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RESUMO

Este estudo resulta de pesquisa empirica de ciéncias social e sociologia das
organizagdes, em que se procura investigar como se estabelecem os vinculos psiquicos
e sociais dos funcionarios numa dada organizagao, o Conselho Federal de Arquitetura,
Engenharia e Agronomia (CONFEA), bem como as configuragdes de poder ai
existentes, durante seu processo de transi¢ao politica entre 1997 e 1998.0 trabalho
visa verificar quais sdo as configura¢des de poder presentes na empresa; identificar os
vinculos psiquicos e sociais vigentes;e determinar o peso relativo das configuracdes de
poder na explicagdao desses vinculos em face das variaveis demograficas e funcionais.
Para a coleta de dados, empregou-se um instrumento de pesquisa em forma de
questiondrio — Escala de Configuracdo do Poder Organizacional — que introduz uma
nova visualizagdo das ancoras dos niveis de pontuacdao de OCQ, o que obriga a uma
analise fatorial desse instrumento- bem como oficinas comportamentais, nas quais o
funcionario relata suas percepg¢des sobre a organizacdo e estas sdo categorizadas,
validadas, a partir da analise de contetido, técnica de validagdo fundamentada na teoria
psicanalitica. O estudo conclui que as medidas de configuragdo de poder t€m peso
relativo para a explicagdo do estabelecimento de vinculos psiquicos e sociais. Sugere,
assim, que se incluam varidveis preditoras mais fortes ( politica de processo
ocupacional, justica na gestdo de pessoal, imagem institucional) para novas
comparagoes de capacidade explicativa das configuragdes no estabelecimento desses
vinculos. Finalmente, ressalte a necessidade do continuo aperfeicoamento da escala de
medi¢ao de configuracao de poder e da andlise de percepcdes hoje utilizadas bem
como do investimento em cooperagdo de pesquisas entre universidades, empresas ¢
governo no sentido de melhor compreender o poder organizacional € o modo como se
formam esses vinculos psiquicos e sociais.
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ABSTRACT

This study results from empirical research of social sciences and sociology
of organizations, which seeks to investigate how the links are established
psychological and social needs of employees in any given organization, the Federal
Council of Architecture, Engineering and Agronomy (CONF), and the settings power
therein, during its political transition between 1997 and 1998.The study aims to
determine what are the configurations of power present in the company, identify the
current social and psychological ties and to determine the relative weight of
configurations of power in explaining these ties in the face of demographic and
functional variables. For data collection, we used a research tool in the form of
questionnaire - Scale Organizational Power Configuration - which introduces a new
view of the anchors of the OCQ score levels, which requires one-factor analysis of the
instrument and behavior such as workshops, in which the employee reports their
perceptions about the organization and these are categorized and validated from the
content analysis, validation technique based on psychoanalytic theory. The study
concludes that the measures have the power configuration relative to the explanation
of the establishment of psychic and social ties. Therefore suggests that the strongest
predictor variables include (occupational political process, fairness in personnel
management, institutional image) for further comparisons of explanatory power of the
settings in establishing these links. Finally, highlight the need for continuous
improvement of the measuring range of power configuration and analysis used today
as well as perceptions of investment in research cooperation between universities,
businesses and government to better understand the organizational power and how
they form these psychological and social ties.
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INTRODUCAO

Ao longo de algumas décadas de pesquisa, a sociologia e a psicologia
organizacional tiveram como principais elementos comportamentais investigados
aqueles estreitamente associados aos papéis previstos e circunscritos dentro dos limites
do dever funcional.

Nos anos oitenta, especialmente pela divulgacdo dos estudos de Organ e
colaboradores, essa area de estudo pode redirecionar seu foco de analise da conduta
humana no trabalho para um angulo ainda pouco explorado. Trata-se da dimensdo
comportamental ndo prevista nem especificada pelas regras do papel funcional, mas
capaz de, ao ser considerada, trazer contribuigdes benéficas ao sistema empregador e
tornar mais viavel a efetividade organizacional.

Sempre que um novo conhecimento comportamental ¢ introduzido no campo
do conhecimento social surge um grande interesse, entre os estudiosos, sobre a sua
multideterminacao. A busca de fatores capazes de explicar, ou até predizer, as distintas
intensidades com que um dado trabalhador apresenta ou nao comportamentos de
vinculo organizacional, bem como as respostas aos diversos tipos de configuracao de
poder estabelecidos na organizagao, ¢ o objetivo deste trabalho.

Este estudo centra-se na combinacdo de percepgdes de poder por parte dos
trabalhadores de uma dada organizagdo, o Conselho Federal de Arquitetura,
Engenharia e Agronomia (CONFEA), e dos vinculos psiquicos e sociais a partir dai
estabelecidos com a organizagdo. A identificagdo das configuragdes de poder descritas
por Mintzberg (1983) representam bem as relagdes de subordinacdo presentes na
organizagdo pesquisada, expressas pelos depoimentos dos trabalhadores colhidos
durante as oficinas com eles realizadas. Através desses instrumentos procurou-se
definir esses modos de percepcao do poder e os tipos de vinculo estabelecidos.

Esse tipo de organizacdo possui um clima muito vulneravel as mudangas

politicas internas, além de apresentar uma estrutura definida como matricial, em que



ha um componente vertical, representando a estrutura formal da organizagdo, e um
componente horizontal, representado pelos projetos. Sempre que um projeto tem
inicio, a equipe de especialistas, vindos de diferentes areas funcionais, une-se para
resolver o problema que o novo projeto apresenta.

A organizacdo CONFEA, objeto deste estudo, pode ser caracterizada a partir

do art. 1.° de seu estatuto:

Art. 1.° — Os Conselhos Federal e Regionais de Engenharia, Arquitetura e Agronomia,
criados pela Lei 5.194 de 24 de dezembro de 1964 e alterada pelo artigo 58 e seus
paragrafos da Lei 9.649 de 27 de maio de 1998, formam em seu conjunto uma Pessoa
Juridica de Direito Privado, com poder delegado pela Unido para normatizar, orientar,
disciplinar e fiscalizar o exercicio e as atividades das profissdes ligadas a Engenharia, a
Arquitetura ¢ a Agronomia em todo o Territério Nacional, dentro de suas respectivas
competéncias, com autonomia administrativa, financeira e patrimonial, funcionando como
Sistema CONFEA/CREAs.

Convém ressaltar que o CONFEA congrega os Conselhos Regionais de
Engenharia e Arquitetura (CREAs), o que lhe confere, além de uma abrangéncia
nacional, poder sobre os conselhos regionais. Este aspecto deve ser tomado como o
mais importante, uma vez que constitui o elemento que oportuniza as diretrizes dos
Conselhos Regionais enquanto pertencentes ao conjunto. Deve-se antecipar, porém,
que nao serdo trabalhadas aqui as relagdes de poder entre o CONFEA e os Conselhos
Regionais, mas sim a questao do poder e dos vinculos no interior da sede do préoprio
CONFEA/DF.

O CONFEA ¢ uma entidade de classe que agrega engenheiros civis,
arquitetos e agronomos. Sua fungdo ¢ legislar, normatizar e fiscalizar o exercicio
dessas profissoes no territdrio nacional. Situa-se no Plano Piloto de Brasilia e aloca 84
funcionarios com grau técnico e superior. No momento em que foi realizado este
estudo, a organizacdo vivenciava um processo de transi¢do politica. A eleicdo ¢
periodica, por se tratar de uma organizagao representativa de classe.

A investigacdo de possiveis relagdes entre as varidveis biograficas,
funcionais e a percepcao de poder que os sujeitos estabelecem com a organizaciao, em

que se identificam vinculos conciliadores de interesses individuais e organizacionais, €



o0 objetivo deste trabalho.

Todo ser humano est4 inserido no espago e no tempo. Estas duas dimensdes,
inseparaveis, definem os quadros geograficos, historicos, politicos e sociais da agdo
humana, pois um movimento no espaco ¢ também um movimento no tempo. O tempo
remete aos ritmos bioldgicos, psicologicos e sociais que marcam nossas atividades
individuais e coletivas. Marca igualmente nossas relagdes com o cosmo € 0 universo
(Hawking, 1989). Toda e qualquer coletividade tem memoria de um passado, tem um
presente, tem um futuro, que, inserido ou nao, tem suas atividades organizadas em
ciclos.

Neste estudo se privilegiara o sujeito na organizagdo, como ator a cena, que
percebe, age e interage com as relacdes de poder, descritas, neste caso, por Mintzberg
(1983) e representadas na Escala de Poder Organizacional construida e validada por
Paz (1996) e no tipo de vinculo psiquico e social descrito por Pichont - Riviére (1995).

Supoe-se que, se cada sujeito atribui & organizagdo um sentido, depende do
contexto organizacional o resgate do tipo de vinculo que esse sujeito mantém com a
organizagdo. Além disso, a configuracdo de poder presente na organizacao também
determina o tipo de vinculo estabelecido.

Neste trabalho foram utilizados os principios da analise qualitativa e
quantitativa. Os dados foram coletados a partir de um questiondrio (anexo Al),
aplicado ao universo de individuos que trabalham no CONFEA, tendo sido
consultados 84 funciondrios que ali atuam. A caracteristica fundamental do
questionario ¢ que este contempla uma escala de configuragdo de poder
organizacional, descrita por Mintzberg (1983), construida e validada estatisticamente
por Paz (1996), para uma populacao de 5.000 pessoas. Este estudo de validacdao, em
que se observou desde a consisténcia semantica aos graus de correlacdo, teve a Capes
como instituicdo financiadora do projeto. Para a analise do questionario utilizou-se o
programa estatistico SPSS, programa de compilagdo e processamento de dados da

pesquisa quantitativa que constitui uma ferramenta importante para estudos



quantitativos nas ciéncias sociais. A analise qualitativa foi utilizada pelo fato de se ter
desenvolvido, juntamente com o questionario, oficinas de grupo com os funcionarios,
as quais representam um instrumento multidimensional de coleta de dados.
Privilegiaram-se, nas Oficinas, os dados referentes aos contetidos de vinculo psiquico
e social do sujeito com a organizagdo. Os dados foram coletados a partir de uma
amostra de 20% dos sujeitos da organizacdo, divididos em dois grupos de oito
participantes cada (oito chefes e oito subordinados). A pergunta inicial foi: "O que
significa para vocé trabalhar nessa empresa?", seguida da investigagao sobre os tipos
de sentimento que a empresa suscita em cada um, sendo este o enfoque que conduziu a
oficina.

As oficinas foram realizadas com a finalidade de coletar dados da dindmica
do vinculo psiquico e social do sujeito com a organizagdo, visando complementar as
informagdes quantitativas oriundas dos questionarios e confrontar dados objetivos e
formais fornecidos pela organizagdo. Ainda, pela leitura do grande volume de dados
resultante das oficinas percebeu-se que se revelam ali os diferentes parametros da
situagdo de producdo: o tipo de interagcdo social na qual o discurso acontece, os papéis
desempenhados pelos agentes e receptores, o objetivo desejado, o espago-tempo da
atividade. Os parametros extralingiiisticos da fala, agrupados dessa maneira, formam a
base empirica sobre a qual sdo feitas inferéncias, relacionadas as caracteristicas dos
mundos representados, mundos que constituem o contexto da producao verbal.

O estudo aprofundado das caracteristicas e unidades lingliisticas que
aparecem em cada fala permite que se identifiquem as idéias do conjunto do grupo,
que, por sua vez, possibilitam a identificacdo de subgrupos de textos caracteristicos as
diversas formas de percepcao da organizagdo. Assim, foi possivel estabelecer uma lista
de conjuntos de unidades que definem idealmente um tipo de discurso, permitindo
medir o grau de dependéncia entre os tipos de configuragdo de poder assim
identificados e as situacdes em que foram produzidos. O subjetivo nao ¢ o resultado de

internalizagdes do objeto ou da acdo, mas compde-se das propriedades e



procedimentos relacionados a eles. As formagdes afetivas decorrentes emergem como
um mundo subjetivo, com sentido apenas para o sujeito, que neste encontro inico com
o social estabelece o sentido afetivo ou ndo.

Pode-se definir este sentido afetivo aos valores que tornam possivel
identificar unidades nos discursos, com modelos de operacdes de linguagem
compartilhados pela organizacdo. Ao se abordar a validagao do modelo, retorna-se aos
dados empiricos, que permitem estabelecer uma regra consideravel para os parametros
da acdo significativa que o sujeito pratica e codifica verbalmente no discurso.

Os dados coletados nas oficinas serdo analisados em duas etapas: a primeira
compreende uma andlise na qual a categorizacdo dos conteudos segue um modelo
quantitativo de andlise de dados; a segunda etapa compreende uma analise qualitativa,
baseada no modelo descrito por Bardin (1977) de analise do conteiddo composta de um
conjunto de instrumentos metodologicos, que, aplicados a andlise do discurso,
possibilitam desde o calculo da freqiiéncia até a extragdo de estruturas traduziveis em
modelos. Trata-se de uma hermenéutica controlada, baseada na deducao. Enquanto
esforco de interpretacdo, a analise de contetido oscila entre o rigor da objetividade e a
fecundidade da subjetividade, quando leva o pesquisado ao que se encontra escondido,
oculta, ou nao dita.

No primeiro capitulo deste estudo apresentam-se o referencial tedrico e a
revisdo de literatura sobre os conceitos de organizacao € 0s processos organizacionais.

O segundo capitulo discute o conceito de poder e suas inter-relagdes
politicas, sociais e histdricas, abordando especificamente o conteudo do poder na
perspectiva da teoria desenvolvida por Mintzberg (1983), que define seis
configuracdes de poder, a saber: instrumento, sistema fechado, autocratica,
missionaria, meritocratica e arena politica.

No terceiro capitulo desenvolve-se o tema da subjetividade, visando
identificar a relagdo entre as configuracdes de poder e os tipos de vinculo existentes na

organizagao estudada.



1 A VIDA NA ORGANIZACAO

Organizacdao ¢ um agrupamento de pessoas que oficialmente trabalham sob
normas comuns, disputam espacos, desenvolvem estratégias de convivéncia,
remetendo a acdo coletiva, concreta. A definigdo de organizagdo enquanto instituigao
formal e orientada para fins precisos reconhece, na sua dinamica, sua natureza
contingente. A racionalidade ¢ freqiientemente considerada como uma caracteristica
constitutiva das organizagdes; logo, a acao organizacional depende da subordinagao,
cuja variabilidade ¢ continuamente marcada por uma dialética do poder e da
resisténcia, que se situa no centro da agao coletiva.

Esta ¢ a razdo do interesse pelo estudo das relagdes de poder nas
organizagdes, pois o poder enquanto categoria de andlise organizacional oferece as
bases ideoldgicas e epistemoldgicas para uma teoria da organizagdo que contrasta,
profundamente, com a organizacao e os modelos interpretativos que as classificam em
tipos determinados. O poder fornece a logica das organizacdes e do organizar
enraizado nos individuos que as constituem. Estas, por sua vez, estdo limitadas as
estruturas da agdo social, que moldam as formas organizacionais reproduzidas e
transformadas pela pratica social (Giddens, 1985 e 1990; Layder, 1994). O poder
oferece, além disso, a possibilidade de se estudar as relagdes simbolicas, porque
intervém sempre, a0 mesmo tempo e internamente, na hierarquia ¢ na linguagem, na
dominacao ¢ no simbolico.

O modelo de poder na andlise organizacional ¢ fundamentado na mais pura
tradicdo weberiana, que considera a estrutura hierarquica e as relagdes entre os
diferentes niveis como possibilidades de demonstragdo de poder. Mais recentemente,
essa tradicdo tem sido complementada pelas teorizacdes inspiradas no interesse de
Magquiavel pela micropolitica do poder organizacional e sua expressao contemporanea,
refletida no trabalho de Foucault (Clegg, 1989 e 1994), que considera relevante a

unido do poder e do saber nas relagdes de dominagao e nas relagdes simbolicas.



As andlises baseadas em Weber enfatizam o carater relacional do poder
como recurso ou capacidade distribuido de forma diferenciada e que, se empregados
com o devido grau de habilidade estratégica e tatica pelos atores sociais, produzem e
reproduzem relagdes hierarquicamente estruturadas de autonomia e dependéncia
(Clegg, 1989; Wrong, 1978).

A revisdo de literatura aponta varios modelos que procuram mostrar as
relagdes de poder presentes nas organizacdes. Um dos mais recentes ¢ proposto por
Mintzberg (1983), que discute a existéncia de seis configuragdes de poder, as quais,
segundo o autor, resultam das relagdes de poder estabelecidas na organizagdo. Sao
elas: coalizdo interna, sistema fechado, autocratica, missionaria, meritocratica e arena
politica.

Para esclarecer o momento vivido pela organizagdo pesquisada, optou-se por
identificar as configuracdes de poder que existem em seu interior. Apesar da reserva
com que o assunto poder ¢ muitas vezes tratado pelas pessoas, ¢ importante
compreender as relacdes de poder que se estabelecem, as quais, quando bem
administradas, podem ter um importante papel no entendimento das relagdes entre os
individuos e a organizagao.

Com base no modelo proposto por Mintzberg (1983), o presente trabalho
investiga qual a percepcao de poder para os sujeitos da organizacao pesquisada, o tipo
de vinculo que estabelecem com ela e como reagem em face da transi¢ao politica que a
organizagdo vive no momento da pesquisa. Trata-se de uma institui¢do representativa
de profissao, que a cada dois anos passa por um processo de eleicdo de um conselho
diretor, cuja fung¢do ¢ normatizar, legislar e fiscalizar o exercicio da profissdo de
engenheiros civis, arquitetos e agronomos do pais.

E preciso definir o conceito de organizacdo para, a partir dai, estabelecer a
perspectiva de trabalho. As organizacdes sdo proeminentes, se ndo dominantes, e
caracterizam as sociedades modernas. Elas estiveram presentes em civilizagdes

antigas, mas ¢ nas sociedades modernas e industrializadas que se encontra um grande



nimero de organizagdes envolvidas na execucdo de varias tarefas de forma altamente
diversificada. As antigas tarefas organizacionais, como a militarizacdo, a
administracdo publica e a coleta de impostos, foram adicionadas, na modernidade,
novas tarefas, como o fazer cientifico, a socializagao, a ressocializagdo, a producao e a
distribuicdo dos bens, a provisdo de servigcos, a protecao pessoal e financeira, a
preservacao da cultura, a comunicacgao e a recreacao. Mesmo esta lista parcial € prova
da verdade da declaracao de Parsons de que "o desenvolvimento de organizagdes ¢ o
mecanismo principal pelo qual, numa sociedade altamente diferenciada, ¢ possivel
fazer as coisas e alcancar objetivos que estariam fora do alcance individual". (Parsons,
1983).

A ordem organizacional €, por defini¢ao, sempre instavel. As tensdes, 0s
conflitos, as incertezas, as ambigiiidades, as desigualdades, as contradi¢des de origens
exodgenas e enddgenas variadas encarregam-se de alimentar essa instabilidade (Dupuy,
1982; e Balandier, 1988), pois as organizacdes nao evoluem da mesma forma e no
mesmo tempo, e algumas sdo mais dindmicas que outras.

Tomando-se emprestada a terminologia de Lévi-Strauss, pode-se mesmo
afirmar que existem organizacdes “quentes”, & semelhanca das empresas organicas
descritas por Buns e Stalker (1961), e organizacdes "frias", como as empresas
burocraticas analisadas por autores como Merton (1952), Selznick (1966), Gouldner
(1964) e Mintzberg (1982)."

Pelo seu quadro original de agdo, o nivel organizacional introduz as
dimensdes que lhe sdo apropriadas e que influenciam as condutas humanas
observaveis internamente. As exigéncias econOmicas do ambiente, os modos de
dominagdo utilizados, a historia da organizagao, os universos culturais que se cruzam,

as caracteristicas sociodemograficas do pessoal imprimem a cada organizagdo uma

'As organizagdes frias sdo definidas pelo baixo grau de envolvimento entre os sujeitos,
pelo excesso de formalidade e pouca troca interpessoal. As organizagdes quentes, por sua vez, s3o
aquelas em que ha elevado grau de envolvimento entre os sujeitos e maior informalidade.



configuracao singular e influenciam os comportamentos individuais e coletivos que
dificultam o estabelecimento de parametros comuns.

