
chefia (o empregado ocupava ou nao cargo de chefia), tempo de chefia, filiacdo
sindical (o empregado era ou ndo filiado ao sindicado da organizagio), atividade
no sindicato (o empregado exerce ou ja exerceu alguma atividade no sindicato da
organizag¢ao), tempo de atividade no sindicato e comprometimento sindical.

Na escolha das variaveis independentes, além das caracteristicas biograficas
dos respondentes da pesquisa, procurou-se investigar, também, outras caracteris-
ticas que poderiam influir na percepgdo de poder que os empregados tinham da
organizagdo. No caso especifico do comprometimento sindical, por exemplo, a
idéia foi investigar possiveis associagdes entre essa variavel e as relagdes de
poder existentes. E sabido que os empregados buscam alguma forma de controle
sobre as decisdes e agoes da organizagdo a que pertencem. Como eles ndo conse-
guem fazer isso individualmente, procuram unir-se a um sindicato, mediante o
qual terdo maiores chances de provocar alguma mudanga na organizagao.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
Embrapa, empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura e do Abasteci-
mento, com sede em Brasilia, DF, e unidades de pesquisa localizadas em todo o
territorio nacional.
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Foi utilizada uma amostra aleatoria de 35,5% da populacdo alvo. A amostra
final, formada por 1013 empregados, ficou caracterizada da seguinte forma: a)
sexo: predominancia de respondentes do sexo masculino, 68,4%; b) idade: con-
centragdo maior de respondentes na faixa etaria entre 31 a 40 anos, 35,3%; ¢)
escolaridade: nivel educacional elevado, sendo 24% dos empregados com segun-
do grau, 27,3% com curso superior, 7,6% com especializaggo, 26,3% com mestrado
e 14,8% com doutorado; d) lotagao: 87% dos empregados estavam lotados nas
unidades de pesquisa da Embrapa; e) cargo: a maior parte dos respondentes,
61,4%, ocupava cargos do grupo ocupacional Suporte a Pesquisa, responsavel
pela atividade-meio da organizagao; f) tempo de organizacio: a maior parcela de
respondentes, 25,3%, trabalhava ha mais de 20 anos na Embrapa; g) chefia: 53,6%
nunca exerceu nenhum cargo de chefia na organizacdo; h) tempo de chefia: dos
que exerciam ou ja exerceram cargo de chefia, a maior parcela, 19,3%, relatou
estar exercendo ou ter exercido um cargo por um periodo superior a 4 anos; 1)
filiacdo sindical: a grande maioria, 87,8%, era filiada ao sindicato da Embrapa; j)
atividade sindical: apenas 17,4% relataram ter exercido ou estar exercendo algu-
ma atividade no sindicato da empresa; k) tempo de atividade sindical: 9,3% dos
empregados exerceram ou estdo exercendo alguma atividade no sindicato por um
periodo entre 1 a 2 anos.

INSTRUMENTO

Foi utilizado um questionario com base na conjugacao de dois instrumentos. O
primeiro, desenvolvido por Paz (1996), foi construido em torno das configura-
¢oes de poder propostas por Mintzberg (1983), com 40 itens para serem respondi-
dos por meio de uma escala do tipo Likert, de cinco pontos. Foram encontrados
cinco fatores, que representavam as seguintes configuracdes de poder: autocra-
cia, sistema fechado, missionaria, meritocracia ¢ instrumento partidario, sen-
do que todos os fatores apresentaram alfas de Cronbach acima de 0.70. O segun-
do instrumento, adaptado por Bastos (1994), foi desenvolvido com o objetivo de
avaliar o grau de comprometimento dos empregados com um sindicato (uma das
variaveis independentes da pesquisa), e era composto por 10 itens para serem
respondidos por meio de uma escala do tipo Likert, de sete pontos. O instrumento
era formado por um tnico fator denominado comprometimento sindical, com
alfa de Cronbach igual a 0.88.
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ANALISE Dos DADOs

Os dados da pesquisa foram analisados mediante o pacote estatistico Statistical
Package for the Social Sciences - SPSS, versao 5.01 para windows. Foram feitas
estatisticas descritivas para as respostas obtidas no conjunto total do questiona-
rio, ou seja, para os 60 itens (40 do instrumento de configuragdes de poder, 10 do
instrumento de comprometimento sindical e 10 dos dados biograficos e funcionais
dos respondentes), calculando-se medidas de tendéncia central, de dispersdo e
distribui¢des de freqiiéncia. Com relacdo aos dois instrumentos que compunham
o questionario - configuracdes de poder ¢ comprometimento sindical - foram
calculados a média, o desvio padrio e o erro padrdo das respostas fornecidas
pelos respondentes. Foram calculados, também, os coeficientes de correlagao
bivariada (correlagdes de Pearson), para se verificar, entre as variaveis indepen-
dentes, quais as que apresentavam correlagdes bivariadas significativas com as
variaveis dependentes. Finalmente, foi realizada uma analise de regressdo multi-
pla para se investigarem as rela¢des existentes entre as variaveis independentes e
a percepcao de configuracdes de poder que os empregados tinham da organiza-
cdo.

RESULTADOS

Com relagdo ao primeiro objetivo da pesquisa foi encontrado que as configura-
¢Oes missiondria e meritocracia emergiram como as que melhor representariam
as relacdes de poder existentes na Embrapa, obtendo as médias mais altas: 3,91 e
3,19, respectivamente. A Figura 1 mostra um grafico com as médias das cinco
configuragdes de poder.

Figura 1: Média dos Fatores das Configuracdes de Poder
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Quanto ao segundo objetivo da pesquisa, observou-se que as melhores
prognosticadoras para as variaveis dependentes missionaria e meritocracia, ti-
pos de configuragdes que melhor representariam as relagdes de poder na Embrapa,
foram, respectivamente, tempo de organizaciio e cargo. Na analise de regressao
entre a variavel dependente missionaria ¢ a variavel independente tempo de or-
ganizacio, foi observado que os empregados com mais tempo de servigo na
Embrapa s@o os que percebem essa configuracdo como a mais aplicavel a empre-
sa. A Figura 2 apresenta um grafico com as duas variaveis, permitindo uma
visualizag@o mais clara desse resultado.

Figura 2: Configuracio de Poder Missionaria e Variavel Tempo de
Organizacio
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Na analise de regressdo entre a varidvel dependente meritocracia e a variavel
independente cargo, foi observado que os empregados que ocupam cargos do
grupo ocupacional Técnico-Cientifico (atividade-fim) percebem esse tipo de con-
figuracdo de poder como menos aplicavel a Embrapa do que os empregados que
ocupam cargos do grupo ocupacional Suporte a Pesquisa (atividade-meio).

Uma avaliagao global dos demais resultados obtidos com a analise de regressao
indicou que algumas variaveis independentes se revelaram como prognosticadoras
especificas de determinadas varidveis dependentes, sendo que outras foram co-
muns a mais de uma variavel. Duas variaveis independentes, idade e sindical,
nao foram prognosticadoras de nenhuma das cinco variaveis dependentes. A vari-
avel independente comprometimento sindical apareceu como prognosticadora
de todas as cinco variaveis dependentes, ndo como a melhor prognosticadora, mas
contribuindo com diferentes percentuais para explicar a variancia total de cada
uma delas.
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DiscussAo

A rigor, uma organiza¢do como a Embrapa possui todas as caracteristicas para
apresentar uma configuracao de poder do tipo meritocratica. O poder esta con-
centrado nas maos dos seus especialistas técnico-cientificos, responsaveis pela
execugao da atividade-fim da empresa e sobre os quais repousa o pilar da organi-
zagdo - a pesquisa agropecuaria. Além disso, a Embrapa se enquadra naquele
elenco de organizacdes que, segundo a literatura, costuma quebrar a seqiiéncia
dos trés estagios do desenvolvimento organizacional, por conseguir estabelecer-
se, desde o inicio, num estagio mais consolidado de desenvolvimento.