Mintzberg (1982) afirma que ¢ imprescindivel observar que existe
seguramente ndo s6 uma variedade de organizagdes similares, mas também de
organizagdes muito diferenciadas. Concordamos que as organizagdes contemporaneas
exercem influéncia cada vez maior nas condutas individuais, na natureza, nas
estruturas socioecondmicas € na cultura, o que as transforma em elementos-chave da
sociedade, contribuindo para edificar a ordem social .

Levando-se em conta que a ordem social ¢ a distribuicdo de direitos e
deveres entre classes e grupos, pode-se afirmar que tal ordem perpassa de uma maneira
ou de outra as organizagoes. Esta relacdo de natureza dialética ¢ essencial para se
compreender o universo das organizagdes € sua articulagdo com o contexto social .

Sendo a ordem social palco de afrontamentos, conflitos, contradi¢des e
desigualdades, estes processos fazem-se sentir no interior das organizagdes (Clegg e
Durkerley, 1980; Edwards, 1979; Clegg, 1989).

A estrutura organizacional ¢ constituida de tarefas nas quais o trabalho ¢
formalmente dividido, agrupado e coordenado. Pode-se citar seis elementos-chave,
nessa estrutura, que definem o compasso da organizagao:

a) Especializacao do trabalho - refere-se ao grau de subdivisao das tarefas na

organizagao.

b) Departamentalizagdo - descreve os cargos e seu agrupamento.

c) Cadeia de comando - trata-se da linha completa de autoridade, que se
estende desde o escaldo mais alto da organizagdo ao mais baixo,
definindo quem se reporta a quem.

d) Esfera de controle - define o niumero de subordinados que um gerente
pode dirigir de modo eficiente e eficaz.

e) Centralizacdo e descentralizacdo - referem-se ao grau de concentragao de

tomada de decisdao nos varios pontos da organizacao.
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f) Formalizacao - diz respeito ao nivel de padronizagdo dos cargos dentro da

organizagao.

Resultam, assim, que a organizacdo ¢ constituida de interessados por
resultados ampla ou parcialmente compartilhados, e que cada membro vivencia de
modo diferente esses resultados.

Hé uma tendéncia bastante forte nas ciéncias humanas em separar o sujeito
do ator. Na base de tal raciocinio, encontram-se concepcdes em que o sujeito € visto
como o apropriador da agdo, conduzindo a interiorizagdo das acgdes pelos atores.
Entretanto, a acdo ndo ¢ um termo genérico para designar o ser humano e sua
condi¢do, mas remete as formas coletivas de tomada de decisdo. Como exemplo dessa
capacidade de agir e decidir, podem ser citadas as proprias organizagdes.

E possivel afirmar que todas as formas de agio resultam de um processo de
controle disciplinar, que pode ser lido psicanaliticamente como o superego. A
passagem do complexo de Edipo exerce influéncia sobre a estrutura da personalidade e
sobre o desenvolvimento do carater. A identificacio com o pai permite absorver os
codigos e crencas morais que, ao final, pertencem ao sujeito e o auxiliam na orientagao
de sua conduta. Os preceitos morais € o conhecimento do certo e do errado passam a
ser parte integrante da estrutura do sujeito, que, ao tomar consciéncia dos possiveis
desdobramentos de algumas agdes, evita-as. Do contrario, entraria em conflito com sua
moral e com o padrdo de comportamento que tanto a sociedade quanto a organizagao
esperam dele.

A orientagdo para o poder ¢ um modo particular de organizar o legado do
desenvolvimento humano que invade os sentimentos das pessoas a respeito de si
proprias, seus apegos a outras pessoas € suas atitudes em relagdo ao trabalho e a
carreira profissional. Freqlientemente nos defrontamos com sujeitos que trazem
consigo problemas relacionados ao percurso edipico. Véem-se em continua luta com
autoridades, incapazes de exercer o poder, por culpa e ansiedade. Tais sujeitos tendem

a se afastar dos demais, para chegar as decisdes com certo sentimento de distancia e
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isolamento. Numerosas sao as racionaliza¢des de que langam mao para justificar os
exercicios solitarios de poder. A racionalizacdo faz-se aliada das defesas que os
ajudam a enfrentar os conflitos mais profundos que experimentam em razdo da
inseguranga sobre a legitimidade ou ndo desse poder aos olhos de terceiros. Uma
resolugdio mais satisfatoria do complexo de Edipo leva o sujeito a aceitar sua propria
autoridade e poder, e a reconhecer a autoridade e o poder do outro, ou seja, a viver
com menos sofrimento os limites impostos pela ordem social. O investimento por
parte desse sujeito em ideais abstratos tais como justi¢a, eqliidade e razdo, determina a
relacdo com o outro e o auxilia na amenizagao desse conflito.

O laco social apresenta-se como um lago tragico. Ele nos permite
compreender que os outros existem nao como objetos para a satisfacdo de nossos
desejos, mas como sujeitos de seus desejos, ou, em outras palavras, como sujeitos
capazes de nos rejeitar ou amar, de nos contradizer, de apresentar perigos permanentes
ndo apenas a nosso narcisismo mas também a nossa simples sobrevivéncia. Conforme
Enriquez: "O ambiente organizacional, enquanto lugar privilegiado onde se tecem
numerosas relagdes, ¢ um terreno fértil para observar esta dindmica psiquica".
(1983, p.74).

A existéncia do lago social afeta de uma maneira ou de outra as relagdes
interpessoais e as relagdes intergrupais € ndo pode mais ser negada, a menos que se
queira manter afastada uma dimensao fundamental da humanidade concreta, qual seja,
de que "o homem s6 existe enquanto humano a medida que € capaz de constituir lagos
com o outro, ¢ arriscado tanto para os individuos e para as coletividades". (Enriquez,
1983, p.74).

Assim, a logica, a coeréncia, a memoria de si mesmo, enquanto tais, nao
existem por si mesmas, mas sdo sempre produtos de uma aprendizagem e de uma
atividade. A a¢do de um sujeito ndo €, contudo, conseqiiéncia de uma disciplina
exclusiva de uma organizagdo. Seria ingénuo pensar que a agdo, para ser entendida,

depende de uma confirmacao do puro humanismo ou da ordem genética do homem.
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Faz-se necesséario, para melhor compreendé-la, levar em conta as dimensdes da
linguagem, da palavra, e a natureza da subjetividade.

A linguagem adotada neste trabalho, quando considera a subjetividade
enquanto categoria de andlise, estabelece o reconhecimento desta subjetividade, a
partir do conceito de vinculo psiquico e social.

O vinculo psiquico ¢ a forma particular de relacao entre o sujeito € o objeto,
constituida por uma estrutura que determina seu funcionamento e expressao.
Definimos o carater do sujeito em termos de vinculo psiquico, atribuindo desta forma
um carater particular inico de se comportar habitualmente.

O vinculo social instrumentaliza-se em psicologia social, assumindo uma
determinada estrutura, manejavel operacionalmente. Apresenta-se na relacdo com o

sujeito e se repete em uma histéria de vinculo determinado num tempo e num espago.

1.1 O PODER ORGANIZACIONAL

O poder organizacional ¢ definido como a capacidade de efetivar ou afetar os
resultados de uma organizagdo (Mintzberg, 1983, p.45) tendo em vista um
determinado interesse ou objetivo. Existem outras defini¢gdes que colaboram para uma
analise da relevancia do tema, considerado bastante atual e de grande importancia
pratica e teorica, pois situa-se no centro de multiplas correntes das ciéncias humanas e
sociais. As defini¢des que se seguem reafirmam sua importancia.

Para Weber, o poder ¢ a probabilidade de impor a propria vontade, dentro de
uma relagdo social, qualquer que seja o seu fundamento, mesmo contra toda a
resisténcia por parte de seus destinatarios. Trata-se da imposi¢ao, por um centro ou
nucleo social, de padrdes de conduta que devem ser obedecidos, independentemente
dos julgamentos de valor que deles se fagam. Na literatura ortodoxa, a no¢ao de poder
organizacional fundamenta-se na mais pura tradigdo weberiana, na estrutura
hierarquica e nas relagdes entre seus diferentes niveis. Ao definir poder ilegitimo,

Weber o considera como uma perturbacdo que fere a estrutura de dominagdo, a
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estrutura formal. A estrutura de autoridade hierdrquica legitima, segundo ele, ¢
formada de constelagdes distintas de poder temporal.

Contudo, tais perturbacdes nao representam necessariamente uma ameaga a
estrutura formal. Elas podem constituir disputas puramente locais por autonomia e
poder, ndo alterando a "estrutura" em si mesma, embora, em alguns casos, possam se
transformar em ameaca real.

A capacidade de efetivar ou afetar os resultados de uma organizacgao
conforme um determinado interesse e objetivo (Mintzberg, 1983, p. 45) ¢ uma opgao
de se focalizar o poder com énfase na dinamica das organizagdes onde os membros sao
sempre obedientes. Nesta perspectiva dindmica, Mintzberg (1983) define a politica
explicitamente em oposi¢ao aos sistemas de autoridade, ideologia e conhecimento
aplicado.

Os enfoques sobre poder ora estio nos tragos de personalidade dos
individuos e acentuam a capacidade de influencid-los ou de mudar seu
comportamento, ora se voltam aos processos de interacdo individual ou, ainda,
associam o poder a posi¢do dos individuos na organizagdo e ao acesso ou controle
sobre os mesmos, sobre os recursos ¢ as informagoes.

Embora tendo como base o pensamento weberiano, ao se ampliar o conceito
e a visao de poder este ¢ focalizado como resultado da interagdo de sujeitos incluidos
nas unidades organizacionais, nos jogos organizacionais, os quais estabelecem as
regras para se atingir objetivos. Desse modo, compreende-se a acdo dos atores sociais
incluidos na dinamica dos processos organizacionais.

O poder exercido nas organizagdes envolve capacidade, influéncia, controle,
energia, autoridade, habilidade de interagdo e processos adequados para efetivar ou
afetar os resultados organizacionais. O poder pode ser entendido, assim, como
ferramenta estratégica para a operacionalizacdo de objetivos organizacionais e/ou
individuais. Para tanto, faz-se necessario visualizar como se realizam os papéis dos

atores envolvidos no jogo, por quais meios eles tentam realizar seus propdsitos € que
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resultados pretendem.

Historicamente, as visdes sobre o poder se polarizam. Por um lado, tem-se
uma idéia estrutural que destaca a posicao na organizagdao e o controle das fontes de
poder, como informagdes, recompensas e penalizagdes. Por outro lado, a idéia de
poder relacional acentua a vontade e as habilidades de usar as fontes de poder como
elemento que permite caracterizar o poder organizacional no sentido individual de
influéncia ou de autoridade.

Em principio, o terreno da influéncia ndo € o das emogdes, da irracionalidade
e da fé, mas o terreno do raciocinio e da persuasao racional, como mostra o quadro 1, a

seguir:

QUADRO 1- RELACOES COLETIVAS E PODER NAS ORGANIZAGCOES

RELACAO
PODER
Apropriagéao Trabalho Produto
Haver Propriedade/Trabalho Gestao/Execucao Geragéo de utilidade
Poder Dominagao/Sujeigao Mando/Obediéncia Disciplina de vontades
Saber Hegemonia/Conformidade  Influéncia/Adesao Doutrinagdo das consciéncias

FONTE: SOUR, Robert (1998)

As relagdes sociais de dominagao consistem em induzir o outro a fazer o que
nos convém ou nos parece certo que se faca sem que para tanto haja uso da forga.
Aqui, esta-se tratando da influéncia, que ¢ uma capacidade que se assemelha ao mando
e ao trabalho, mas ndo se confunde com eles. A operagdo se faz pela condugao das
opinides alheias ou pela ascendéncia daqueles que tém poder sobre outros .

Nesses relacdes de dominagdo exige-se, de quem detém o poder, que
disponha de certa superioridade intelectual, de algum conhecimento ou saber especial
para poder convencer os outros e persuadi-los a alterar suas concepgdes e convicgoes,
o que corresponde a capacidade de incutir ideais, aspiragdes, transmitir propdsitos,
inspirar valores, induzir opinides, aliciar, instigar ou até mesmo insuflar e incitar
outros a realizar determinadas a¢des de forma consentida.

A apropriacdo dos resultados da influéncia, no entanto, a exemplo da
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propriedade economica e do poder politico, ¢ feita pelos detentores dos meios de
producdo simbolica (meios de difusdo cultural, mecanismos de doutrinagdo e de
expressdo), e se molda segundo os diferentes tipos de saber ideoldgico, cientifico,
estético e técnico. Estamos, pois, em plena dimensao simbolica das relagdes sociais de
influéncia. As relagdes de saber correspondem a uma dupla relagdo: hegemonia e
conformidade a determinados padrdes culturais (equivalentes a relacdo de propriedade
e de ndo propriedade) e influéncia e adesdo (equivalente a relagdo de trabalho, ou
gestao e execugao).

Enquanto a pratica politica prima pela compulsdo, a influéncia leva os
sujeitos ou atores sociais a se conformar as idéias dominantes de modo voluntario.
Eles dao ou recusam seu consentimento, dispdem-se ou ndo a comungar com certas
concepegdes de mando, aceitam ou rejeitam os pontos de vista formulados (orientagdes,
sugestdes, opinides, observagoes, criticas, recomendagdes), defendem a posi¢cdo que €
defendida. Na maioria das vezes, porém, os sujeitos adotam as atitudes e os pontos de
vista de seus influenciadores. Por definicdo, a influéncia se contrapde a violéncia
simbdlica e se localiza no extremo oposto da mistificacdo (astucia, engodo, esperteza
ou logro).

A importancia da influéncia se mostra em muitas situagdes historicas. Ela
estd na mobilizacdo de energias e na definicdo de destinos coletivos por partidos
politicos e movimentos sociais, bem como nas ideologias. As leis ndo sdo respeitadas
porque nao foram internalizadas pelos sujeitos, provocando, assim, a necessidade de
sangOes e repressdes. Aquilo que inicialmente ndo se contraria enquanto influéncia,
nem mesmo enquanto violéncia simbdlica, assume entdo o carater de vigilancia e
controle. Desse modo, o caminho do consentimento ndo ¢ mais a influéncia, mas a
ameaca. Mando e influéncia constituem capacidades de interferir no curso dos
acontecimentos sociais, de agir sobre as relagdes sociais, de atuar sobre os interesses e
as consciéncias dos sujeitos.

Enquanto a fonte especifica da dimensdo econdémica ¢ o trabalho, o que

move a dimensao politica ¢ o mando, que aviva a dimensao simbolica da influéncia.
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Mas como obter obediéncia dos agentes do ponto de vista estritamente econdmico sem
lancar mao do mando politico ou da influéncia simbdlica, mas do apelo ao calculo
racional, seja para saciar pequenos interesses individuais, seja para atender as
demandas coletivas?

A dimensdo das praticas sociais € demandas coletivas pode ser entendida

pelo quadro 2, a seguir:

QUADRO 2 -DIMENSAO DAS PRATICAS SOCIAIS E DEMANDAS COLETIVAS

DIMENSAO
DEMANDA COLETIVA Capacidade de Intervir | Meios de Controle Obediéncia
Econdmica (utilidades) Trabalho (energia Utilitarios (satisfacdes Calculista (beneficios)
processadora) pontuais)
Politica (simbdlica) Mando (forga coatora) Fisicos (submissdes de Compulséria
corpos) (vulnerabilidade)
Simbdlica (consciéncia)  Influéncia (ascendéncia Mentais (inculcagdes Voluntaria
indutora) culturais) (consentimento)

FONTE: SOUR, Robert (1998)

Ao descrever a dimensdao econdmica, pode-se observar a natureza utilitaria
dos meios de controle econdmico. As ofertas precisam ser sempre renovadas. As
sancdes econdmicas sofrem desgaste com o tempo e exigem seguidas reedigdes,
algumas com incrementos de valor para garantir sua eficidcia. Na dimensdo politica
meras exibi¢des de forga intimidam, inibem a resisténcia e submetem a vontade dos
sujeitos sem necessidade de acionar dispositivos repressivos, embora muitas vezes o
uso da forca seja imprescindivel para o exercicio do mando. Na dimensdo simbolica, a
doutrinagdo faz com que as representagdes mentais sejam introjetadas pelos sujeitos, a
ponto de estes as aceitarem como se fossem convicgdes proprias, € o0 mando intervém
sem o exercicio da forca fisica

Os meios de controle politico ou coercitivo remetem-nos basicamente as
ameagcas contra a integridade fisica dos sujeitos. Os incentivos morais, por sua vez, sao
meios de controle simbdlicos, e estdo ligados ao prestigio, ao reconhecimento ou a
estima sociais, aos rituais de identificagdo e de integridade sociais. Se invertermos a

equagdo, estes ultimos funcionam como a face negativa das sang¢des culturais, ou seja:
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o desprestigio, a desconsideragdo, a rejeicao, a reprovacao, o afastamento e o estigma.

As organizacdes conseguem atingir seus objetivos e manter a disciplina e a
coesdo internas por meio de controles variados e concomitantes. As contribuigdes
materiais, as coergoes fisicas e as sangdes morais sdo formas concretas assumidas pela
COErcao .

Nas relacdes de poder econdmico, a agregagdo de valor depende da
satisfacdo de necessidades; nas relacdes de poder politico, a agregacao de forgas
depende da satisfacdo de interesses; e nas relagdes de poder simbdlico ha agregagao de
conteido na legitimacdo das ordens e na satisfacdo das mutuas expectativas dos
tomadores de decisdo e dos seus cumpridores.

Revendo a literatura sobre o tema, Clegg (1979), Bacharach e Lawler (1982),
Mintzberg (1983), Jermier, Knights e Nord (1994) observam que nao se pode esquecer
outra polarizagcdo — o olhar por dentro e o olhar por fora da organizagao afastam e
aproximam diferentes perspectivas no estudo das organizacgdes e do poder.

Quando nosso olhar ¢ externo a organizagao, ficamos atentos ao jogo de
poder entre as organizacdes, bem como entre estas € os consumidores, os cidadaos, os
contribuintes € os sem-organiza¢gdo. Quando nosso olhar ¢ de dentro da organizagao,
evidenciamos o jogo dos atores sociais baseado em suas interpretagdes individuais,
tendo, portanto, um carater subjetivo.

Nos dois casos surge a tendéncia de reconhecer que as organizagdes vivem
ordens politicamente negociadas, nas quais os atores sociais, os jogadores do poder
estdo sempre envolvidos em alguma forma de transacdo de interesses e, para tanto,
formam coalizOes que potencializam suas chances de sucesso (Vargas, 1997).
Ressalte-se que a maioria dos estudos e pesquisas trata tais temas como se fossem
estanques, sem se beneficiarem de suas interligagdes. Boa parte das pesquisas em
comportamento organizacional ¢ nitidamente psicologica ou socioldgica (Staw, 1984),
quase nao havendo estudos que atentem para o ponto de vista da organizacao, de modo

a integrar a estrutura e o fluxo do poder organizacional, seja por uma visao interna ou
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externa. Mintzberg (1983) esta entre os poucos autores que estudam de modo
integrado o poder organizacional, considerando-o estratégico para a sobrevivéncia
organizacional.

A visualizagdo das configuracdes de poder permite uma compreensao
integradora do exercicio do poder organizacional, na medida em que possibilita
sintetizar como se realizam os papéis dos atores sociais envolvidos nesta trama, por
quais meios eles tentam realizar seus propositos € que resultados pretendem, além de
explicitar a estrutura e o fluxo do poder nas organiza¢des. E essa visualizagio
integradora do poder organizacional que marca a diferenga da construcao teorica de
Mintzberg (1983) em relacao a outras abordagens. Disto nos ocuparemos mais adiante,
no segundo capitulo desta dissertacao.

Vale frisar, porém, que o poder exige empenho e energia, habilidades
especificas (habilidade politica, conhecimentos), e pelo menos uma base ou fonte para
sua constituicdo e exercicio. Ha, entretanto, diferentes nuangas quanto as bases ou
fontes de poder indicadas por French e Raven (1959), as quais sdo consideradas pelas
diversas concepgOes teodricas: recompensa, coercdo, conhecimento especializado,
legitimidade e poder referencial.