Como se interpretaria, entdo, o fato de os empregados da Embrapa terem atri-
buido a primeira média mais alta a configuracdo missionaria e a segunda média a
configuracao meritocratica? Como explicar, também, a presenga dessas duas con-
figuragdes se, de acordo com a teoria proposta por Mintzberg (1983), as configu-
ragdes missionaria € meritocracia s3o menos provaveis de compatibilizacgao,
uma vez que a coalizao interna da primeira ¢ dominada pelo sistema de ideologia,
que prima por compartilhar crengas e ideais comuns, ndo havendo espago para
privilegiar esse ou aquele grupo, como no caso da meritocracia, cuja coalizao
interna ¢ dominada pelo sistema de especialistas? Na opinido desta autora, algu-
mas hipoteses poderiam ser levantadas para explicar o fendmeno, as quais serdo
discutidas a seguir.

A Embrapa como Organizacdo Missiondria

A construgdo de uma ideologia, segundo Mintzberg (1983), atravessa trés esta-
gios. A discussdo da Embrapa como organizagao missiondria sera feita tomando-
se por base esses estagios.

Estagio 1 - As Raizes da Ideologia. “Uma nova organizagao ¢ criada juntan-
do-se um lider fundador, uma missao singular a ser cumprida e o estabelecimento
de um grupo”.

A Embrapa foi criada em 1973 com uma missao importante - iniciar uma nova
era na agricultura brasileira. A histéria relata que remonta ao tempo do Império
os primeiros esfor¢os no sentido de se organizar, em nivel nacional, a pesquisa
agricola no Brasil. Todas as tentativas ndo lograram €xito, mesmo aquelas que
incluiram medidas mais profundas, tomadas j& na era da Republica. Isso teria
acontecido, segundo os historiadores, porque todas esbarraram na indiferenca
quanto ao papel da pesquisa na modernizagao da agricultura. A Embrapa surgiria
assim, com essa importante missao - a de mudar os rumos da agricultura brasilei-
ra por meio da geragdo de tecnologia e da implantagao de um efetivo programa de
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controle e coordenagdo do sistema nacional de pesquisa agropecuaria. A perma-
néncia de um mesmo lider, durante muitos anos, nos mais altos postos de dire¢ao
da empresa teria contribuido, significativamente, para o cumprimento dessa mis-
sdo.

Estagio 2 - O Desenvolvimento da Ideologia. ““A organizacdo desenvolve gra-
dualmente sua propria historia, criando habitos ¢ mitos que formam a base de
uma tradi¢do que os membros da institui¢do passam a compartilhar”.

E possivel que, apds a implantacdo da Embrapa, o espirito de mudanca e de
compartilhamento de um novo ideal tenha contagiado todos aqueles que contribu-
iram para o crescimento da organizagdo, quer no papel de seus dirigentes, quer no
papel de simples empregados. Krackhardt e Kilduff (apud Ibarra e Andrews, 1993),
relatam que grupos que entram na organizagao em um mesmo periodo de tempo
tendem a compartilhar as mesmas idéias. Isso talvez explique a lealdade de mui-
tos empregados que até hoje continuam na empresa. A pesquisa revelou que a
maior parcela dos respondentes (25,3%), possuia mais de 20 anos de servigo na
organizagdo, ou seja, estava desde a época da fundagdo da empresa. E possivel,
também, que esse mesmo sentimento ideologico, esse compartilhar de crencas
explique o fato de ter sido a variavel funcional tempo de organizacio a melhor
prognosticadora da variavel missionaria, indicando que os empregados com mais
tempo de servico na Embrapa eram os que percebiam a configuragio de poder do
tipo missionaria como mais aplicavel a organizagao.

Estagio 3 - O Reforc¢o da Ideologia. “Uma ideologia existente ¢ reforcada
através da identificagdo de novos membros com a organizagdo e o sistema de
crengas que essa possui”.

Aparentemente, 0s novos membros que se juntaram a Embrapa, depois da fun-
dagdo, ter-se-iam identificado com a empresa e com o sistema de crencgas que ela
possuia a época, refor¢cando sua ideologia. Os resultados da pesquisa apontaram
que tanto os mais antigos, com mais de 20 anos de servigo na organizagio, quanto
os que entraram algum tempo depois, integrantes da faixa de 16 a 20 anos de
servico, percebiam a configuragdo missionaria de poder como muito aplicavel a
Embrapa. Por outro lado, os resultados também indicaram que os empregados
com menor tempo de servico, integrantes da faixa de 01 a 05 anos, foram os que
menos percebiam a Embrapa como organizagdo missionaria.

De acordo com Mintzberg (1983), uma configurag@o de poder do tipo missionaria
tende a aparecer nos primeiros anos de formagao da organizagao, mais ou menos
relacionada a fase da adolescéncia, durante a qual o crescimento ocorre € a matu-
ridade se aproxima. A organizacgdo passaria, entdo, a atravessar novo estagio de
desenvolvimento, com mudanca de configuragdo de poder. Dessa forma, é possi-
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vel prever que, em futuro proximo, a configuracdo missionaria ndo venha mais a
ser apontada como uma das configuragdes que melhor representaria as relagoes
de poder na Embrapa. Os grandes lideres do passado ja se foram e os empregados
antigos, que ajudaram a construir a empresa e que ainda continuam na organiza-
¢do, estdo aos poucos se aposentando. E uma conseqiiéncia logica do estagio de
desenvolvimento em que se encontra, hoje, a organizagdo. Mais madura, a Embrapa
precisa reciclar-se para acompanhar as mudangas e continuar a sobreviver. A
tradigdo e as crengas do passado vao cedendo espago aos novos valores que vao
surgindo e que também sdo importantes para a organizacio. E o fim da adolescén-
cia e o comegco de fase mais adulta, estavel e equilibrada, quando a nova persona-
lidade da organizacgdo emerge e toma forma.

A Embrapa como Organizagdo Meritocratica

Mintzberg (1983), ao explicar os diferentes estdgios da vida organizacional
com base nas configurac¢des de poder, defende que as organizagdes missionarias
que sobrevivem geralmente se tornam sistemas fechados ou meritocracias. A con-
dicdo chave que faz surgir uma configuracao de poder do tipo meritocracia ¢ a
necessidade de a organizagao desempenhar um trabalho complexo, o qual requer
alto nivel de especializag¢do na sua coalizdo interna.

A historia relata que uma das grandes falhas que provocou o fracasso de todas
as tentativas de reforma do sistema agricola brasileiro, que precederam a criagao
da Embrapa, ocorreu no aspecto fundamental da pesquisa - a falta de apoio ao
pesquisador (o especialista). Nao foram instituidos mecanismos adequados para a
administra¢ao dos recursos humanos especializados. Por isto a pesquisa de nivel
federal ndo podia concorrer no mercado de trabalho e obter o concurso dos melho-
res talentos. Era preciso valorizar o pesquisador e essa valorizacdo ocorreu, de
fato, com a criagao da Embrapa. Na estrutura da Embrapa, quem detém, realmen-
te, a maior parcela de poder € o pesquisador, integrante do grupo ocupacional
técnico-cientifico responsavel pela atividade-fim da empresa. O poder do pesqui-
sador surge em fungdo do seu conhecimento especializado, o qual é essencial ao
funcionamento da organizagdo. Assim, dentro da tipologia proposta por Mintzberg
(1983), a Embrapa se caracterizaria como tendo uma configuracdo de poder
meritocratica, o poder € distribuido em fungdo do mérito, com uma coalizio inter-
na profissional.

A Embrapa como Organizagdo Missiondria/Meritocratica

Mas, se a Embrapa é formada por um grupo dominante de especialistas (o
pesquisador técnico-cientifico), como explicar o fato de que a configuragdo de
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poder com média mais alta foi a missionaria e ndo a meritocracia? A resposta
poderia estar na propria historia da fundagdo da empresa.