O poder de recompensa e o de coercdo sao usados formalmente por quem
tem prerrogativas legais e, informalmente, por quem controla o que for critico para a
organizagdo — recursos, habilidades técnicas ou conhecimentos —, fornecendo-os ou
negando-os aos outros. O poder do conhecimento especializado corresponde ao
dominio de habilidades e conhecimentos criticos. Atualmente este tem tido um papel
importante na relacdo de poder, dado que vivemos numa era em que se valoriza
sobremaneira o conhecimento. O poder de legitimidade se constitui a partir das
proprias prerrogativas legais (ou normativas) sancionadas pela organizacao e
atribuidas a determinados atores.

Por ultimo, o poder referencial depende da habilidade politica de usar bases e

recursos informais — legalmente ndo reconhecidos — que incluem a capacidade de

convencer aqueles que controlam bases formais de poder e o talento de formar
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aliangas. O poder de natureza informal ¢ mais impessoal e se associa a admirag@o, ao
respeito e ao carisma que distinguem alguns influenciadores. Estes atores podem estar
no interior da organiza¢do ou ndo. Os atores internos sdo empregados que usam sua
voz e estdo encarregados de decidir e agir regularmente, de modo a conseguir os
resultados almejados pela organizacao, podendo ser tipificados conforme o papel que
desempenham. Pode-se entender a cultura organizacional como virtual, impessoal, mas
que parece ter vida real no conjunto dindmico de crengas e valores compartilhados
pelo atores internos da organizagdo, como se poderd observar nos sistemas de

influéncia interna a organizacao definidos a seguir.

1.2 OS SISTEMAS DE INFLUENCIA INTERNOS A ORGANIZACAO

a) Sistema de influéncia de autoridade - Forma-se dos subsistemas de
controle pessoal e de controle burocratico. Separa os influenciadores
entre superiores e subordinados; canaliza o poder legitimo e de autoridade
que ordena e comanda pessoalmente ou estabelece; e mantém planos,
rotinas de tarefas, padroes de atuacdo e comportamentos a serem
burocraticamente seguidos.

b) Sistema de influéncia de especialistas - Diferencia os influenciadores
com base nos conhecimentos e habilidades criticas e ¢ tdo mais poderoso
quanto mais complexo for o processo produtivo da organizacdo. Os
especialistas, de um modo geral, se opdem aos controles administrativos
formais, sdo mais autonomos em relacdo aos controles das autoridades,
mais independentes da ideologia da organizagdao e mostram-se defensores
de credos profissionais.

c) Sistema de influéncia de ideologia - Baseia-se em tradigdes, crencas e
mitos. Entrelaca todo o conjunto dos influenciadores internos como
membros equivalentes de uma unidade coesiva, buscando estabelecer

identificagdo, lealdade e cooperagao.
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d) Sistema de influéncia politica - Atravessa os demais sistemas de
influéncia e transforma a todos — influenciadores e influenciados — em
atores. Desse modo, viabiliza o deslocamento do poder legitimo, em
fungdo das falhas inevitaveis no funcionamento da estrutura
organizacional, na operacionalizacdo de objetivos e na satisfacdo de
necessidades individuais. O sistema politico esta ao alcance de todos os
atores sociais, além de funcionar como valvula de escape para compensar
os eventuais absolutismos que possam surgir dos outros sistemas, quando
um deles prevalece.

Conforme Silva (1999), os cinco sistemas de influéncia atuam
simultaneamente, como num concerto sinfonico, em que um ou outro pode ter a
oportunidade de um solo e, entdo, se destaca em relacao aos demais.

Os sistemas de influéncia diferenciam os tipos de influenciadores e permitem
classificar o conjunto das aliancas ou grupos dos diferentes influenciadores, conforme
a configurag¢do de cada sistema. A partir do estudo desses influenciadores, Mintzberg
(1983) desenvolveu a formulacdo de seis configuragdes de poder, como se verd a
seguir.

A configuracao de poder instrumental aplica-se a uma organizacdo que
serve a um influenciador externo e, ao mesmo tempo, focaliza-se em objetivos claros e
operacionais. Esse influenciador tem uma prerrogativa legal ou controla algo critico de
que depende a organizacdo. Os controles de tipo burocratico sdo mais efetivos para
que esse tipo de configuracdo realize as metas operacionais, sejam quais forem,
determinadas pelos influenciadores externos. O sistema técnico produtivo ¢ simples ou
padronizado de modo a empregar trabalho com pouca exigéncia de qualificacdo. Os
sujeitos que trabalham na organizagdo se empenham em funcdo de um sistema
impessoal de compensacgao e vantagens.

A configuracao de poder sistema fechado, assim como a configuragao de

poder instrumental, caracteriza-se por um controle do tipo burocratico e um sistema



21

técnico produtivo simples, estdvel ou padronizado de modo a empregar trabalho com
pouca exigéncia de qualificagdo. As organizacdes com essa configuragdo sdo mais
amadurecidas e cuidam principalmente de sua sobrevivéncia. As pessoas que
trabalham numa organizagdo nessas condigdes ja desenvolveram alguma forma
confortavel de corporativismo.

A configuracdo de poder autocratica ¢ marcada pelo controle
personalizado na figura do principal dirigente, que dispensa a burocracia e ndo oferece
espago para jogos politicos. As pessoas que se encontram numa organizagao com essa
configuracao sdo leais ao chefe, prevalecendo o preceito “manda quem pode e obedece
quem tem juizo”. Esse tipo de configuragdao de poder compreende um vasto nimero de
organizagdes, que por vezes empenham-se na realizacdo das metas desejadas pelo
chefe. Nessas condi¢des, as autocracias seriam pequenas organizagdes com pouca
visibilidade externa, de modo a permitir um controle personalizado. Incluem-se nesta
configuracdo as organizacdes jovens ou aquelas antigas ainda dirigidas por seus
fundadores, aquelas que funcionam em ambientes simples e dinamicos e as que t€ém
lideres muito fortes. E preciso incluir nesta configuragio, ainda, as organizagdes que
estdo enfrentando severas crises.

A configuracio de poder missionaria ¢ caracterizada pelo fato de os
membros compartilharem das mesmas crengas e valores. Os sujeitos envolvem-se ou
sdao doutrinados, de modo a se alinharem em dire¢ao ao que precisa ser feito sem a
necessidade de controles burocraticos, pois se integram numa mesma ideologia e por
suas metas individuais. A organizacao tem uma histéria — normalmente a experiéncia
de um lider carismatico no seu surgimento € que marcou a organiza¢do. Sua missao €
clara, atrativa para os seus membros e os induz ao voluntariado. Nessas condicdes, a
organizagdo funciona com um sistema técnico simples e de pequena abrangéncia.

A configuracido de poder meritocratica assegura sua poténcia na
especializacdo e se sustenta no seu corpo de especialistas, a coalizdo interna

profissional. Nao faltam, porém, disputas e jogos politicos internos, especialmente se
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se reunem diferentes tipos de especialistas envolvidos em diferentes projetos ou
atividades estratégicas. A lealdade dos especialistas ¢ voltada mais a sua especialidade
ou imagem profissional do que a organizagao.

A configurac¢ao de poder arena politica ¢, em geral, transitoria e surge para
resolver crises ou distor¢des geradas pelas outras configuragdes. Contribui para que a
organizagdo encontre seu rumo ou se adapte a uma impactante mudanca de contexto
externo, politico, econdmico ou tecnolodgico, diante da qual a organizagdo nao
conseguiu respostas. Nesse contexto o confronto politico se mostra mais intenso, as
vozes se extremam, as saidas sdo freqiientes e a lealdade ¢ ausente. Nos piores casos,
ndo se chega a nenhum resultado e gasta-se toda a energia nas disputas e barganhas.
Na melhor das hipoteses, mantém-se as aparéncias, atende-se primeiramente ao que
for obrigatorio a sobrevida das organizagdes e, depois, as metas pessoais. A arena
politica pode surgir também em meio a um vazio de poder ou de focalizagdo, para que
a organizacgao "acorde" ou se refocalize.

O conjunto das configuragdes de poder oferece um modelo referencial para a
compreensdo da dindmica do poder organizacional, com seus sistemas de influéncia e
coalizoes de influenciadores, externos e internos a organizagao, envolvidos nos jogos
de poder por interesses e resultados.

Visando a aplicacao desse referencial ao estudo de uma organizagdo que
passa por um processo de transformacgdo, ¢ necessdario esclarecer ainda como
acontecem as transagdes nesse modelo de configuracdo de poder. Vale ressaltar que
essas configuracdes representam tipos puros, idealizados, e que na realidade ha um
convivio dessas configuracdes e de suas caracteristicas numa mesma organizagao.
Contudo, a conceituacdo das vdarias configuragdes ¢ de grande valia para se
compreender as mudancas nas relagdes de poder organizacional.

Ao visualizar a vida de uma organizagdo como um ciclo com inicio, meio e
fim, ou com reinicio numa situacao distinta da inicial, quando se daria um novo ciclo,

seria possivel associar a cada um desses momentos uma configuracdo mais
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caracteristica, conforme a natureza da organizacao focalizada, como propde Mintzberg
(1983). O autor considera que o ambiente de uma organizagao ou suas condig¢des
externas pode mudar inesperadamente. Influenciadores podem entrar ou sair da
organizagdo, a tecnologia pode surpreender, enfim, tudo pode ocorrer. Desta forma,
enfatiza-se o aspecto dindmico e sistémico das organizagdes.

Segundo Mendes (1998), essas seis configuracdes de poder seriam as mais
comuns e representariam as possibilidades predominantes de combinagdo entre os
diversos elementos. Como decorréncia de mudangas de maior peso no macrocontexto,
elas podem transformar-se internamente e, num processo dinamico, ser substituidas
por outras, resultando num modelo de estagio de desenvolvimento. Assim, como num
continuo que vai da configuragdo de poder autocratica, passando por uma configuracao
de poder instrumental ou missiondria até a configuracdo de poder meritocratica ou
sistema fechado — estas duas ultimas configuracdes em fase de maturidade —, as
organizagdes vivem seu processo de transformacdo. Elas nascem, crescem,
amadurecem e morrem. Podem, no entanto, renascer.

Mintzberg adota, para seu estudo sobre poder organizacional, a perspectiva
sist€émica, mas ndo explora os elementos subjetivos, que se pretende introduzir neste
estudo, quando se busca entender os aspectos especificos dos sujeitos da organizagao,
ou seja, como os sujeitos vivem a interagdo entre o particular e o social, o individual e
o coletivo, o que implica considerar a realidade psiquica e organizacional como

entidades integradas.?

*Neste texto, o termo 'sujeito' representa o individuo ator e autor de sua historia; quando se
fala de atores sociais faz-se referéncia a sujeitos.
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2 SOBRE O PODER

No dia-a-dia, deparamo-nos com vadrias situagdes em que as configuracoes
de poder e suas formas saltam aos nossos olhos. Nas casas, no trabalho, nos
estabelecimentos de ensino, nas ruas, as pessoas estdo, todo o tempo, sendo instigadas
a observar como o comportamento humano se apresenta, condicionando as atitudes,
pensamentos e reflexdes dos individuos. Ou se tem as organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas, que utilizam sua maestria com poder focado em propdsitos,
gerando transformagdes na vida social. Tais transformagdes criam novas estruturas e
processos compartilhados, aos quais se ajustam os individuos e as organizacdes neles
envolvidas.

Entretanto, algumas perguntas se fazem presentes: De onde vem o poder? O
que determina a capacidade de influéncia que uma pessoa possui sobre outra? Como
uma organizagao influencia o comportamento de tantas outras? Encontrar as respostas
a essas questdes exige que se pense o poder e suas configuracdes como manifestagao

deste nas organizagdes de trabalho.

2.1 OS VARIOS CONCEITOS DE PODER

Definir poder pode ser algo tao simples quanto beber dgua, ou tdo complexo
quanto descobrir quantas vezes os fractais adotam formas idénticas para a defini¢do de
uma situagao previsivel. Tal dicotomia ocorre porque o poder ¢ passivel de ser
relacionado, em varias situacgoes, a conceitos como influéncia e autoridade.

Bacharach e Lawler (1982) ressaltam os varios pontos de contraste entre
poder, autoridade e influéncia, conforme demonstrado no quadro 3.

Pfeffer (1981) sugere que o poder ¢ a habilidade que um individuo social
possui para vencer resisténcias e alcangar certos objetivos ou resultados. Cangemi
(1992), por sua vez, o define como a capacidade que cada sujeito tem de seduzir

outros, bem como de fazer com que estes se movam impulsionados por ordens.
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Refere-se, também, a capacidade de persuadir ou encorajar outros sujeitos a

alcancarem resultados especificos ou a adotarem comportamentos estandardizados.

QUADRO 3 -DIFERENGAS ENTRE PODER DE AUTORIDADE E DE INFLUENCIA

AUTORIDADE INFLUENCIA
Aspecto estatico e estrutural do poder nas Elemento dindmico e tatico.
organizagdes.
Trata-se do aspecto formal do poder. Trata-se do aspecto informal do poder.

Direito formalmente sancionado de tomar decisao. N&o sancionada pela organizagéo e, dessa forma,
nao diz respeito aos direitos organizacionais.

Implica submisséo involuntaria por parte de Implica submiss&o voluntaria e ndo
subordinados. necessariamente envolve uma relagéo de superior —
subordinado.

O fluxo de autoridade é unidirecional e flui de cima  E multidirecional e pode partir de baixo para cima,
para baixo. de cima para baixo ou horizontalmente.

E puramente estrutural. Pode se estabelecer por caracteristica pessoal,
habilidade técnica ou oportunidade.

E circunscrita, isto €, o dominio, o escopoe a N&o é circunscrita, isto €, o seu dominio, escopo e
legitimidade do poder séo especificos e claramente legitimidade s&o tipicamente ambiguos .
delimitados.

FONTE : BACHARACH e LAWLER ( 1982)

Krausz (1986), focando sujeitos, argumenta que poder ¢ a habilidade de um
sujeito em influenciar as agdes de outros sujeitos ou grupos, enquanto Verderber e
Verderber (1992) descrevem poder social como o indutor potencial na mudanga de
atitudes, crencas e comportamentos de outros sujeitos.

Weber (1947) define poder como a probabilidade de um sujeito exercer sua
vontade a despeito de qualquer resisténcia.

Para Etizioni (1978), trata-se da habilidade de um sujeito em induzir ou
influenciar outro a seguir suas diretivas e as normas que as suportam.

Bierstedt (1950) conceitua poder como a capacidade de aplicar sancdes de
forma coercitiva sobre os sujeitos, diferentemente de Dahl (1957), para quem este ¢
uma for¢a de influéncia de um sujeito sobre outro, caracterizando uma relagcdo de

causa e efeito.
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Para McClelland (1975), o poder ¢ uma habilidade adquirida e usada para o
alcance de resultados, enquanto Mechanic (1962) sugere que ele resulta do acesso a
informacgoes e recursos ¢ do controle sobre sujeitos, que surgem da posi¢do que os
sujeitos ocupam nas organizagoes.

Wrong (1968), baseado na concepcao de poder de Weber (1947), afirma que
sujeitos ou grupos sdo capazes de controlar todos os recursos ao seu alcance,
exercendo influéncia em determinadas situagdes, ao passo que em outros momentos
ndo o fazem.

Wildavsky (1987) propde que o poder relaciona-se com a capacidade de
fazer com que outros realizem as acdes, ndo somente porque estes desejam que iSso
ocorra mas também porque isso faz com que se realizem em termos de suas
necessidades e desejos.

Sob o ponto de vista de Lasswell e Kaplan (1950), o poder pode ser visto
como a participagdo dos sujeitos na tomada de decisdes, apresentando-se como o
exercicio da influéncia ou a forma de agir que afeta direta ou indiretamente politicas e
praticas exercidas por e sobre outros sujeitos.

Mintzberg (1983), por sua vez, o define simplesmente como a capacidade de
afetar resultados organizacionais.

Tomando por base essas concepgdes, o poder pode ser entendido como a
capacidade que um sujeito possui para influenciar a conduta e o comportamento de
outro, de maneira que, sem o apoio desta, nada realizaria. Ou seja, o poder, para ser
exercido, necessita de uma relagdo causa-efeito entre, no minimo, dois sujeitos,
gerando um resultado que afeta ambos, provocando mudangas. Este mesmo

comentario se aplica as organizagdes e aos demais sistemas vivos.

2.2 FONTES, FORMAS E BASES DE PODER

Por via de regra, quando se analisa o contexto organizacional, nota-se que o

poder aumenta ou diminui dependendo da existéncia, ou ndo, de varios fatores. Kanter
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(1979) sugere que, numa organizacao, o poder ¢ gerado ou subtraido de acordo com os

fatores descritos nos quadros 4 e 5, a seguir:

QUADRO 4 - MATRIZ DE PODER DE KANTER, DE ACORDO COM A INTENSIDADE DE GERAGAO DE

PODER
INTENSIDADE DO INTENSIDADE DO
GERACAO DE PODER FATOR GERADOR DE | FATOR GERADOR DE
PODER PODER

Regras inerentes ao cargo Pouca Muita
Predecessores no cargo Pouca Muita

Rotinas estabelecidas Pouca Muita
Variedade das tarefas Alta Baixa
Recompensa por confiabilidade / previsibilidade Pouca Muita
Recompensa por desempenho incomum / inovagao Muita Pouca
Flexibilidade no uso de individuos Alta Baixa
Aprovacgdes necessarias para decisdes nao rotineiras Pouca Muita
Localizagéo fisica Central Distante
Visibilidade das atividades do cargo Alta Baixa

FONTE: Matriz de Kanter (1979)

QUADRO 5 -MATRIZ DE PODER DE KANTER, DE ACORDO COM OS FATORES DE GERAGCAO DE PODER

FATORES GERACAO DE PODER SUBTRACAO DE POI:?ER
QUANDO O FATOR E... | QUANDO O FATORE...
Relagéo entre as tarefas e as atuais areas de problemas Central Periférico
Foco das tarefas Fora da area Dentro da area
Contatos interpessoais no cargo Muitos Poucos
Contatos com executivos seniores Alto Baixo
Participagdo em programas, conferéncias e reunidoes Alto Baixo
Participagao em forga-tarefa para solugédo de problemas Alto Baixo
Perspectivas de progresso dos subordinados Muitos Poucos

FONTE: Matriz de Kanter (1979)

Tais fatores, quando analisados sob a oOtica organizacional, foco deste estudo,
levantam algumas questdes: até onde um profissional € capaz de conseguir uma
colocacao favoravel para um outro profissional talentoso em sua equipe de trabalho;
ou aprovacao para despesas acima do or¢amento definido para seu trabalho; aumentos
de salario para a sua equipe acima da média da empresa; a inclusdo de itens na pauta
de reunides estratégicas; acesso rapido a tomadores de decisdo da alta direcdo da
empresa; acesso regular e freqiiente a tomadores de decisdo da alta direcdo da
empresa; ou de conseguir, com antecedéncia, informagdes sobre decisdes e mudangas

das politicas organizacionais; ou, ainda, de interceder favoravelmente por alguém com
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problemas na organizagao?

Esses questionamentos nos fazem pensar que acoes e intervencdes desse tipo

somente podem ocorrer quando se detém alguma forma de influenciar destinos e

resultados. Esta forma denomina-se bases do poder.

French e Raven (1959) propdem a existéncia de cinco bases de poder,

comentadas a seguir:

a)

b)

Poder coercitivo — ¢ definido pelos sujeitos como aquele emergente do
receio que os sujeitos sentem de gerar resultados negativos oriundos da
nao realizacdo de concordancias nas relagdes entre os sujeitos. Ou seja, as
pessoas que ndo detétm nenhuma forma de poder se abstém de
compartilhar os pensamentos, desejos, idéias, pelo receio de sangdes
como criticas e discriminagdes, ¢ mesmo de mudanca da situagdo de
conforto em que se encontram.

Poder de recompensa — diferentemente do poder coercitivo, origina-se
da vontade dos sujeitos de gerar resultados positivos advindos da
realiza¢ao de concordancias nas relagdes entre os sujeitos. Assim, realizar
acdes convergentes com as que sdo requeridas proporciona situagdes de
conforto para os sujeitos, bem como reconhecimento e incentivo.

Poder legitimo — segundo French e Raven, representa o poder que o
sujeito recebe em decorréncia de sua posicao na hierarquia formal de uma
organizagdo, gerando a aceitagdo, pelos diversos sujeitos, da autoridade

que lhe foi conferida.

d) Poder de competéncia — diz respeito a influéncia exercida pelos sujeitos

e)

em funcdo de sua especializacdao, conjunto de competéncias, habilidades
especiais ou conhecimentos adquiridos ao longo do desempenho de suas
atividades e vivéncias na sociedade.

Poder de referéncia — trata-se do carisma que o sujeito possui, levando a

influéncia deste sobre os outros e gerando mudangas.
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Complementando as bases propostas por French e Raven (1959), Etzioni
(1961) propde uma distingdo entre o que de fato € poder e como este ¢ exercido em
nivel das organizagdes. O primeiro ¢ caracterizado como as bases que utilizamos para
gerar as mudangas (poder coercitivo, poder remunerativo € poder normativo), € o como
significa as fontes que os sujeitos utilizam para chegar as bases do poder.

Bacharach e Lawler (1982), aprimorando o trabalho de Etzioni (1961),
propdem a existéncia de mais uma base de poder, denominada de acesso a informagao
ou conhecimento especializado, bem como quatro fontes de poder, a seguir
caracterizadas:

a) Caracteristicas individuais — inclui habilidade verbal, capacidade de

argumentacao e negociagdo, carisma, atributos fisicos, dentre outras;

b) Conhecimento especializado — participagdo em cursos formais e
treinamentos, vivéncias, experiéncias, exercicio de cargos, etc.;

c) Posicdo na estrutura — recursos coercitivos, acesso a informacoes,
manipulacao de simbolos, mobilizagdo para o comprometimento, entre
outras capacidades;

d) Oportunidade — baseia-se no posicionamento dos sujeitos na estrutura
informal, nas informacdes obtidas e no uso que faz delas, no papel que
ocupa em processos de negocios, entre outros.

Donnellon (1993), partindo das fontes de poder anteriormente citadas, sugere

nova caracterizagdo dessas fontes, descrita a seguir, tomando como referéncia a
posicio do sujeito na organizagdo, englobando os aspectos relacionados com os
seguintes fatores:
Criticalidade — o grau de dependéncia dos sujeitos ¢ mais ou menos
critico em fungdo da freqiiéncia com que o seu ocupante ¢ demandado, de
quantas pessoas precisa para o seu trabalho, de quantas posigdes similares
existem na organizagdo e da importancia do seu papel no processo de

trabalho.
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Relevancia — relagdo do sujeito com as prioridades mais altas e
estratégicas da organizagao.

Visibilidade — diz respeito ao grau de desempenho e de contribui¢dao da
posi¢ao do sujeito para os resultados da organizagdo, avaliados por
sujeitos poderosos no interior da organizagao.

Flexibilidade — margem de autonomia, delegacdo e desconcentracao de
autoridade que uma posicao oferece ao seu detentor.

Recursos — trata-se da disponibilidade de equipamentos para o trabalho,
infra-estrutura, orgamento, sujeitos enquanto recursos, dentre outros.
Informag¢ao — acesso a documentos e assuntos destinados a poucos
grupos na organizacgao.

Especializacdo — conhecimentos especificos advindos de instrucao
superior ou de experiéncias de trabalho.

Desempenho — um histérico de alto desempenho pode ser uma fonte de
poder para sujeitos experientes, dado que obtém, com isto, o
consentimento das organizacdes para tragarem o proprio futuro, além de
melhorar a reputagdo dos sujeitos junto a seus pares, possibilitando novas
relagdes de trabalho e fontes de poder.

Atracao individual — inclui a personalidade e o comportamento amaveis
traduzidos por atitudes honestas, disposicdo para oferecer apoio,
exceléncia, sintonia de valores e interesses e disposi¢do para sustentar os
custos das relagodes.

Para entender a dindmica do poder, tendo como referéncia as defini¢des
anteriormente descritas, ¢ necessario definir os tipos de poder. Donnellon (1993),
quando da descri¢dao das fontes de poder, identificou dois tipos de poder: o formal,
baseado na posi¢do que os sujeitos ocupam nas organizagdes, € o informal, que tem
como referencial geral as caracteristicas individuais. Entretanto, para entender bem a

dinamica dessa tipologia, o autor sugere a compreensao do que seja poder legitimo ¢
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poder ilegitimo.

A legitimidade do poder de um sujeito origina-se de dois fatores: a
qualificacdo adequada e a legitimidade no processo de escolha. O poder ilegitimo,
diferentemente, decorre da ndo aceitacdo do sujeito que esta no poder, dado que este
poder normalmente decorre de uma trama politica, ndo legitimada pelos demais atores
da organizacao.

Cohen (1989) sugere que existem mais subdivisdes dos tipos de poder, a
saber: formal-legitimo, formal-ilegitimo, informal-legitimo e informal-ilegitimo.

O poder formal-legitimo ¢ aquele atribuido pelas organizagdes aos sujeitos
e considerado como adequado a percep¢ao dos outros sujeitos. J& o poder formal-
ilegitimo se aplica ao caso em que um sujeito recebe o poder da organizacdo porém
nao ¢ reconhecido pelos outros sujeitos em face do processo de escolha.

O poder informal-legitimo ¢ aquele que, embora ndo concedido
formalmente pelas organizagdes ao sujeito, ¢ reconhecido pelos demais em face das
caracteristicas daquele que exerce o poder. O poder informal-ilegitimo caracteriza-se
pelo fato de ndo ser concedido pela organizagao e nao ser considerado adequado pelos
sujeitos sobre os quais € exercido.

Retornando as bases de poder, Mintzberg (1983) identificou a existéncia de
cinco bases, relacionadas com: disponibilidade de recursos, habilidade técnica, corpo
de conhecimentos, prerrogativas legais e acesso as bases de poder citadas
anteriormente.

Segundo o autor, possuir bases de poder ndo ¢ o suficiente para gerar
resultados. O sujeito detentor do poder deve agir de forma a influenciar outros
despendendo energia e usando as bases de poder de forma inteligente € com grande

habilidade politica.

2.3 O PODER NA PERSPECTIVA DE MINTZBERG

Para Mintzberg (1983), o comportamento organizacional expressa um jogo
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de poder, em que varios sujeitos, ou jogadores, buscam controlar as decisdes ¢ as
acOes das organizacdes. Segundo esse autor, a organizacdo nasce quando um grupo
inicial de influenciadores se une numa missdo comum. Outros influenciadores sdo
subseqiientemente atraidos pela organizacdo como veiculos para satisfazer algumas
necessidades. Dado que as necessidades dos influenciadores variam, cada jogador
tenta usar o seu nivel de poder — meios ou sistemas de influéncia — para controlar as
decisdes e agdes. A forma como conseguem fazer isso determina o tipo de
configuracao organizacional que ai emerge.

Para entender o comportamento de uma organizacdo ¢ preciso, assim,
identificar os tipos de influenciadores que estdo presentes, quais necessidades da
organizagdo cada um pretende atender e os elementos que habilitam cada um a exercer
o poder para atender a essas necessidades.

Mintzberg (1983) identifica dois tipos de influenciadores — os externos e os
internos. Os sujeitos que ndo sdo empregados das organizagdes, mas que usam suas
bases de influéncia procurando afetar o comportamento dos empregados sdo
denominados de influenciadores externos, formando o grupo de coalizdo externa. O
autor inclui ai os proprietarios (acionistas), sdcios, associados, fornecedores, clientes,
parceiros, competidores, as associagdes de empregados e os varios publicos que
cercam todos eles. Os influenciadores internos, por sua vez, sdo os empregados da
organizagdo que possuem voz ativa, ou seja, sdo sujeitos encarregados de tomar
decisdes e executar agdes em uma base regular ou permanente. S3o os gerentes de
linha, os operadores, os analistas da tecnoestrutura e o staff de suporte, entre outros,
formando o grupo de coalizdo interna.

Na coalizao externa os individuos da organizagao recebem varias formas de
influéncia (normas sociais, restrigdes legais, campanhas de pressdo, controle direto e
admissao de membros nos conselhos) visando afetar os resultados organizacionais
através dos influenciadores internos, assumindo trés tipos basicos de influéncia:

dominadora, passiva e dividida.
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Quando um tnico jogador (individuo ou grupo especifico) exerce o poder de
forma direta sobre as organizagdes, dada a inexisténcia de outros jogadores externos,
encontramos a coalizdo externa dominadora. Exemplos comuns sdo os conselhos de
acionistas, associacdes profissionais e diretorias executivas. Diferentemente da
coalizdo externa dominadora, a coalizdo externa passiva ocorre quando varios
jogadores deixam de exercer o seu poder, permitindo que a coalizdo interna se politize
e o assuma. Ja a coalizdo externa dividida decorre da incapacidade dos jogadores em
realizar a convergéncia de interesses, permitindo que o poder se disperse e seja
dividido em grupos, dificultando o controle e a influéncia de resultados.

Mintzberg faz a ressalva de que, seja qual for o tipo de coalizdo externa que
esteja atuando, € através dos esforgos da coalizdo interna que a organizagdo funciona e
estabelece os seus objetivos. Ela pode ser comparada ao coragdo, ao centro do sistema
do poder organizacional.

Quando se analisam as organizagdes, depara-se com o fato de que o poder
organizacional surge no momento em que estas sdo delineadas e todas as interagdes
sao previamente definidas. Entretanto, a partir do momento em que este desenho
comeca a ser colocado em pratica, surgem os problemas de controle de resultados e o
foco se volta para o que € critico e prioritario, como o relacionamento destrutivo entre
as diversas unidades organizacionais, dentre outros, motivados pelas aspiracdes dos
diversos jogadores, que utilizam quatro sistemas basicos de influéncia, assim
caracterizados por Mintzberg: sistema de autoridade, de ideologia, de especialistas e
politico. A forma pela qual cada um desses sistemas ¢ empregado nas organizacdes
determina a caracteristica basica da coalizao interna. Eles s3o comentados a seguir:

a) Sistema de autoridade — E caracterizado pela capacidade de
convergéncia entre as metas das pessoas € as metas organizacionais, bem
como do desenho da superestrutura e do estabelecimento do sistema de
recompensas. Para que isso ocorra, o exercicio da autoridade se faz pelo

sistema de controle individual (ordens diretas, estabelecimento de
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premissas, supervisao das decisdes e alocacdao de recursos) e pelo sistema
de controle burocratico (padroniza¢ao do contetido do trabalho através da
formalizagdo do comportamento e padronizagdo de resultados através do
sistema de planejamento e controle).

O desenho da organizagdo, apesar de representar a intencao visivel de
manté-la como um sistema perfeitamente regulado e de entrosamento
total e racional entre os jogadores, ndo garante a integracao das metas em
funcdo da falta de clareza e da resisténcia dos jogadores da coalizao
interna. Para que haja uma sustentacdo no campo do poder para essa agao,
a organizagao compra, de seus funciondrios, tempo, for¢a de trabalho e
dedicagao, buscando uma conformidade total.

Sistema de ideologia — A ideologia se define como um sistema de
crencas sobre a organizagdo, que ¢ compartilhado e aceito pelos seus
membros, criando um campo de sustentagdo que o difere das demais
organizagdes. Seu significado remete a um jogador de natureza
ostensivamente inanimada, que caracteriza um estilo proprio, a cultura e o
carater organizacionais.

A construcao da ideologia ocorre em trés estdgios: formacao das raizes de
uma ideologia voltada & missdo da organizagdo; desenvolvimento da
ideologia através de tradicoes e saga; e reforco da ideologia através da
identificagdo dos jogadores, podendo ser uma identificagdo natural,
seletiva, evocada e calculada.

O grau de ideologizacao varia entre as organizagdes, em face da natureza
destas, e permite a reducdo do emprego de meios de controle mais
rigidos, contribuindo para uma distribui¢do mais ampla do poder entre os
jogadores internos.

Sistema de especialistas — E utilizado pelos jogadores que possuem

capacidades especificas ou elevado nivel de especializacdo, sem os quais
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as organizagdes ndo conseguiriam alcancar os resultados esperados. Este
sistema faz com que o poder interno seja distribuido de forma
diferenciada, em funcdo do talento e das capacidades dos sujeitos,
permitindo o deslocamento das decisdes da estrutura formal para a mao
desses “fazedores de opiniao”, bem como a libertacdo da influéncia da
autoridade e da ideologia.

Sistema politico — Surge quando ocorrem problemas nos demais
sistemas, ou quando estes ndo satisfazem as necessidades dos
influenciadores. E utilizado pelos jogadores internos para subverter,
resistir ou mesmo causar rupturas em outros sistemas de influéncia, de
forma que esses alcancem seus objetivos individuais. As razdes basicas
para o deslocamento do poder legitimo sdo: distor¢des nos objetivos,
subotimizacao, inversdao meios-fins, grupos de pressao, ligagdes diretas
com influenciadores externos e necessidades intrinsecas dos empregados.
Os vetores basicos utilizados pelos jogadores para fazer o deslocamento
do poder sdo: vontade e habilidade, acesso a informagdo privilegiada,
acesso privilegiado aos influentes e potencial para explorar os sistemas de
influéncia legitimos.

Quando as razdes basicas e os vetores sdo colocados juntos, observa-se
uma série de jogos, dentre os quais destacam-se os de resisténcia a
autoridade, construcdo das bases de poder e influéncia nas mudangas

organizacionais.

Como em todo sistema vivo, os sistemas de influéncia da coalizdo interna
atuam em conjunto, a0 mesmo tempo em que se moldam em razao das
peculiaridades e caracteristicas das organizagdes, de suas unidades e dos
diversos grupos de sujeitos que nelas atuam. Esta dinamica
organizacional contribui para o surgimento de cinco tipos de coalizdo

interna, descritos a seguir, os quais espelham as caracteristicas dos grupos
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de poder:

- Coalizao interna personalizada — O controle individual do sistema de
autoridade ¢ predominante nas organizagdes, através do poder de
mando. Os sistemas politico, de especialistas e burocratico sao fracos,
ao passo que o sistema ideoldgico apdia o sujeito que manda. A
simplicidade da dindmica organizacional permite a centralizagcdo
horizontal e vertical para a tomada de decisdes. Esta coalizdo ¢
caracteristica de organizagdes pequenas € jovens.

- Coalizao interna burocratica — Aqui, o controle burocratico do
sistema de autoridade ¢ predominante. Os sistemas ideoldgico e de
especialistas sdo fracos. O controle individual pode ser usado nos
niveis mais altos e o sistema politico surge como forma de resisténcia
branda ¢ também de correcdo de deficiéncias. A dinamica
organizacional contribui para a centralizac¢ao vertical das decisdes, com
limitada e seletiva descentralizagdo horizontal no alto da hierarquia.
Esta forma surge nos sistemas de produgdo em massa, como nos
grandes bancos.

- Coalizao interna ideologica — Nesta forma de coalizdo o sistema
ideoldgico predomina. Os sistemas de autoridade, politico e de
especialistas sdo fracos. A dindmica organizacional permite uma maior
descentralizacao das decisoes, reduzindo os conflitos internos. Tal
coalizdo ¢ tipica dos movimentos religiosos.

- Coalizao interna profissional — O que se observa nesta forma ¢ o
predominio do sistema de especialistas, mostrando-se fracos os
sistemas ideologico e de autoridade. O sistema politico permanece com
for¢a secundaria, emergindo em zonas de conflito ou em momentos de
mudanga. A coalizdo interna profissional pode ser identificada como

burocracia profissional ou federacdo (quando ocorre a descentralizagao
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horizontal e vertical da tomada de decisdo, permitindo o trabalho
individual das pessoas junto aos clientes, como ocorre nas
universidades e empresas de consultoria) e adhocracia (quando ocorre a
descentralizagdo seletiva horizontal e vertical, permitindo as pessoas o
trabalho em equipe, como se d& nas induastrias de cinema, eletronica e
aeroespacial). Este tipo de coalizdo € peculiar a organizacdes cuja
dinamica de trabalho reflete acdes de elevado grau de complexidade,
fazendo com que, diante de um ambiente estavel, a burocracia
profissional seja predominante, passando para a adhocracia quando o
ambiente fica instavel.

- Coalizao interna politizada — Neste tipo de coalizao o sistema politico
predomina sobre os demais, contribuindo para o surgimento de muitos
jogos de poder, conflitos e agdes antagonicas dos sujeitos. Nao existe
uma linha loégica na distribui¢do do poder, permitindo a passagem da
centralizagdo para a difusdo da tomada de decisdo. A dindmica da
organizagdo ¢ pautada por incertezas e ambigiiidades, tornando o
ambiente muito instavel ante as diversas transicdes que ocorrem e
afetam as instituigdes.

Além dos quatro sistemas citados anteriormente, Mintzberg (1983) apresenta
o sistema de metas, que se mostra como condicionante tecnoldgico basico para a
sobrevivéncia, eficiéncia, controle e evolugdo das organizagdes, uma vez que promove
um “amalgama” entre a intencionalidade (metas ideologicas) e a necessidade de
operacionalizar resultados que satisfagcam a todos os jogadores. Os sistemas de metas e
de poder, com excecdo do sistema politico, sdo responsaveis pela dindmica das
organizagoes, através da busca constante de estabilidade, ao mesmo tempo que
estabelecem limites e possibilidades para a efetivagao de mudangas.

As configuragdes de poder descritas por Mintzberg (1983) sintetizam as

combinagdes de todos os elementos anteriormente apresentados: influenciadores das
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coalizdes externa e interna, os meios e sistemas de influéncia de que se utilizam, os
varios tipos de coalizdo que formam e os sistemas de metas que dai resultam
(quadro 6). Sao, ao todo, como veremos, seis configuracdes de poder: instrumento,

sistema fechado, autocratica, missiondria, meritocratica e arena politica.
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QUADRO 6 -RELACOES, COALIZOES E CONFIGURACOES DE PODER
COALIZAO EXTERNA | COALIZAO INTERNA | CONFIGURACAO DE PODER
Dominadora Burocratica Instrumento
Passiva Burocratica Sistema fechado
Passiva Personalizada Autocratica
Passiva Ideolégica Missionaria
Passiva Profissional Meritocratica
Dividida Politizada Arena politica

FONTE: Mintzberg (1983)

Mintzberg (1983) assim descreve as configuracdes de poder:

- Configuracao de poder instrumento — Caracteriza uma organizacao que

serve a um influenciador externo (ou a um grupo convergente de
interesses e valores) focado em objetivos e resultados organizacionais e
operacionais claros. Esse influenciador possui prerrogativas legais ou o
controle critico de que depende a organizacdo para a realizacdo de seu
papel econdmico e social. As organizagdes que apresentam tal tipo de
configuracdo desenvolvem controles burocraticos, dado que estes sdo
efetivos para o alcance das metas e resultados desejados pelo
influenciador externo. O sistema técnico produtivo ¢ simples € a0 mesmo
tempo padronizado, permitindo a utilizagdo de mao-de-obra pouco
qualificada. As pessoas que trabalham em organizagdes desse tipo adotam
um relacionamento impessoal com a organizagdo, centrado
exclusivamente em compensagdes ¢ vantagens, impedindo o
aparecimento de jogos politicos, o que de certa forma contribui para uma
espécie de “calmaria organizacional”.

Configuracido de poder sistema fechado — Assim como a configuracao
instrumento, a configuracdo sistema fechado possui controles
burocratizados e um sistema técnico produtivo simples, estdvel e
padronizado, permitindo o emprego de trabalho com pouca exigéncia de
qualificagdo. A diferenga entre as duas configuragdes esta no fato de que

neste caso os influenciadores externos estdo dispersos e desorganizados,
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resultando numa ac¢do de pressdo pouco consistente na organizagdao. A
esta forma se denomina coalizdo externa passiva. Em geral, as
organizagdes com essa configuracdo sao mais amadurecidas e estdo
cuidando, principalmente, de sua sobrevivéncia. As pessoas que
trabalham em organizacdes deste tipo desenvolvem formas de
corporativismo.