No Brasil, na época da implantagdo da Embrapa, o numero de pesquisadores
das areas de ciéncias agrarias ¢ afins com formagao de Mestrado e Doutorado era
extremamente reduzido. Essa falta de pessoal especializado no mercado de traba-
lho fez com que a empresa contratasse grande parte do seu pessoal técnico direta-
mente nas portas das universidades brasileiras. Todo esse contingente de jovens
profissionais foi imediatamente incorporado ao programa de pos-graduacao que a
empresa organizou especificamente para suprir essa deficiéncia. Esse quadro ge-
rou conseqiiéncias importantes, como, por exemplo: 1) muitos dos profissionais
que compdem o quadro técnico da empresa tiveram na Embrapa a oportunidade
do seu primeiro emprego; 2) além do emprego, eles tiveram a oportunidade de
aprimorar os seus conhecimentos técnicos nos melhores e mais bem conceituados
centros de ensino, localizados tanto no pais quanto no exterior; 3) esses profissi-
onais ndo chegaram a organizagdo trazendo uma especializagdo especifica, mas
tiveram talhadas as suas especializagdes em funcao dos interesses e objetivos da
empresa.

No entendimento desta autora, essas conseqiiéncias podem ter contribuido na
formacgdo de uma coalizdo interna profissional impregnada de fortes conotagdes
ideoldgicas. O conjunto de circunstancias que envolveu a contratagao desse grupo
de especialistas teria gerado um sentimento de lealdade para com a organizacao
(fator essencial na configura¢ao missionaria) em fungfo: a) do fato de ter sido a
Embrapa a primeira organizag@o (ou uma das primeiras) em que esses profissio-
nais trabalharam; b) do fato de ter sido a Embrapa a institui¢do que propiciou a
complementagdo da formagdo profissional desses funciondrios e c¢) da participa-
¢do que esses profissionais tiveram no processo de formagdo e desenvolvimento
da organizagdo. Assim, as circunstancias peculiares que cercaram a criagao da
Embrapa ¢ os seus primeiros anos de vida teriam propiciado o surgimento de
algumas condigdes necessarias a emergéncia de uma configuragdo de poder do
tipo missionaria.

Entretanto a empresa tende a assumir uma configuragdo de poder que lhe é mais
caracteristica - a meritocracia. Indicios fortes que revelam o andamento dessa
transigdo entre configuragdes podem ser observados em muitas agdes que carac-
terizam a Embrapa dos dias atuais. O processo de contratagao do pessoal técnico-
cientifico, que prevalece atualmente na organizagdo, ¢ um bom exemplo dessa
mudanca. Ao contrario do que ocorreu no passado, os profissionais recém-entra-
dos no mercado de trabalho possuem poucas chances de serem contratados hoje
pela Embrapa. Em seus concursos publicos, a empresa tem priorizado a contratagao
de profissionais com nivel maior de experiéncia e que j& sejam detentores de titu-
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los de pos-graduagdo. E uma nova geragdo de especialistas que vem substituir,
gradualmente, a primeira geracdo de pesquisadores, que formou o quadro de pes-
soal da Embrapa.

CONCLUSOES

Conforme foi colocado na parte introdutoria deste artigo, o estudo das relagoes
de poder permite, entre outras coisas, que se esboce um perfil da organizagdo com
beneficios diretos para varias areas, entre elas a da tomada de decisdo
organizacional.

Apesar do carater exploratorio da pesquisa, os resultados encontrados, com
base nas cinco configuragdes de poder estudadas, permitem o relato de algumas
conclusdes que poderiam servir de subsidios &8 Embrapa para futuras reflexdes e/
ou intervengoes:

. Configuracio de Poder Missionaria. Com a mudanga de configuragdo de
poder, saindo de missionaria para meritocratica, a Embrapa perdera dois grandes
aliados: a lealdade incondicional dos seus membros para com a organizagao e
a sua total identificagdo com os objetivos e missdo organizacionais, uma vez
que estas sdo as principais caracteristicas de uma configuragdo de poder do
tipo missionaria. I[sso significa que, como organizag¢do meritocratica, a Embrapa
devera se preocupar mais em buscar mecanismos que visem a estimular e
desenvolver esses sentimentos em seus novos empregados.

. Configuracio de Poder Meritocratica. E importante observar que, em orga-
nizagdes desse tipo, os especialistas (no caso os pesquisadores técnico-cienti-
ficos) ndo se submetem aos administradores, uma questao que deve ser seria-
mente considerada todas as vezes em que a empresa pretender introduzir mu-
dancas no seu modus operandi ou implantar novos procedimentos. E funda-
mental negociar com os especialistas e argumentar sobre a adequacao de no-
vas acodes que se queira implantar.