Configuracio de poder autocratica — Do mesmo modo que a
configuracao sistema fechado, a configuracdo de poder autocratica esta
envolvida com uma coalizdo externa passiva. Contudo, seu controle ¢é
personalizado na figura do principal dirigente, que dispensa burocracias e
ndo oferece espago para jogos politicos. Encontra-se no comando aquele
que ¢ leal, e o dito popular “manda quem pode e obedece quem tem
juizo” esta presente em todas as agdes. As organizacdes com tais
caracteristicas podem empenhar-se na realizagdo de qualquer desafio
organizacional desejado e requerido pelo patrdo. Nessas condicoes, as
autocracias seriam pequenas organizagdes, com pouca visibilidade
externa, de modo a permitir um controle muito personalizado, sendo mais
propensas a esta configuracdo de poder. Incluem-se ai as organizagdes
jovens ou aquelas antigas ainda dirigidas por seus fundadores, que
funcionam em ambientes simples e dindmicos, com lideres muito fortes, e
que estdo enfrentando severas crises.

Configuracio de poder missionaria — E aquela que busca
constantemente influenciar a coalizdo externa passiva € o seu ambiente,
para o alcance de sua missdao ou razdo de ser. Os jogadores de
organizagdes com tal configuragdo compartilham as mesmas crengas e
valores, envolvem-se e sao doutrinados de modo a alinharem seus ideais,
acOes e necessidades de reconhecimento na busca de resultados que

perpetuem a organizagdo. Os controles burocraticos cedem lugar para o



41

“acontecer coletivo”, uma vez que a integracdo das pessoas se d4 com
base na ideologia e nas metas de resultados. A organizacdo possui uma
histéria forte, de realizagdes e pioneirismo, vinculada a histéria de um
lider carismatico. A missdo deste tipo de organizagao ¢ clara, atrativa para
os seus membros e os induz ao voluntariado. Nessas condigdes, funciona
com um sistema técnico simples € o sujeito incorpora a missao
organizacional como sendo sua.

Configuracdo de poder meritocratica — Esta configuragdo caracteriza-
se pela sua especializacao e utiliza seu corpo de especialistas como base
principal para o desenvolvimento de suas atividades (coalizdo interna
profissional). Neste tipo de organizagdo ndo faltam disputas e jogos
politicos internos, dado o envolvimento dos especialistas em diferentes
projetos ou atividades estratégicas, buscando prestigio individual dentro
da organizacdo. A coalizdo externa e suas pressOes sdao habilmente
neutralizadas pelos especialistas, uma vez que os jogadores externos
dependem dos empregados para a realizacdo das metas empresariais. A
organizagdo funciona com um sistema técnico complexo e nao
operacional, acessivel apenas aos proprios especialistas. Estes sdo
integrados ao trabalho por meio de treinamento intensivo, em geral
anterior ao emprego ou obtido por continua transferéncia de
conhecimento ao longo do convivio com outros especialistas. A lealdade
dos especialistas ¢ mais individualizada. H4 uma preocupacao exagerada
com sua especialidade, sem que o sujeito perceba o todo organizacional.
Configuracido de poder arena politica — As organizagdes que possuem
esta configuracdo vivem o constante conflito entre a coalizdo externa e a
interna. Nos casos em que h4 uma intensificacao do conflito sem que este
se resolva num curto espago de tempo, a organizagao tende a se deteriorar

e a deixar de existir. A configuragdo arena politica caracteriza-se pela sua
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transitoriedade, surgindo com vistas a resolugcdo de crises ou distor¢des
das outras configuracdes. Faz-se presente para que a organizacao
encontre o seu rumo ou se adapte a uma mudanca de contexto externo,
politico, econdmico ou tecnologico, para o qual ndo conseguiu resposta.
Nessas condigdes o jogo politico parece mais intenso, as vozes se
extremam, as saidas sdo freqlientes e a lealdade ausente. Nos piores
casos, nao se chega a resultado algum e gasta-se toda a energia nas
disputas e barganhas. Na melhor das hipoteses, mantém-se as aparéncias,
atende-se primeiramente ao que for obrigatorio a sobrevida da
organizagdo e, depois, as metas individuais. Esta configuracdo pode
surgir, também, num vazio de poder ou de focalizacdo para que a
organizagao se reorganize.

Os sistemas de poder e metas das organizagdes sao visualizados como um
estado de equilibrio dindmico das organizagdes, com mudancas continuas, que
desestabilizam as configuragdes de poder através das alteragdes das condi¢des naturais
de suporte, desafios arbitrarios, bem como por forgas inerentes as proprias
configuracdes. Mintzberg (1993) demonstra, em sua obra, as seguintes transi¢des das

configuracdes de poder nas organizagdes.



43

QUADRO 7 - TIPOS DE TRANSICAO DE CONFIGURAGOES DE PODER NAS ORGANIZAGOES

DE

PARA

Instrumento

Sistema Fechado

Instrumento

Sistema fechado

Autocratica

Meritocratica

Arena politica

Substituicdo de um influenciador dominante
por outro.

Aumento da dependéncia externa.

Precariedade ou estabilizagado, forgando a
tomada ou transferéncia voluntaria do poder.
Estabilizagdo do ambiente externo, levando a

Sucesso e crescimento levando a difusdo
da influéncia externa e dificuldade
crescente de sobrevivéncia. Super
regulagao.

Estagnacéo levando a troca do lider como
forma de renovagéo.

Afastamento do fundador ou do lider forte.
Conclusdo da renovagéo de um sistema
fechado estagnado.

tomada do poder.

Racionalizagao da especialidade ou

transferéncia para a missao mais simples.

Resolugao de conflito da transigéo de
autocracia para instrumento.

Racionalizag&o da especialidade sem
dependéncia externa; transferéncia para
missao mais simples; sindicalizagdo dos
especialistas.

Resolugao de conflito de transigéo de
missionaria, instrumento ou autocratica

Superpolitizagdo; mudanga no equilibrio para para sistema fechado ou renovagao.

uma aliancga instavel; resolugdo de conflitos

em qualquer transi¢do para instrumento.

Superpolitizagdo na presenca de uma
administracao forte; balango favoravel na
alianga instavel; resolugéo de conflito em
qualquer transigao.

DE

PARA

Autocratica

Missionaria

Instrumento

Sistema fechado

Autocratica

Missionaria

Meritocratica

Tomada de poder e aparecimento de um lider
forte.

Aparecimento de uma liderancga forte para efetuar
a renovagao necessaria. Ocorrem crises, mas
nao derivadas da capacidade ou nZo de adaptagao.

Troca de lider por outro ( externo), com
continuidade das condigbes da configuragéo
autocratica.

Aparecimento de lider forte, capaz de suplantar a
ideologia, gerando crise.

Aparecimento de um lider forte, capaz de
conectar uma missdo mais simples, gerando
crise organizacional.

Renovagéo da organizagao politizada para
salvar-se; super politizagdo na presenga de um
lider astuto; balango favoravel em alianga
instavel; resolucédo de conflito em qualquer
transicédo para a autocracia.

Emergéncia, de ideologia atraindo a atengéo
dos lideres.

Estagnacéo, levando a troca do lider como
forma de renovagéo.

Afastamento do lider carismatico, seguido da
institucionalizagao de suas crencgas.

Emergéncia de ideologia atraindo aten¢do dos
lideres.

Emergéncia de ideologia, levando a adogéao de
uma missao mais simples.

Balango favoravel em alianga instavel;
resolugao de conflito em qualquer transigao
para a missionaria.
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DE

PARA

Meritocratica

Arena Politica

Instrumento

Sistema fechado

Autocratica

Missionaria

Meritocratica

Arena politica

Mudanga na tecnologia ou sistema técnico
demandando especialistas.

Mudanga na tecnologia ou sistema técnico
demandando especialistas.

Estabilizagao da organizagao dos especialistas;
mudanga na tecnologia ou sistema técnico
demandando especialistas.

Introdugao de diferengas de status por mudanga
na tecnologia, ou sistema técnico demandando
especialistas.

Troca do corpo de especialistas para renovar a
organizagéo; mudanca da adhocracia para
burocracia profissional, permitindo a estabilizagéo
do ambiente.

Resolugao de conflitos de transigdo da autocracia
para meritocracia ou renovagao da meritocracia;
balango favoravel em alianga instavel; resolugao
de conflito em qualquer transigéo para
meritocracia.

Resisténcia do influenciador dominante frente
aos desafios realizados por administradores ou
outros jogadores.

Acumulacéo e exploragao de poder, gerando
desafios externos e conflitos internos
(organizagao politizada). Resisténcia dos
desafios internos criados pelos
administradores, principalmente da renovagéo,
fazendo surgir a confrontagao.

Conflito sucessorio interno favorecendo a
ideologia, a0 mesmo tempo em que tenta
controlar a situagéo; resisténcia a desafios
internos ou externos; tentativa de fazer
funcionar uma lideranga personalizada dividida.

Resisténcia de membros leais a destruigao da
ideologia.

Exploragéo do poder especializado, arrogancia
gerando desafios e conflitos; resisténcia a
renovagao ou a desafios impostos.

Intensificagao do conflito em incéndio em
alianga instavel; moderagao da confrontagao;
difusdo da confrontagao.

FONTE: MINTZBERG (1983)
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3 SOBRE SUBJETIVIDADE

A estrutura analitica para agdes, em oposi¢do aos acontecimentos, €
enfatizada a partir da perspectiva proposta por Max Weber (1971), Paul Riccoeur
(1986) e Jungen Habermas (1987). Riccoeur ressalta que toda atividade humana ¢
social: “ndo que o papel de cada um nao possa ser diferenciado daqueles dos outros,
mas também porque nossos atos escapam de nos e tém efeito que nao tinhamos
previsto”. (1986, p.193). Mesmo que, numa primeira analise, uma agdo pareca ser
resultado da intervengao intencional de um sujeito, a acdo fica separada desta e tem
suas proprias conseqiiéncias. Na verdade, a a¢do constitui um trabalho aberto, o que
quer dizer que constitui um fenomeno cujo significado permanece em duvida.

Para Riccoeur, a atribuicdo do significado a acdo ¢ resultado de trés
categorias de fatores:

a) aacdo ¢ um sistema direcionado de comportamento que produz efeitos no

mundo, e deveria ser analisada a partir desse ponto de vista;

b) a acdo se desenvolve simultaneamente dentro de uma estrutura social, no
caso a organizacao estudada, produzindo um conjunto de convengdes
(valores, simbolos e regras) e, conseqlientemente, o seu significado
também deveria ser analisado como produto desse nivel de controle
social;

C) a maneira como 0s sujeitos se integram em uma rede de relagdes sociais
os leva a significar suas agdes com caracteristicas Unicas, as quais sao
tragos do que ela oportuniza de si mesma aos outros.

A acdo ¢ a base da significacdo. De acordo com Piaget (1936), a elaboragao
do entendimento se origina principalmente da diferenciacdo progressiva de
modalidades de interagdo entre o organismo € o mundo objetivo, € apds a abstracdo o
resultado ¢ a internalizagcdo das propriedades logicas dessa interacao. Para Piaget, sdao

as estruturas biologicas por si s6s que tornam possivel a construcdo de um mundo
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objetivo e real, ao mesmo tempo em que o mundo subjetivo € construido a partir do
movimento de um estado interno de indiferenciacdo ou egocentrismo para um estado
descentralizado ou socializado, o qual leva em conta a constru¢cao do mundo social.

Por outro lado, para Habermas (1987) a construcao dos trés mundos citados
por Piaget se originam da racionaliza¢cdo do mundo real do sujeito, que € resultado da
acdo comunicativa caracteristica de todas as sociedades humanas. A produc¢ado de agdes
significativas requer, na realidade, o estabelecimento de um entendimento, um acordo
entre os interlocutores quanto ao significado da agdo, chamado de contexto. A
atividade significativa constitui assim o processo fundamental que permite aos sujeitos
de um grupo estabelecer um nivel minimo de acordo, a partir do qual o acontecimento
¢ transformado em uma acao significativa.

Os pressupostos universais e basicos para compreender a subjetividade, para
Freud (1921), que declara a cultura humana como constituida por tudo o que na vida
do homem representa uma superagdao de seus limites primitivos, estdo ligados ao
alcance de um grau de maturidade que o habilita & vida social. E, portanto, tudo aquilo
que distingue o ser humano dos demais representantes do reino animal. Primeiramente,
¢ importante observar que, como decorréncia disso, a cultura compreende todo o saber
e o poder que os homens conquistaram para dominar as for¢as da natureza e obter os
bens necessarios para satisfazer suas necessidades. Em segundo lugar, a cultura
compreende igualmente todas as organizagdes necessarias para regular as relacoes que
os homens mantém entre si e, particularmente, a distribuicdo dos bens materiais
alcangaveis. No caso da organizagao pesquisada, o CONFEA, essa questdo ¢ bastante
relevante, pois a distribui¢ao dos bens materiais regula as relagdes de troca, que se
fortalecem com as aliangas politicas, proprias deste tipo de organizagao.

O trabalho, enquanto categoria, através da ag¢do de transformar o mundo ¢ o
elemento mediador entre o individuo e suas pulsdoes. Pode-se atribuir vitéria do
comportamento consciente sobre a mera espontaneidade da pulsdo quando o trabalho

intervém como mediador entre necessidades primarias e satisfacdo imediata.
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O processo de auto-realizacdo da humanidade, de avango do ser consciente
em relacdo ao seu agir pulsional, bem como do seu avango em relagdo a natureza,
configura-se no trabalho enquanto referencial ontologico fundante da praxis social.

O trabalho, tomado em seu sentido mais genérico e abstrato como produtor
de valor de uso, ¢ expressao de uma relagao metabdlica entre o ser social e a natureza.
No sentido primitivo e limitado, por meio do ato laborativo, objetos naturais sdo
transformados em coisas Uteis. Mais tarde, nas formas mais desenvolvidas da pratica
social, paralelamente a essa relacdo homem/natureza surgiram inter-relacdes com
outros seres sociais, também com vistas a produgdo de valores de uso.

O individuo apreende, através do trabalho, sua fun¢do de ser social como
dotado de autonomia, pois o ato do trabalho transcende sua prépria individualidade e o
elege como um ser continuo. O trabalho apresenta, entre seus muitos significados, a
definicao tedrica de uma nova categoria de analise, a qual viabiliza este estudo,
focalizada principalmente na perspectiva weberiana descrita na ética protestante, em
que Weber esclarece que o trabalho ¢ condi¢do valorativa do homem, sendo, portanto,
atividade que o enobrece e dignifica, permitindo espago para o reconhecimento do
esforco individual, e possibilitando, ao sujeito, reconhecer sua agdo transformadora.
Neste percurso, o sujeito compartilha a historia da espécie humana e também desfruta
de uma historia individual, que ¢ diferente e inica, com suas vivéncias, experiéncias,
frustracdes, afetos e desafetos, tudo isso levando a consolidagdo de um significado
singular para sua relacdo com o trabalho.

A organizagdo, no seu funcionamento, descortina um cenario onde nem
sempre se desenrolam relagdes de simpatia ou de auto-realizacdo, mas, a0 mesmo
tempo, ¢ também o lugar onde se expressam sentimentos de solidariedade e resisténcia
as determinagoes da dire¢ao ou comando.

A organizacdo CONFEA esté estabelecida em torno de uma agdo a cumprir,
de um projeto a executar, de uma tarefa a ser bem conduzida. Um projeto significa de

imediato que o grupo possui um sistema de valores suficientemente interiorizado pelo
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conjunto dos membros a fim de conferir ao projeto suas caracteristicas dindmicas.

O sistema de valores, para existir, deve apoiar-se na representacdo coletiva,
num imaginario social comum, entendido pela acdo que nos representa como somos e
o que desejamos ser, o que queremos fazer e em que tipo de organizagao desejamos
intervir ou existir. Estas representacdes, além de pensadas racionalmente, devem ser
afetivamente consideradas para se tornarem realidade. Nao se trata unicamente de
querer juntos. Trata-se de sentir juntos, de experimentar a mesma necessidade de
transformar um sonho em realidade cotidiana, condigdo muito discutida na
organizagdo estudada, pois fica claro que o desejo de justica, realizagdo,
reconhecimento e valorizacao ¢ diferentemente conceituado.

O grupo minoritario dos funcionarios possui uma mensagem a ser
comunicada, uma nova visao do mundo a proclamar, uma conduta mais igualitaria no
que se refere ao cumprimento de normas na organizagao, cujo objetivo perpassa o
desejo de reconhecimento ou identificacio do sujeito como membro do grupo,
admitido pelos pares, que igualmente colaboram para a efetiva realizacao das metas
organizacionais.

O ambiente organizacional, enquanto lugar privilegiado onde se tecem
numerosas relagdes, € terreno fértil para observar esta dinamica individual que o afeta
de uma maneira ou de outra, através das relacdes interpessoais e das relagdes
intergrupais, dindmica esta que ndo pode mais ser negada, a menos que se queira
manter afastada uma dimensao fundamental da humanidade concreta, que chamamos
de vinculo social.

Todo individuo se constitui em relagdo com o outro, e esta relagdao
fundamenta a identidade e singularidade individuais. No nivel coletivo, isto
fundamenta a identidade social. A identidade pessoal e as identidades coletivas
resultam, assim, da relagdo que um individuo ou grupo mantém com o que se chama
de alteridade. E desta relacdo de alteridade que se depreendem numerosos

comportamentos individuais observados quotidianamente. Como nos lembram as
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ciéncias sociais, a presenga do outro exerce igualmente papel importante na génese da
identidade sociocultural.

Essa dupla relacao (individual e coletiva) com a alteridade sempre existiu e
invade todos os niveis (individuo, organizagdo e sociedade). Todavia, ela toma em
nossos dias uma significagdo e uma importancia bem particulares, que possibilitam
para os sujeitos o exercicio coletivo de uma fantasia. "A distensao do vinculo com a
realidade vai mais longe, a satisfacdo ¢ obtida através de ilusdes, reconhecida como
tais, sem que se verifique permissao para que a discrepancia entre elas e a realidade
interfira na sua fun¢do." Freud (1929, p. 99). A fala do sujeito do CONFEA demonstra
este sentimento com uma atuagdo alicercada pela escolha consciente do sujeito, que
assume o seu lugar real no universo organizacional. Somente nesse momento o0s
sujeitos tornam-se totalmente humanos, porque a organizagdo ¢ um espaco de
alteridade.

A influéncia significativa exige algumas mudangas desconfortaveis no
comportamento por parte de todos os sujeitos da organizacdao. Os sujeitos da diregao,
que se habituaram a deter o controle, temem a perda do poder; outros sujeitos nao
acreditam nesse poder recebido e temem que suas atitudes nao validem esse poder.

A subjetividade ¢ o constructo do complexo sistema de formagdes e de
subsistemas psicologicos e sociais estreitamente relacionados entre si, donde os
conteudos e suas expressoes funcionais se manifestam simultaneamente em multiplas e
diversas formas, tendo um sentido psicolégico diferente, de acordo com o subsistema e
a formagdo psicologica que os faz interagir. Logo, a discussdo sobre subjetividade
mostra-se relevante, pois tenta compreender como 0s processos sociais, culturais e
histéricos sdo resignificados no psiquismo humano, considerando sua complexidade e
diversidade, e como as ciéncias sociais contribuem para a defini¢do do Ethos,
predominante em uma cultura.

E a partir da subjetividade que nos encontramos organizado psiquica e

emocionalmente como reconhecido e reconhecedor da personalidade complexa em que
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nos constituimos.

O conceito de individuo refere-se ao aspecto ativo, consciente, reflexivo e
pensante da nossa personalidade que enfrenta a realidade. Essa capacidade de atuar no
mundo dependerd do contexto histérico e pessoal, das experiéncias de cada um nas
mais diversas situacdes. A subjetividade social ¢ determinada em conseqii€éncia dos
lagos sociais que podemos estabelecer com os outros. Estes lacos sdo determinados
historicamente, ou seja, sdo sempre contextualizados. Assim, ndo ha subjetividade sem
historia.

O vinculo entre a subjetividade social e a individual ndo evidencia a
existéncia de separacdo entre o individuo e o seu meio socio-historico, ou, em outras
palavras, ndo existe sobreposicdo das estruturas sociais sobre o individuo ou vice-
versa, ficando preservada a diferenga individual.

Quando nos deparamos com a complexidade humana, isto ndo significa
negar a individualidade humana e a diferenga, nos sentidos individuais e sociais. O que
parece possivel ¢ que desta interagdo surja a possibilidade de entender por que os
individuos estabelecem, com o trabalho, vinculos diferenciados e justificados. Aqui,
portanto, entra a questdo da subjetividade. E ela que sustenta as diferencas e justifica
as caracteristicas dos vinculos de cada um com o trabalho.

Se reduzirmos a subjetividade a sua dimensdao mais abstrata, chegaremos a
maturidade e fung¢des organizadas como substancias e formas sob regimes de signos.
Enfatizar a historicidade inerente a cada subjetividade ¢ considerar o movimento de
constituicdo de identidades e singularidades a partir de multiplas relagdes, fluxos e
agenciamentos mediados por signos, movimento que se caracteriza como producao de
subjetividade.

Empregando aqui uma metéfora, o conteudo que compde e reproduz a
condigdo objetiva da subjetividade € como uma por¢ao de argila que vai sendo
modelada sob as culturas das diversas sociedades em regime de signos consonantes ou

contraditorios com os demais.
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Toda cultura possui dois aspectos fundamentais, sem os quais ndao ha
sociedade: uma infra-estrutura economica ¢ uma infra-estrutura simbolica, isto €, um
modo de produzir e consumir, bem como um modo de significar, informar e
comunicar por meio de sinais que sdao articulados em regime de signos e em
linguagens, a partir dos quais a sociedade se organiza e se reproduz.

Se biologicamente os seres humanos possuem matérias e fungdes
semelhantes, culturalmente a subjetividade ¢ modelada sob regimes de signos muito
diversos, tanto dos diferentes povos, grupos ou classes sociais, quanto dos diversos
momentos histéricos e conjunturais nos quais essa semiose vai sendo complexamente
transformada. Assim, a sensibilidade dos individuos ¢ modelada por alguns
sentimentos cultivados culturalmente em certo momento, mas que se negam em outra
cultura ou outro momento no grupo.

O modo de perceber esteticamente o mundo também ¢ mobilizado pela
cultura: o que se considera feio ou belo saboroso ou nao, expressa a propria percepcao
do sabor e da beleza, que ¢ mobilizada a partir da cultura. O mesmo ocorre com a
percepcao das cores do arco-iris: elas sio em numero de sete para os falantes da lingua
portuguesa, mas para quem fala inglés o rainbow tem seis cores, pois a comunidade de
lingua inglesa nao distingue a cor anilada da cor roxa, ambas compreendidas em uma
unica faixa, purple. Com a dimensdo ética ocorre o mesmo: as nogdes do que seja
justo, injusto, certo ou errado estdo relacionadas com um conjunto de interpretantes
validos sob uma semiose vigente no seio de uma comunidade em dado momento
histérico. O mesmo se passa com o imaginario, a compreensdo de mundo, as
esperancas, as utopias. Também no nivel das necessidades encontram-se essas
semioses: a definicdo do estado de satisfagdo e de como alcanca-la, tudo isso ¢
modelizado pela cultura.

A relagdo entre a sociedade e o individuo ¢, portanto, complexa e
contribuinte do sujeito. No processo de sua individualizacdo, os individuos vao

assumindo os jogos de linguagem, os signos e coédigos de certa cultura, em uma
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relagdo simultanea de liberdade e determinacdo. Como escreveu Paulo Freire (1996,
p-43), "nem somos, mulheres ¢ homens, seres simplesmente determinados nem
tampouco livres de condicionamentos genéticos, culturais, sociais, historicos, de
classe, de género, que nos marcam e a que nos achamos referidos". Cada individuo ¢
determinado pelo grupo social em todas as dimensdes de sua subjetividade, mas ao
mesmo tempo ¢ livre, no sentido de que pode interferir sobre esses codigos culturais.
Assim, familia, escola, igreja e, especialmente, a midia determinam a individualizagao.
Por outra parte, ¢ possivel uma intervencao dos individuos sobre os determinantes,
desde que desenvolvam a capacidade de problematiza-los.

O processo educativo através da formagao dos individuos atua no sentido de
gerar ¢ interpretar os padroes e as referéncias para os diversos conjuntos de
comportamento e agdes individuais ou coletivas.

Individualizagdo e subjetivagdo sao definidas pela percepcao que o individuo
tem de si mesmo, que primeiramente ¢ estética, isto €, sensivel, uma vez que todo
conhecimento se inicia por tomar a si mesmo como fendmeno € nao como razao. A
necessidade ndo satisfeita leva o individuo a busca de uma exterioridade que o
satisfaca. A memoria da satisfagdo e da caréncia registra-se como signos primarios do
comportamento humano. Por comportamento humano entendem-se as relagdes do
sujeito com a cultura, com o universo simbolico e de significagdes.

Na subjetividade, a categoria poder toma formas distintas com a finalidade
de preservar a realizacio de desejos individuais, organizando mediagdes,
especializando-se em manipulagdes, além de promover a identificacio com
personagens ficticios e vitoriosos que de alguma forma sdo modelos de realizagao
pessoal. Essas estratégias da subjetividade podem também se mostrar conservadoras,
gestadas em processos de individualizagdo, embora sempre ou quase sempre
originadas do mecanismo de negagao da realidade imediata e cotidiana dos individuos
que as elaboram com significado peculiar a cada vinculo que estabelecem. Desta

forma, respaldam seus contetudos subjetivos, justificando-os perante si mesmos.
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Como a subjetividade humana ¢ essa unidade de consciéncia e inconsciéncia,
de razdo e afetos, de imaginacao e paixdes, necessidades, desejos e medos, ndo ¢ facil
compreender o que motiva as agdes particulares e coletivas, bem como o que as
agencia. Queremos acreditar que, ao recuperarmos os conhecimentos historicamente
elaborados e gerados, possamos ampliar o exercicio da autonomia pessoal, a0 mesmo

tempo em que reafirmamos elementos éticos que nos constituem enquanto humanos.
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3.1 A SUBJETIVIDADE NO CONFEA

Neste momento ¢ importante abrir a discussao para a analise do ambiente
organizacional do CONFEA. Entende-se que a partir da verificagdo de algumas
dimensdes da organizagdo publica no Brasil ¢ possivel resgatar o significado dos
vinculos sociais que os individuos com ela estabeleceram, além de encontrar nessa
histéria a configuracao de poder que prevalece e os motivos pelos quais prevalece.

Embora cada organizacao tenha sua propria cultura a partir de sua historia, a
constituicdo da cultura de uma organizagao publica ¢ também resultante da interacao
com as formas gerais de desenvolvimento do pais.

Assim, deve-se levar em conta a influéncia do militarismo, com seu
componente autoritario na forma de administrar as empresas €, a0 mesmo tempo, de
defini¢ao de um projeto nacional nos anos 60 e 70. Em seguida, tem-se o periodo da
redemocratizacdo e politizagdo, com a conseqiiente instabilidade e falta de
continuidade administrativa e filoséfica no CONFEA, como resultado de intimeros
processos eletivos, de acdes que sempre demonstraram a atitude governamental de
protecao velada, além dos sentimentos de manipulagdo e apadrinhamento; enfim, nao
se pode deixar de considerar a corrupgdo, que gera um sentimento de indignacao
coletiva, um desconforto naqueles sujeitos para quem o valor verdade ¢ muito forte.
Encontram-se outros desacertos e incertezas, mas pulverizados pela esperanca de que
tudo vai dar certo. Como vamos, contudo, desenhar esse futuro, se no passado e¢ no
presente a pratica do idealizar sempre foi muito distante da realidade? Como acreditar
na mudanca, se nao investiu em educagdo, € muitas vezes promovemos o isolamento
das organizagdes e dos sujeitos nelas envolvidos? Como mudar estas relacoes?

O exercicio dessa licdo de idealizar remete os individuos os dados de
realidade que indicam a possibilidade da a¢do de mudanga, permitindo ao sujeito,
enfim, ser autor e ator de sua acdo. A preocupa¢ao com a viabilidade organizacional de

uma organizagao publica como o CONFEA tem custado caro para esses individuos,
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pois ndao sentem suas acdes colaborando efetivamente para o resultado final da
organizagdo. Isto pode ser confirmado pelo discurso dos individuos da organizagao,
expresso na seguinte fala: "Nesta empresa qualquer um manda, basta ter um bom
padrinho, ndo adianta vocé€ se esforcar, s6 t€ém vez aqui aqueles indicados pelos
chefes".

A atual crise do governo tem deixado a mostra a faléncia da credibilidade, a
redu¢do da esfera de atuacdo do estado, mesmo enquanto Orgdo fiscalizador e
normativo. A credibilidade perpassa a falta de planejamento, de clareza de objetivos e,
principalmente, de finalidade social. Os individuos da organizacao queixam-se da falta

de direcionamento:

Nesta organizagdo ndo temos planejamento, tudo acontece em cima da hora, mudei varias
vezes de setor sempre para acomodar uma dificuldade qualquer, ou mesmo "tapar buraco".
Como posso querer ou mesmo pensar que vou crescer aqui dentro? Tudo aqui muda! Sao
como o tempo la fora, que tem dias bons, dias ruins, e outros ainda de muita tempestade,
onde ¢ tal de "salve-se quem puder", mas ¢ desse jeito mesmo... Posso me comparar ao
bombeiro que sempre ¢ chamado depois que o fogo ja pegou.

A alienacdo do processo de trabalho por parte do individuo trabalhador do
servigo publico acontece a medida que o Estado o submete a seus proprios fins. Trata-
se de um processo paulatino de expropriagdo do controle do trabalhador sobre o
processo produtivo.

Quando se fala da relacao entre a subjetividade humana e a objetividade que
o trabalho comporta supde-se que o ponto de equilibrio seja a garantia do individuo
real e concreto em se reconhecer enquanto ser individual, com espago para a produgao,
criagdo, transformagdo e reconhecimento. Habermas (1987), na teoria da agdo,
distingue tipos de agir:

- O agir instrumental ¢ orientado para um fim a ser atingido, no mundo
das coisas o verdadeiro e o eficaz. O agir teleoldgico, mesmo que vise em
primeiro lugar a finalidade no mundo objetivo, afeta freqiientemente, se
ndo sempre, os individuos e, por isso, tem incidéncias morais e praticas.

Quando esse agir visa exclusivamente a uma finalidade material e os
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individuos intercalam-se entre o sujeito agente € o objetivo a ser atingido,
sdao utilizados ou manipulados de forma a se obter deles propria
orientagdo para seu comportamento, finalizada pela busca do sujeito da
acao, definido como acao estratégica.

- O agir moral-pratico ¢ voltado para o entendimento que suporta o
objetivo do viver em conjunto e diz respeito ao 6cio, a "boa vida". E
orientado, pois, para a sociedade, para o vinculo social, o civismo comum
e, além dos atos civis, os atos civicos que dizem respeito ao seu trabalho
perante a sociedade, o meio a que responde enquanto instituicao. No caso
do CONFEA, esta responsabilidade implica também ser justo com
aqueles que constituem a organizagao.

- O agir expressivo constitui-se pelas formas como a acdo deve ser
colocada em cena para que sua legitimidade e justificagdo sejam
compreendidas pelo outro. Esta ligado a dimensao subjetiva, inerente a
toda agdo. A agdo, com efeito, ndo se conjuga no singular. A
expressividade, a forma pela qual a acdo ¢ apresentada, ¢ ela mesma
submetida a uma racionalidade. Essa no¢do de agir expressivamente ¢
derivada dos trabalhos de Erwing Goffman e de sua teoria da
representacdo do eu na vida cotidiana (Goffman, 1973), segundo a qual
toda agdo, para ser racional, deve passar por uma dramaturgia adequada,
em funcdo do lugar, do tempo do contexto cultural, social e histérico da
acdo. O mundo que alimenta o agir expressivo ¢ o mundo subjetivo, € 0s
critérios de sua validacao sdo a veracidade, a autenticidade e a coeréncia
expressiva.

Com base no relato que se segue pode-se observar que no CONFEA a

relagdo de vinculo estd muito ligada a fatores subjetivos, pois racionalmente parece

muito dificil estabelecer parceria sem delimitacdo clara de papéis, de fungdes.

No CONFEA, as vezes quando um conselheiro me questiona ou quer que eu faca alguma
coisa, ele esquece que sou gente, me trata como qualquer um grita comigo, pede coisas
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impossiveis, com prazos dificeis de serem cumpridos. Por exemplo, muda o horario da
passagem varia vez no mesmo dia nunca esta satisfeito com o hotel... Onde fica o respeito?

Revela-se, nesse depoimento, a falta de critérios de justi¢a e igualdade por
parte da organizacao, a qual tem sido objeto de constantes discussdes no ambito do
trabalho enquanto categoria que oportuniza ao sujeito realizacdes pessoais e
profissionais. Esta ¢ uma pratica de seus trabalhadores reconhecimento e respeito ¢

algo dificil de conseguir.

3.2-:SUBJETIVIDADE VINCULO E CONFIGURACOES DE PODER

Ao considerarmos, primeiramente, que cada individuo que compde a
organizagdo estabelece vinculos sociais distintos, € que nesses vinculos o predominio
de configuragdes de poder existe, queremos crer que o poder constitui categoria de
analise fundamental neste trabalho. Assim, poder e vinculo se articulam para
responder as necessidades individuais e organizacionais presentes nas diferentes
configuracdes. Através dessa relacao pode-se resgatar, para a maioria dos individuos, o
vinculo social constituido.

Essas necessidades, muitas vezes inconscientes € primarias, contaminam a
natureza ¢ intensidade da relacdo estabelecida com a organizagdo, podendo gerar
resultados prejudiciais ou levar a um processo de amadurecimento dos individuos e da
organizagao.

Partindo do pressuposto de que as configuragdes de poder, segundo
Mintzberg, podem ser mais ou menos desenvolvidas do ponto de vista da maturidade
organizacional, os vinculos predominantes em cada uma delas também serdo mais ou
menos amadurecidos.

As configuragdes menos amadurecidas, como a autocratica, a missionaria €
instrumento tenderiam a resgatar padrdes de comportamento mais associados ao
vinculo de dependéncia, que representa uma identificagdo com a fase de

desenvolvimento primaria, enquanto as mais amadurecidas, como sistema fechado e
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meritocratica, representam vinculos sociais de independéncia. A configuracdo de
poder arena politica, por caracterizar um momento de crise da organizacdo, pode
associar-se a qualquer vinculo, ou nao discriminar um estilo especifico, denominado
de vinculo duplo.

Nesse sentido, de uma forma geral, quanto mais amadurecida a configuragao
de poder mais amadurecido o comportamento de seus membros. Pode-se observar que,
pelo fato de a organizacdo pesquisada ser muito antiga, tanto o vinculo de
dependéncia, que prevalece, como a configuracdo de poder arena politica comprova
nossa hipotese.

Na configuracdo de poder autocratica, segundo Mintzberg, o poder ¢
centrado no mais alto chefe da organizacao, lider poderoso, que define e maximiza as
metas a serem alcangadas. Nao ha espaco para jogos politicos. A unica op¢do que os
individuos subordinados tém na organizagdo ¢ a de expressar lealdade ao chefe. A
autocracia estd, portanto, centrada na relacdo com este.

Associa-se a essa configuracdo o estilo narcisista, dada sua necessidade de
dependéncia das figuras de autoridade. Geralmente a figura do chefe ¢ muito
importante para os tipos narcisistas, em decorréncia da sua necessidade de protegao,
encontrada na relagdo da crianca com a mae. O depoimento a seguir mostra isso:
“Quando alguém tem um problema o chefe pode ajudar. Sempre que tenho problemas
busco ajuda com meu chefe, ele ¢ uma mie. E muito bom saber que posso contar com
ele, ¢ como se fosse minha mae. Acho que vocé consegue me entender... sinto-me
protegido, amparado".

As caracteristicas de espontaneidade e iniciativa nao sao desvinculadas do
apoio da figura de autoridade. E preciso um referencial externo para que os individuos
do CONFEA se sintam reconhecidos: "Aqui ndo sei o que € certo ou errado, nao existe
uma padronizagdo, depende de como vocé tem QI. Vocé entende, ndo? Precisamos
saber com quem nos aliarmos para termos sucesso aqui dentro. Sabe aquele dizer 'aqui

manda quem pode e obedece que tem juizo'? Entendeu?"
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Alguns funcionarios, quando em cargos de chefia, tendem a serem
centralizadores e preferem individuos passivos ao seu redor. Quando no papel de
subordinados, buscam autonomia e liberdade para fazer o que quiserem desde que
tenham a aprovagdao do chefe. As relagdes, ai, se estabelecem no plano individual e
nao no plano profissional.

A configuragdo de poder missionaria ¢ marcada pela confianga dos membros
nas crengas e tradicdes que mantém a missao organizacional, uma vez que o grande
influenciador ¢ a ideologia. A organizacao favorece uma forte identificacao de seus
membros com as metas e objetivos ideologicos e, normalmente, lideres carismaticos
exercem grande influéncia nesse tipo de organizagdo. Sao muitos os voluntarios —
internos e externos — que prestam servigos a organizacao quando predomina esse tipo
de configuragdo de poder.

A configuragdo de poder missionaria também resgata comportamentos
associados ao estilo narcisista. Isto porque a relagao do narcisista com a organizacao €
forte, sendo os objetivos individuais intrincados com os organizacionais. Para este
estilo, a organizacdo tem um significado simbodlico carismatico, representando um
prolongamento do proprio 'eu'. As relagdes entre os membros sdo mais pessoais do que
profissionais, em que eles buscam atender a necessidade de protecdo, seguranca e
apoio, o que pode resultar num vinculo de dependéncia com a organizagao.

A configuracdo de poder instrumento se presta ao alcance dos objetivos
claramente estabelecidos por um individuo ou grupo que € o influenciador dominante e
esta fora da organizagdo. A hierarquia € rigida e a burocracia ¢ forte, favorecendo a
impessoalidade nas relagdes e gerando fracos envolvimentos emocionais. Nessa
configuracdo de poder impera o estilo obsessivo, dada a presenca marcante de
mecanismos de controle, de regras e de impessoalidade nas relagdes.

A configuragdo de poder sistema fechado d4 énfase a manutencao da eficacia
organizacional, de forma a garantir a estabilidade, a sobrevivéncia e o crescimento.

Admite mudangas, mas em nenhum momento pde em risco a preservacao dos
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interesses organizacionais mais amplos, que sdo sempre alvo de prote¢do. As pessoas
que fazem a coalizdo interna sdo mais motivadas pelo utilitarismo que por valores
1deoldgicos, sendo o sistema de recompensa bastante valorizado nesta configuragao.

A configuracdo de poder meritocratica caracteriza-se pelo exercicio do poder
dos especialistas. A competéncia ¢ valorizada e recompensada pela organizagdo. O
sistema de autoridade ¢ fraco e a ideologia organizacional também o ¢é. Em
contraposi¢do, a ideologia profissional ¢ forte, sendo os objetivos formais da
organizagado facilmente deslocados para os objetivos individuais dos especialistas. Essa
configuracao de poder pode associar-se aos estilos coletivistas, individualistas herdicos
e civicos, dependendo da fase do desenvolvimento organizacional em que a
configuracdo de poder se instala. Considera-se que os individuos que utilizam esse
estilo fazem escolhas de objetos como se tais objetos fossem separados deles, ocupam-
se com questdes de competéncia e de realizagdo profissional, mostram compromisso
com a organizagdo e estabelecem relagdes de troca, ainda que, para cada estilo, essas
trocas sejam motivadas por necessidades diferentes. De qualquer forma, existe a busca
de promocdo e crescimento dentro da organizacdo, mesmo que para o coletivista a
organizagdo seja vivificada como grupo perfeito, para o individualista herdico como
espago de lutas e para o individualista civico como espaco para a construcao de
relagdes de troca e de obrigagdes sociais mutuas. Esta situacdo revela uma variagao

nos niveis de maturidade de cada um dos estilos de vinculo.