. Configuracio de Poder Sistema Fechado. Essa configuragdo recebeu a ter-
ceira maior média por parte dos respondentes da pesquisa. A exemplo da
meritocracia, a presenca deste tipo de configuragdo também representa uma
fase mais madura da organizagdo; entretanto ela pressupde a existéncia de
atividades menos complexas e, principalmente, sofre menos pressoes exter-
nas. Esse resultado poderia estar indicando que alguns empregados da Embrapa
desconhecem ou ignoram as pressoes a que a Empresa esta sujeita. Esclarecé-
los de que a Embrapa possui uma configuragao de poder do tipo meritocratica,
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e ndo de sistema fechado, mostraria que ela ndo € uma organizacao tao pode-
rosa ou independente, e sim que sofre pressoes e limitagdes por parte dos seus
influenciadores externos. Esse entendimento poderia gerar reflexos positivos,
minorando o grau de reivindicagdes de alguns empregados, facilitando negoci-
agoes e influindo no nivel de satisfagdo do trabalhador.

. Configuracio de Poder Autocracia. Os respondentes também consideraram
este tipo de configuracao aplicavel a Embrapa (quarta maior média). A varia-
vel independente cargo foi a melhor prognosticadora para a variavel depen-
dente autocracia, indicando que os empregados do grupo Suporte a Pesquisa
(atividade-meio) percebem essa configuracdo como mais aplicavel a empresa
do que os empregados do grupo Técnico-Cientifico (atividade-fim). Isto pode-
ria ser o reflexo da concentragdo do poder nas méos dos especialistas, fazendo
com que os empregados nao ocupantes do cargo de Pesquisador se sintam
trabalhando sob um regime autocratico de poder.

. Configuracio de Poder Instrumento Partidario. A média mais baixa (2,58),
indicou que os empregados acreditam que esse tipo de configuracao seja pou-
co aplicavel a Embrapa. Isso poderia estar sinalizando que a empresa tem
conseguido desempenhar suas atividades com certa tranqiiilidade, buscando
atingir os objetivos que se propde e procurando cumprir a missao para a qual
foi criada. Aparentemente, ndo existem ainda indicios de que seus empregados
estejam mais preocupados em atender os seus objetivos pessoais em detrimen-
to dos da organizacdo, nem que a empresa esteja servindo de instrumento para
o alcance de objetivos estabelecidos pelos seus influenciadores externos, que
buscam controla-la.

CONSIDERAGOES FINAIS

Embora este estudo tenha tido carater exploratorio e os resultados da pesquisa
se restrinjam especificamente a amostra estudada (o método stepwise para analise
de regressdao ndo permite generalizagdes), foi possivel fazer um diagndstico da
organizacao mediante o estudo das relagdes de poder encontradas.

Entre os varios modelos oferecidos pela literatura especializada, optou-se pela
aplicagio do modelo proposto por Mintzberg (1983). E importante salientar, to-
davia, que segundo o autor, a teoria das configuragdes de poder descreve tipos
puros, caricaturas ou simplificagdes da realidade e, assim, nenhuma situagao real
de poder se ird encaixar exatamente em um desses tipos; se a tipologia proposta
provar ter algum valor, muitas situagdes irdo lembrar uma ou outra das configu-
ragdes por ele criadas.
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E prudente e oportuno que outras pesquisas sejam realizadas, tanto no ambito
da Embrapa como de outras organizagdes, para que se possa comprovar, cientifi-
camente, a utilidade da tipologia de Mintzberg (1983). Nao se pode deixar de
registrar, todavia, que embora restritos, os resultados encontrados tendem a ates-
tar a riqueza e a coeréncia teorica do modelo proposto pelo autor para descrever
e explicar o fendmeno do poder nas organizagoes.

NoTtas

* Artigo extraido da dissertagdo apresentada ao Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia,
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de Mestre em Psicologia Social e do Trabalho.

Apresentado no XXI ENANPAD, realizado em 1997, em Angra dos Reis.
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