3.3 CARACTERIZACAO DA POPULACAO PESQUISADA

A amostra pesquisada compoe-se de 84 colaboradores, totalizando 100% do
contingente de empregados do CONFEA. Alguns dados referentes a esta amostra vém

apresentados nos proximos trés quadros:

QUADRO 8 - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA POR SEXO

SEXO | FREQUENCIA EM %
Masculino 41 49
Feminino 43 51




TOTAL

84

100

FONTE: Pesquisa de campo - Brasilia, 1997
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QUADRO 9 - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA POR IDADE

IDADE | FREQUENCIA Em %
Até 25 anos 8 9,54
De 26 a 35 anos 34 40,47
De 36 a 45 anos 25 29,76
De 46 a 55 anos 12 14,28
Mais de 56 anos 5 5,95
TOTAL 84 100

FONTE: Pesquisa de campo - Brasilia, 1997

QUADRO 10 - DISTRIBUIGAO DA AMOSTRA POR NIVEL DE
ESCOLARIDADE

NIVEL DE ESCOLARIDADE | FEQUENCIA | Em%
2° Grau completo 28 33,3
3° Grau incompleto 23 27,38
3° Grau completo 29 34,52
Especializagéo 4 4.8
TOTAL 84 100

FONTE: Pesquisa de campo - Brasilia, 1997

Ressalte-se que arranjos sociais especificos como os apresentados nesta
pesquisa contribuem para o entendimento de uma constatacdo teérica que considera as
decepgdes no desenvolvimento psicologico feminino e masculino, o que pode ser
alterado pela mudanga das condi¢des estruturais que produzem o desenvolvimento
desigual de género (Flax, 1990; Tong, 1989). A esse respeito, uma corrente importante
do feminismo psicanalitico, inspirada na teoria relagdo-objeto (Winnicott, 1975),
enfoca o estagio pré-edipiano em vez do edipiano, e os relacionamentos entre mae e
crianga, citando o argumento de que, por ser a mae a fonte tanto de dor quanto de
prazer, as criangas aprendem a culpar a mae/mulher por tudo de errado que lhes
acontece na vida. Isto se expressa na seguinte fala de um trabalhador do CONFEA:
“Aqui nesta empresa ndo sabemos de nada... Como planejar minha vida? Ela ¢ a dona
de minha vida... Se eu pudesse sairia daqui logo, ndo vejo como posso crescer, parece

que estou parado no tempo, uma sensacao de inutilidade...”.
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3.4 RESULTADOS COMPARATIVAMENTE COM AS RELACOES ENTRE AS
VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

Pode-se observar que as variaveis demograficas contextualizam o processo
de transicao politica que a organizacdo vivencia, levando a efeito que o periodo
observado demonstrou o propésito e a adequagao do poder, alinhando o pensamento
do grupo eleito com o grupo no poder até¢ aquele momento. Nessa situagao falta aos
individuos um modelo de lider que exerca poder, o grande eu, a fragilidade individual
aflora ¢ com ela vem a tona uma sensa¢ao de mal-estar e insatisfacdo, evidenciada no
momento da pesquisa: “Aqui ndo sabemos a quem seguir, ¢ muito cacique para pouco
indio”.

A idade média das pessoas na organizagdo € superior a quarenta anos € a
escolaridade varia predominantemente entre superior incompleta e completa,
demonstrando que esses individuos ja tiveram oportunidades de acumular experiéncia
organizacional e académica e desenvolver sensibilidade e criatividade para a avaliagao
desses momentos de transicdo. Assim, seriam capazes de distinguir o principal do
acessoOrio, embora possam, simultaneamente, envolver-se ou ndo no processo.

A configuragdo de poder arena politica, como mostra o quadro 10, apresenta
a média mais alta, indicando que os funcionarios do CONFEA-DF acreditam que essa
¢ a configuracdo que melhor representa as relacdes de poder atuantes na organizacgao.
Segundo esses mesmos funciondrios, as configuragcdes de poder instrumento e sistema

fechado retratam, em menor escala, essas relagoes.

QUADRO 11 - DADOS QUANTITATIVOS RESULTANTES DA ESCALA DE
CONFIGURACAO DE PODER APLICADA AOS SUJEITOS DO CONFEA

< . . DESVIO ERRO
CONFIGURACAO DE PODER MEDIA (%) PADRAO (%) PADRAO (%)

Instrumento 3,46 0,64 0,05
Sistema fechado 3,44 0,61 0,06
Autocratica 2,92 0,71 0,05
Missionaria 3,27 0,91 0,05
Meritocratica 2,82 0,68 0,05
Arena politica 3,84 0,89 0,06
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De acordo com Mintzberg (1983), a configuracdo de poder arena politica
expressa a situagdo de conflito vivida pela organizacdo no momento da realizagdao da
pesquisa, porque neste momento os interesses em jogo sao diversos € vencerao aqueles
que dispuserem de estratégias politicas capazes de convencerem a maioria, dado que a
escolha dos dirigentes ¢ feita pelo voto. Nesse caso, contam, além dos vinculos do
discurso, o poder de cada jogador ou dos diferentes conjuntos de jogadores.

Os dados do quadro 12, que se segue, trazem depoimentos dos sujeitos que
participaram das oficinas, em que relatam suas percepcoes do ambiente
organizacional, tanto no momento de mudanca politica como no préprio dia-a-dia
estabelecido a partir das relagdes de trabalho. E importante ressaltar que a visdo é
muito ilustrada, revelando a subjetividade de cada ator organizacional enquanto relato

individual.

QUADRO 12 - CATEGORIZACAO DOS RELATOS COLHIDOS DURANTE AS OFICINAS

continua
CATEGORIA RELATO FREQ(ngCIA
0
N&o tem aquele planejamento, tudo acontece em cima da hora.
Em sete anos mudei varias vezes de cargo.
O CONFEA nao demite, troca de setor.
No CONFEA basta o tempo mudar que as decisdes aqui também
o mudam.

Direcionamento 15
O nosso lider estabelece uma ordem, e logo vem alguém que coloca
tudo a perder.
As vezes acredito que trabalho em uma empresa sem comando.
Ha falta de seguranga por parte de nossos chefes. Parece que
devem favores, que precisam ser fiéis aos seus padrinhos e
apadrinhados.
Somos sempre os Ultimos, a saber, de tudo o0 que acontece aqui, até
mesmo de assuntos de nosso interesse.
As pessoas nao sao claras.
Parece que vocé esta brincando, vocé acha que alguém aqui quer

L falar o que pensa?

Comunicagao 24
Nossa empresa s6 repassa noticia ruim.
Quando todos os chefbes estdo juntos, pode acreditar que vem
bomba!
Nunca nesta empresa eu fui ouvido. E acredite: ja tentei muitas
vezes.
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Continua

FREQUENCIA
(%)

CATEGORIA RELATO

Os conselheiros parecem deuses. Tratam-nos com muito pouco
respeito.

Precisamos estar sempre a disposicao, pois somos valorizados
pelas amizades que temos e ndo pela nossa competéncia
profissional.

A palavra que menos se ouve nesta empresa €, "por favor”. Acredito

que nossos chefes sintam-se prejudicados quando a pronunciam. 19

Respeito

Quando nossos chefes ndo estéo satisfeitos nos chamam a atencéo
aos berros.

A avaliacao aqui é conforme a cor de seus olhos. Se vocé é "peixe"
do chefe, tudo bem. Caso contrario, "ferro".

Salario, ja se falou muito, mas na pratica nada.

Apesar de haver muita confuséo esta tentando resolver isto.

Qualquer um entra aqui e ganha mais.

Aqui existem tarefas que até cinco setores fazem igual, com nomes
Organizagao/Ordem diferentes. 26

Se vocé olhar bem, verifica que aqui tudo acontece de qualquer jeito.

Ninguém quer fazer histéria aqui, querem apenas aparecer.

A cada nova gestdo os papéis sao trocados de lugar. Vocé pode
imaginar o que perdemos com isso.

Vocé troca idéias, e as vezes é aceito.

Quando alguém tem problemas o chefe até pode ajudar. Isso
depende do seu poder de influéncia.

Quando vocé fala, fica sempre preocupado, pois pode estar
Parceria determinando sua demisséo. 7

Amigo, aqui, s6 "da onga".
Amigo quer apenas aparecer; a falta de respeito € muito grande.

Fico pensando como seria bom trabalhar em equipe, aqui. Mas isto é
impossivel, cada um quer ser mais que o outro, ai fica dificil!

Quando vocé tem um problema vocé vai até a mae e ela o ajuda a
resolver. Aqui no CONFEA é desse jeito, sempre tem alguém para
Ihe ouvir.

Extensdo da familia  Quando temos dificuldades financeiras é s6 pedir ajuda, esta tudo 15
bem.

A mae sabe como chamar a atengao, prefere dar conselhos.

O CONFEA é uma méae, mesmo. Muito boa.
FONTE: Pesquisa de campo - Brasilia, 1997

O individuo € um ser que deseja e que, na relacao social, aprende desde cedo
a se manifestar de forma diversa da pura expressao de seu desejo. E bastante possivel

que essas manifestagdes sejam a forma mais arcaica de proibicdo e regulamentagdo
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dos comportamentos individuais. De uma forma ou de outra, tais regulamentagdes
estdo presentes em todas as sociedades, o que leva Freud (1924) a afirmar que “a
liberdade do individuo nao constitui um dom da civilizagao™.

No tempo e no espago, diferentes formas de dominagdo podem ser
reconhecidas e, no momento de transi¢ao, fica dificil ter um referencial que retrate a
realidade com fidedignidade absoluta. Portanto, cada individuo atribui a situagcdo um
significado individual tnico. Segundo Enriquez (1990), “a organizacao passa do tempo
primordial (o grande tempo regido pela repeticdo infinita dos mesmos atos e
pensamentos), da horda, conduzida por um tirano onipotente, caracterizado pela recusa
do amor e pelo manejo da forca, ao tempo da historia tornada possivel por esta
primeira infra¢dao da ordem, que foi a decisdo unanime do crime".

O crime a que se refere Enriquez ¢ o assassinato do pai da horda primitiva,
que nos fez passar de um mundo de relagdes de forca a um mundo de relagdes de
aliangas e de solidariedade (mesmo que estas permanecam frageis), de um estado de
natureza a um estado de direito, em que a lei € encarnada por aquele que apresentava,
em vida, o arbitrio total. Esta criacdo do social ¢ acompanhada pela expressdo de
sentimentos complexos: amor, veneragio, amizade, culpa. E isto que faz com que de
fato ndo haja diferenga significativa entre vinculo individual e social, pois desde
sempre o outro intervém com muita regularidade como modelo, objeto, apoio e
adversario.

A questdo central de discussdo, aqui, ¢ a busca do entendimento do que sdo
os lagcos que unem os individuos a organizacao, lagos estes que ndo podem ser vistos
apenas como materiais, confirmados através dos relatos dos participantes das oficinas
de grupo, que ao falarem sobre o que a organizacao representa, foram unanimes em
afirmar que esta ¢ como uma casa, uma familia. A organizacdo modaliza e regula os
impulsos e, a0 mesmo tempo, cria os sistemas de defesa individual, perpetuando-se,
dessa forma, através dos individuos, tanto por motivos racionais quanto nao racionais.

Para tanto € necessario entender que a vida social se revela aos individuos de forma
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semelhante ao que se passa num palco. Cada um percebe os mecanismos que estdo em
operagdo e os pap€is a assumir, para encontrar ai dois elementos importantes: a lei que
rege o funcionamento desta organizacao e a lei que rege a atuagao das pessoas.

O exercicio do poder exige dedicacao e esforco, quando se pretendem
resultados, conforme frisa Mintzberg (1983). Quando essa pratica se da no ambiente
de trabalho, coexistem multiplos interesses e objetivos, em face da estratégia
organizacional mediadora das inimeras relagdes institucionais com os individuos, a
sociedade ou o ambiente externo. Numa situagdo de transi¢do politica, os individuos
sentem a organizagdo como sendo extremamente ameagadora e ameacada, o que se
comprova pelos dados coletados nas entrevistas e nas oficinas. O individuo do
CONFEA vé-se fraco e tende a experimentar fortes angustias, que expressam desejo
de destruicao, bem como fortes impulsos agressivos contra a organiza¢ao ameagadora.
O individuo vive, entdo, uma relagdo de dependéncia de cunho infantil que faz lembrar
aquelas experimentadas pela crianca em relagdo a seus pais e, especialmente, em
relagdo a sua mae. Pagés (1979) e seus colaboradores sugeriram que as relacdes
inconscientes do individuo com a organizacdo sdo do tipo arcaico e de ordem mais
materna que paterna, embora se saiba que o poder da organizacdo em relagdo a seus
membros ¢ bem maior que o dos pais e, sobretudo, que o individuo se encontra bem
menos capaz de influenciar a organizacao do que a crianca de influenciar seus pais.

Na busca de reconhecimento, os individuos fazem julgamentos a respeito do
trabalho, isto €, ao fazer e ndo ao ser do ego. O desejo agressivo de onipoténcia que
muitos desenvolvem €, com freqiiéncia, uma defesa contra a angustia e a agressdao. No
momento vivido pelo CONFEA, aqui estudado, esse desejo ¢ projetado na organizagao
e os individuos se identificam com ele, desenvolvendo a imagem de um ego grandioso.
E o seu ego ideal, que oculta & imagem do ego pequeno e fraco, diante do poder
organizacional. Trata-se de uma operagdo de fusdo com a mae agressiva, entendida
como organizagdo, resultando numa imagem organizacional carregada de realidades

internas e externas, com significados distintos de individuo para individuo, motivo que
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refor¢a a configuracdo de arena politica, caracterizada pela sua ambigiiidade, em que
ao mesmo tempo em que a organizacdo ¢ amada ¢ odiada. O individuo torna-se
dependente da organizacdo ndo apenas em termos de sobrevivéncia material, mas
também em termos de sobrevivéncia de sua identidade.

De modo muito conciso e esclarecedor, Habermas (1972) coloca que
enquanto a pressao da realidade apresenta-se esmagadora a organizacao do ego ¢ fraca,
de modo que a renuncia pulsional sé pode ser promovida pelas forcas do vinculo. A
espécie humana encontra solugdes coletivas para o problema da defesa. Neste caso a
idealizagdo da organizagdo torna-se objeto pulsional por exceléncia. A organizagdo ¢
tudo, ela pode tudo, ela homogeneiza e uniformiza. Surge, assim, como uma deusa-
mae a ser adorada, ou seja, a organizagdo nutre e devora. A escolha ¢ extremamente

conflitiva.
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CONCLUSOES

Todo o trabalho de pesquisa ¢ analitico, na organizacao estudada, CONFEA
sofremos com a resisténcia de alguns individuos, mas outros vislumbram a mudanca e aspira
viver as relagdes organizacionais de outro modo, outros ainda se arvoram nos arautos do
conservadorismo ¢ das necessidades da ordem social. Quando o inconsciente fala, o mito ¢ a
estrutura respondem. O CONFEA ¢ habitado pelo fantasma do inconsciente de luta de classes,
onde dirigentes e dirigidos se opdem numa luta de classes, que temem vir a tona e desta forma
evidencie-se o conflito, que a0 mesmo tempo alimenta o poder de sua razao de ser. Convém
permitir que o CONFEA, permitasse impressionar pela imagem de uma organizacao estavel,
que deseja dar a si mesma. Se ela € o ponto alto das resisténcias, ¢ for¢osamente um lugar de
conflitos, de projecdes imaginarias, de sentimentos diversos. Ela ¢ entdo falivel, cheia de
lacunas e de contradigoes. O CONFEA, ndo quer a mudanca e a0 mesmo tempo esta lhe ¢
indispensavel, quer a homogeneidade, de fato ¢ acometida de desejos os mais diversos e de
situagdes as mais contraditorias. Enquanto representante da estabilidade, ¢ o lugar
personificado no qual a instabilidade se instala.

Nao ¢ verdade que o lider, possa ser um profeta que enuncie os mitos, para
transformar a historia, os idedrios com proposito de um novo imaginario, iSso porque os
lugares de resisténcia podem ser também os de mudancas. Quando os individuos nao desejam
mais certo modo de vida, eles se conduzem de outra maneira e levam as mudangas nao
previsiveis

Resultados obtidos no CONFEA, conforme frisa Mintzberg (1983). Define essa
pratica que se da no ambiente de trabalho, coexistem multiplos interesses e objetivos, em face
da estratégia organizacional mediadora das inimeras relagdes institucionais com os
individuos, a sociedade ou o ambiente externo. O desafio para as organizagdes ¢ conseguir
que as prioridades das muitas praticas de poder, por parte dos diversos influenciadores, sejam

convergentes com a sua estratégia institucional e que esta, portanto, traga resultados.
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Os individuos, vistos individualmente ou como grupos, sao o foco de maior
atencao. Eles sdo os unicos capazes de atuagdo articulada e intencional para a realizagao de
objetivos — sejam 0s seus proprios ou os que a esses se vinculem favoravelmente. Assim, faz
todo o sentido compreender a escolha individual de trabalhar numa organizacgao (e de nela
permanecer) de modo associado a percepcao de como se configura a pratica do poder que
influencia o resultado organizacional.

Sdo poucas as pesquisas que, como esta, conjuga essas duas linhas de estudo dos
campos micro ¢ macro do comportamento organizacional. H4, portanto, muito por fazer e,
aqui, tem-se um caso empresarial que pode ilustrar uma aplicacdo inicial dessa conjugagao de
conceitos na busca de uma visao da realidade das organizagoes.

Ao longo deste estudo, teve-se a oportunidade de aplicacio do conhecimento
produzido em distintas linhas de reflexdo e pesquisa, nos campos macro e micro do
comportamento organizacional. Pretendeu-se a compreensdao de um caso real da dindmica de
uma empresa, tipica em seu setor, a partir dos dados, e percepcdes recolhidos das pessoas que
nela trabalham.

Alguns autores, a exemplo de O’Reilly (1991), vém chamando a aten¢dao dos
pesquisadores para a necessidade de aplicagdo pratica dos conhecimentos em produgdo no
campo do comportamento organizacional. Enfatiza-se a necessidade da integracdo das
diversas disciplinas, cujos focos dirigem-se ou para os individuos ou para o contexto mais
amplo que envolve as organizagdes que empregam as pessoas.

Confirmando as observacdes de Mintzberg (1983), ainda sdo poucos os
estudos que integram a perspectiva da organizagdo na compreensao do jogo do poder
e, assim, superam a analise apenas em nivel dos individuos e de um ponto de vista
distante da organizacdo, em que s6 0 macro-ambiente ¢ observado.

Essas preocupacdes estdo presentes neste trabalho, em que houve o
aproveitamento interdisciplinar das matérias e linhas de pesquisa oferecidas pela
Sociologia Organizacional da Universidade Federal do Parana. Isso se deu,
simultaneamente, com o planejamento da pesquisa, as coletas de dados e a

participacdo no ambiente da empresa analisada, de modo a confrontar a aquisi¢do e a
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aplicagdo do conhecimento com a realidade.

Assim, foi um privilégio contar com um instrumento criado ou adaptado para
a realidade brasileira por pesquisadores dedicados a reunir a produgdo cientifica
atualizada de modo a facilitar sua utilizacdo nas organizacdes. Teve um valor
inestimavel, ainda, a colaboragao e disponibilidade empresarial para a coleta de dados,
ocorrida durante um periodo critico de suas operagdes, bem como a oportunidade de
participar pessoalmente no processo de transformagao organizacional.

A proposta de estudar as relagdes entre percepcdes de poder organizacional e
configuracdes do poder, colhidas simultaneamente, mostrou-se promissora, pelo que se
pode avaliar desta aplicagao pratica.

Neste estudo, evidenciou-se que variaveis de nivel macro-organizacional,
como as configuracoes de poder, podem contribuir significativamente para o
entendimento das relagdes de poder vivenciadas e significadas para os individuos na
organizagao.

Diante de resultados tdo promissores do valor da analise das configuragdes
de poder, vale investir no seu aperfeigoamento instrumental além do ponto ja
alcancado.

E preciso investigar, ainda, o potencial explicativo das configuracdes de
poder mediante outras variaveis. Para tanto se sugere, também do nivel macro-
organizacional, aquelas variaveis de maior poder preditivo no cenario de estudos e
pesquisas do significado de poder para o trabalhador brasileiro, tais como politicas de
progresso ocupacional, justica na gestdo de recursos humanos e imagem institucional.

Tendo em vista a acentuagao da configuracao de poder arena politica no caso
aqui analisado, e considerando que isto pode ser comum a outras organizagdes
congéneres, seria valido criar mecanismos de atendimento especifico para essas
situagdes de transicao politica, freqiientes na organizacao estudada, no sentido de
amenizar conflitos.

Essas sugestdes de atividades de pesquisa poderiam se valer da colaboracao
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com o ambiente empresarial ¢ do Governo, como mostra este estudo, de modo a
propiciar dados e recursos praticos facilitadores para a realizacdo desse investimento.
Assim, se estaria contribuindo para a consisténcia das decisdes organizacionais, que
poderiam basear-se em informagdes que nao se tornariam disponiveis sem os métodos
adequados a sua obtencao e analise.

A aplicagdo dos conhecimentos articulados ao poder organizacional no
campo empresarial ou de Governo estaria, conseqiientemente, associada aos temas
polémicos da analise e da avaliagdo do desempenho organizacional, para os quais ha
sempre interesse e recursos. Nesse ambiente, o CONFEA, observa-se um grande
anseio por se equacionarem os defrontamentos ‘“individuo-organizag¢dao”, entre os
varios outros manifestados a partir do defrontamento mediador ‘“organizagao-
Sociedade”, conforme a nomenclatura de Lawrence e Lorsch (1972).

Tal situagdo sugere a existéncia de inumeras oportunidades para a utilizagao
e o aperfeicoamento do instrumental e das teorias do poder organizacional no cenario

brasileiro.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO - CONFIGURACOES DE PODER

Neste questionario vocé vai encontrar uma série de caracteristicas de empresas e instituicdes que foram
levantadas em diferentes organizagcbes de trabalho. A sua tarefa consiste em avaliar o quanto estas
caracteristicas sdo aplicaveis a organizacdo em que vocé esta trabalhando no momento CONFEA.

Observe bem que ndo se trata de avaliagdo do comportamento de pessoas que trabalham com vocé. O que
se pretende é que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas da sua organizagdo COMO UM TODO.
Sinta-se inteiramente a vontade para dar suas opinides, com sinceridade, lembrando-se que suas respostas
serdo ANONIMAS e mantidas em SIGILO e que a validade deste estudo depende das suas respostas.

Ao responder, leia as caracteristicas descritas nos itens abaixo e, para dar sua opinido sobre cada uma
delas, assinale APENAS UM dos cddigos seguintes:

0 1 2 3 4

nao aplicavel pouco aplicavel mais ou menos aplicavel muito aplicavel totalmente aplicavel
01. O compromisso de servir a quem precisa direciona todas as atividades desta organizagao. 12345
02. Nesta organizagéo, a administragéo é fraca devido ao grande poder de influéncia dos especialistas. 12345
03. Aqui, a autoridade é centrada no mais alto chefe da organizagéao. 12345
04. Esta organizagéo proporciona beneficios que deixam satisfeitos os seus empregados. 12345
05. Aqui, a chefia superior faz pactos com pessoas de fora que exercem influéncia na organizagao. 12345
06. A missdo de servir aos que precisam é atraente para os membros desta organizagéo. 12345
07. Os objetivos formais desta organizagédo séo facilmente mudados para objetivos individuais dos especialistas. 12345
08. As metas que a organizagao deve atingir sdo impostas pela diregao. 12345
09. Uma das principais metas desta organizagédo € a manutengao de sua autonomia. 12345
10. Os objetivos operacionais desta organizagédo sao estabelecidos por algumas pessoas de fora. 12345
11. Nesta organizagao, os administradores se submetem aos funcionarios especializados. 12345
12. Certos 6rgéos do governo exercem influéncia nesta organizagao. 12345
13. Esta organizagéo se preocupa em recompensar bem os seus funcionarios. 12345
14. Os diretores desta organizagao exercem uma lideranga autoritaria. 12345
15. Aqui, os diretores séo indicados por pessoas que ndo trabalham na organizagao. 12345
16. Esta organizagédo conta com o trabalho de voluntarios. 12345
17. Aqui, a ideologia organizacional é fraca porque a ideologia profissional é forte. 12345
18. As regras e normas desta organizagédo sao claramente definidas. 12345
19. Esta organizagédo € dominada por politicos. 12345
20. O mais alto chefe controla pessoalmente a dinamica desta organizacao. 12345
21. Tanto os membros desta organizagdo como pessoas que estdo fora dela, podem influenciar o processo de 12345

tomada de decisao.

22. A misséo de servir bem a comunidade tem o apoio de todos os membros desta organizagéo. 12345
23. Os membros desta organizagéo tém interesse em expandir a empresa. 12345
24. Os funcionarios especializados desta organizagao séo o coragéo do sistema. 12345
25. O sistema disciplinar desta organizagéo é rigido. 12345
26. Esta organizagéo tem intengdo de melhorar algo na sociedade. 12345
27. Os especialistas desta organizagédo n&o aceitam ser controlados por gerentes ndo especializados. 12345
28. Os diretores desta organizagéo evitam a participagéo de outros membros no processo de tomada de decisédo. 12345
29. Muitas decisdes, nesta organizagao, sdo tomadas em conjunto com as diversas areas. 12345
30. Ha conflitos entre os membros desta organiza¢do e pessoas do ambiente externo que querem interferir nela. 12345
31. Ha cooperagéao entre os membros desta organizagéo. 12345
32. Esta organizagéo é dominada pelos funcionarios especializados. 12345
33. Os trabalhos mais importantes que devem ser realizados sao definidos pela diretoria desta organizagéao. 12345
34. As metas desta organizagao séo claras para todos os seus membros. 12345
35. A escolha da diretoria desta organizagao é feita por indicacéo politica. 12345
36. O compromisso de servir bem a comunidade é a principal meta desta organizagao. 12345
37. Os objetivos pessoais dos membros desta organizagao sao prioritarios aos objetivos organizacionais. 12345
38. S6 os membros desta organizagéo exercem influéncia sobre ela. 12345
39. A politica partidaria faz parte da vida desta organizagéo. 12345
40. Os trabalhos que esta organizagéo deve realizar, tanto podem ser definidos pela diretoria, como por gerentes 12345

e funcionarios especializados.




ANEXO 2 - ITENS DO QUESTIONARIO QUE
REPRESENTAM AS CINCO CONFIGURACOES

Autocratica 3,8,14,20,25,28,33
Sistema fechado 4,9,13,18,23,29,34,38,40
Missionaria 1,6,11,16,22,26,31,36
Meritocratica 2,7,12,17,24,27,32,37

Arena politica 5,10,15,19,21,30,35,39
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ANEXO 3 - MENSAGEM

Meus Senhores e Minhas Senhoras

Assumo a presidéncia do Conselho Federal de Engenharia, Arquitetura e Agronomia, na esteira de um legitimo processo
eleitoral, cujos resultados, pelo apoio das Instituicoes, das Entidades do Sistema e principalmente pela generosidade,
consciéncia profissional, politica e institucional da maioria dos profissionais, nos apontou vitoriosos em 20 unidades da
Federagao.

Venho, até por uma questdo de coeréncia vocacional, da
afinidade com o trabalho, da identidade com a profissdo que
escolhi e, ndo s6 do pleno exercicio da Engenharia, desde os
primeiros momentos em que subia as escadarias da
Universidade Regional de Blumenau, como também, venho
da catedra universitaria, apos 26 anos de exercicio da
docéncia. Isto, desde a monitoria de Fisica Geral, até a
dire¢do do Centro de Ciéncias Tecnologicas da mesma
Institui¢do. Venho, da militdncia constante nas lides do
Sistema CONFEA/CREAs, desde Conselheiro até
Presidente do CREA-SC, onde muito aprendi e,
principalmente, venho das lutas sociais e do trabalho
constante, ombro a ombro com a cidadania ¢ com as
populagdes carentes.

Estou chegando a presidéncia do CONFEA, sob o inarredavel compromisso com os profissionais € com o Brasil.

E por que fiz dessas palavras ndo apenas um slogan de campanha, mas acima de tudo uma declaragdo de principios que
entendo inerente a propria natureza institucional da fun¢do de Presidente do CONFEA?

E por que, lhes asseguro, estas palavras serdo as marcas palpaveis desta gestdo, aferida de forma quantitativa e qualitativa no
plano das realizagdes, tanto na dire¢do dos profissionais, de nossas Instituicdes ¢ Entidades, quanto na dire¢do do Brasil,
como Pais e como Nacdo?

Sobretudo, porque entendo que nossa precedente cidadania, depois nossa condigdo profissional e nossa representagio
institucional, por defini¢do e conceito ja ndo cabem mais nos estreitos limites do corporativismo. Mas, ao contrario, nos
convocam permanentemente a agirmos como verdadeiros agentes sociais, politicos e econdmicos, na razdo direta dos
direitos, deveres e responsabilidades para com o desenvolvimento que ajudamos a construir e para com o0s interesses mais
legitimos do conjunto da sociedade.

Logo, neste momento de reafirmac@o destes compromissos, fago-o sob os imperativos da memoria historica do passado, com
a consciéncia no presente e com os olhos no porvir.

Assim, e até para que nos situemos melhor no tempo e no espago, me permito rememorar aqui, ainda que sucintamente,
alguns aspectos pontuais da historia que nos antecedeu e a de que nos ¢ contemporanea, especialmente sob o aspecto
econdmico. Até para que, possamos reavivar a consciéncia do destino que nos foi tracado e, também, para que

compreendamos melhor o verdadeiro sentido dos desafios que se nos apresentam.

Como todos sabemos, neste Brasil de 500 anos e cuja descoberta ja foi instrumentada por geniais realizagdes da engenharia
naval; neste Pais, que iniciou sua organizagdo e ocupagdo territorial sob a visdo pertinente da geografia e desempenhou suas
primeiras fungdes econdmicas a partir das atividades da agricultura e, depois, da mineragdo, que por sua vez antecederam o
nosso estupendo acervo de arquitetura barroca; neste Pais, eu dizia, primeiro, vivemos o periodo mercantilista enquanto
Coldnia e, como tal, sempre a servigo da Metropole.

Daqui, levaram o Pau-brasil, depois o agticar e em seguida nossas mais significativas reservas minerais de ouro, durante mais
de trés séculos.

Ultrapassada esta fase, atravessamos praticamente todo o Séc. XVII servindo de arrimo a incolumidade territorial da
Metropole, que entfo passou a barganhar ou a meramente intermediar a entrega de nossas riquezas a outras poténcias
européias, no seio das quais, comegava a surgir o capitalismo pré-industrial que, mais tarde, como todos iriamos constatar, se

constituiria no novo espectro do proprio Colonialismo.

Ingressamos no novo Século, obtendo nossa independéncia gragas a assungio da divida de Portugal para com a Inglaterra, ja
entdo, a grande poténcia da época.

Desnecessario dizer que, enquanto tudo isso existia no campo da ordenagdo econdmica, no plano politico, ja sob a primazia
do Capital sobre o trabalho, tudo era feito para que, dentro dos conformes e através da alienagéo cultural, se fundassem as
sociologias da aceitagdo passiva, da subserviéncia e da subalternidade.

Nao por acaso, ndo apenas pelo desnivel cultural ou por mera coincidéncia, quando no Velho Mundo ja surgiam as primeiras
industrias, aqui, muitos anos depois, ainda nos engalandvamos com a escravatura, para servir as lavouras, cujos resultados
econdmicos compravam bugigangas de além mar e consolidavam a elite do latifindio.



81

Mas, como nem tudo era totalmente equivoco, abolimos a escravatura, proclamamos a Republica e demos vitalidade ao ciclo
do café.

Entretanto, enquanto esses fatos ocorriam por aqui, ja no inicio do século XX, comegamos a assistir o avango do controle
americano sobre a economia do hemisfério, especialmente com vistas aos paises da América Latina e, naquele contexto,
simultaneamente, o Brasil era apontado como o "Colosso do Sul".

Num reconhecimento de que o Brasil oferecia incalculaveis oportunidades, em 1906 o Pais foi escolhido para sediar a 32

Conferéncia Pan-americana, quando o Secretario de Estado, Elider Root, declarou que: "os Estados Unidos e o Brasil, agindo
conjuntamente, se constituiriam numa garantia indivisa e eterna da integridade da América".

Em 1924, o Wall Street Journal publicava: "nenhum territorio do mundo vale tanto a pena ser explorado quanto o Brasil".

Em 1926, o New York Herald Tribune denominou o Brasil como o "Colosso do Sul" e, alguns analistas, chegaram a
especular que o "Colosso do Sul parecia ser uma auténtica contrapartida para o Colosso do Norte, estando em boa posi¢ao
para se elevar a prosperidade e ao poder". "Na verdade", diziam, " o Brasil parecia um pujante reino de potencialidades
ilimitadas, num pais que atordoa a imaginagéo".

Em 1929, o Washington Post afirmava: "Quando levados em consideracdo os recursos daquele vasto pais, fica evidente que
dentro de poucos anos o Brasil se tornard uma das maiores poténcias do Mundo. Os Estados Unidos se regozijam com o
progresso dessa grande Republica da América do Sul, que encontrou o caminho da paz e da prosperidade permanentes".

Todavia, a ideologia do capitalismo hegemonico ndo contempla esse relacionamento tdo igualitario e, muito menos, qualquer
espécie de desenvolvimento que lhe seja verdadeiramente competitivo.

O Brasil, como outros paises, nao passou incolume diante da Doutrina Monroe, que era a propria negacdo desses valores e
que, principalmente do inicio do século até 1940, foi severamente aplicada.

Sobre isso, escreve Noam Chomski, professor titular do Massachusetts Institute of Technology , em tom de
dentincia e de protesto:
J "Que a América Latina seria nossa ¢ uma expectativa que
remonta ao inicio da Republica, formalizada pela primeira
vez na Doutrina Monroe. As intengdes foram articuladas com
clareza e a agdo as ilustrou coerentemente". Ainda segundo
Chomski, "¢ dificil superar a formulaggo feita pelo Secretario
de Estado de Woodrow Wilson, Robers Lansing, em
proclamagdo aberta, quando disse: "Em sua defesa da
Doutrina Monroe, os Estados Unidos consideram seus
proprios Interesses. A integridade de outros paises
americanos ¢ um incidente ¢ ndo um fim. Conquanto
isso possa ser ditado apenas pelo egoismo, o autor da
Doutrina ndo tem motivagdo mais alta ou generosa em
sua declara¢do".

Ora, como se pode ver, estava certo o chanceler alemdo Otto Von Bismarck, quando descreveu a Doutrina Monroe como "um
exemplo indefensavel de arrogancia".

Paralelamente e observando a histdria, sob esse ordenamento econdmico em escala global e sob essa ordem hegemonica,
também ndo ficamos isentos aos efeitos da depressdo de 29, das duas grandes guerras, do New Deal, da decisiva e divisora
Conferéncia de Brettom Woods, quando o mundo se rendeu ao ddlar, e de tantos outros eventos e decisdes pontuais.

Mas, sobretudo, ndo pudemos passar incélumes a sintese estratégica e convergente de todo esse processo, que sempre foi a de
nos impor o papel de eternos produtores de matérias primas, compradores de manufaturados, importadores dos excedentes de
producdo e vitimas passivas do fosso tecnologico, cuja ortodoxia doutrinaria e dogma de procedimentos, dividiu o mundo
entre ricos e pobres e nos cristalizou no molde do subdesenvolvimento.

O advento da era Vargas, quando, por exemplo, construimos a Petrobras, a Vale do Rio Doce, a Cia. Siderargica Nacional, a
Fabrica Nacional de Motores, a Cia. Hidrelétrica do Sdo Francisco, a Cia. Nacional de Seguro Agricola, a Superintendéncia
do Plano de Valorizagdo Econdémica da Amazénia, como instrumentos estratégicos para o nosso desenvolvimento; as
conquistas sociais estabelecidas no mesmo periodo e as conseqiientes mudangas nas relagdes entre capital e trabalho, bem
como a fase 4urea do desenvolvimentismo da década de 50, cujo icone foi Kubitschek, evidentemente que representaram
avangos consideraveis e produziram resultados significativos, especialmente quanto a prospec¢do de um desenvolvimento
soberano ¢ com identidade de Pais e de Nagdo.

Entretanto, os imperativos doutrinarios do capitalismo e os interesses em curso do capital instalado e hegemonico, baseados
na acumulagao e concentragdo de riquezas e dos meios de produgdo, sob o discurso de que, era preciso primeiro que o bolo
crescesse para que depois fosse dividido, por presidirem o pseudo milagre brasileiro, acabaram por determinar outros rumos
para o desenvolvimento do pais.

A crise mundial do Petroleo na década de 70, veio corroborar as teses da negagdo de qualquer manifestagdo de nacionalismo
econdmico.
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Em 1989, orquestrada pelo grupo dos 7 paises mais desenvolvidos do mundo, realizou-se na capital Norte-americana uma
reunido, convocada pelo Intitute for International Economic com a participacdo de agentes, organismos internacionais, entre
eles FMI, BID, Banco Mundial, bem como funcionarios do Governo Norte-americano € economistas da América Latina.

As conclusdes desse encontro, deu-se a denominacdo informal de "Consenso de Washington", mas que o insuspeito ex-
embaixador Paulo Nogueira Batista chamou de "Visdo Neo-liberal dos Problemas Latino-americanos", em texto constante em

seu livro "Em Defesa do Interesse Nacional — Desinformagao e Alienagdo do Patrimdnio Publico".

E num cotejo com a realidade politico institucional de nossos dias, vale citar quais foram as dez conclusdes a que o
"Consenso de Washington" chegou:

1 — disciplina fiscal

2 — controle de gastos publicos

3 —reforma tributaria

4 — liberalizagdo financeira

5 —regime cambial

6 — liberdade comercial

7 — investimento estrangeiro direto
8 — privatizagdes

9 — desregulamentagio

10 — propriedade intelectual.

Ainda segundo Nogueira Batista, "as conclusdes do Consenso de Washington, convergiram para dois objetivos basicos: por
um lado, a drastica reducdo do Estado e a corros@o do conceito de Nacdo; por outro, o maximo de abertura a importagdo de
bens e servicos e a entrada de capitais de risco".

Estas conclusdes, hoje fazem parte do nosso cotidiano e se refletem diretamente nos nossos indicadores sociais ,econémicos e
politicos, no desemprego, na concentragdo de rendas, no endividamento interno e externo , nas injustigas sociais, na adoragio
ao mercado, num modelo politico partidario falido, no desmonte de uma série de agentes da sociedade civil organizada, num
estado com a soberania arranhada.

Vale nesta hora, ainda que a guisa de contraponto ou de um outro ponto de referéncia, lembrarmos o que disse o doutor John
Kenneth Galbraith, mestre de macroeconomia na Universidade de Harvard, ex-assessor econdmico do Presidente John
Kennedy e escritor emérito: "acredito que o maior erro em economia é vé-la como uma estrutura estavel e imutavel".
Evidentemente que, conquanto tudo isto demonstre claramente uma historia de dominagao e até de espoliacdo, o que lhes
digo ndo tem cores revanchistas ou xenofobicas e, muito menos, quero imprimir as minhas palavras qualquer pretensdo
salvacionista. Até porque, temos plena consciéncia das dificuldades politicas existentes, na geréncia de um arco de aliangas
de interesses tdo contraditorios como o existente hoje.

Mas, isto ndo deve nos levar ao imobilismo .

Sou um otimista por natureza.

Acredito na grandeza dos homens, como creio na vitalidade da cidadania, como acredito nas forgas vivas da nacionalidade e
dentre elas especialmente o Sistema CONFEA/CREAs e entendo que esta situagdo precisa, pode e deve ser mudada .

E, ja dizia o poeta : "quem sabe faz a hora..."

Este, ¢ um momento de resisténcia e de conclamagao.

O Pais em que vivemos e a Nagdo que queremos e precisamos construir, nos conclama e pede nossa contribuigio.

A valorizagdo profissional; o avango do Sistema CONFEA/CREAs; o aperfeigoamento de nossas Instituigdes e Entidades; a
concretizagdo de nossas reivindicagdes e nossos superiores compromissos com a qualidade de vida das populagdes e com os
anseios da sociedade, cujos aspectos fundamentais busquei estabelecer e com eles me comprometi, através de um programa
de gestdo, tudo isso, passa e pressupoe, necessariamente, consciéncia de cidadania, consciéncia politica e social, e sobretudo
capacidade ndo apenas para resistir, mas, principalmente, para criar, inovar e transformar.

Hoje, vivemos a era do conhecimento .

Os profissionais de engenharia, arquitetura, agronomia, geologia, geografia e meteorologia , necessariamente atuam e
permeiam todos os setores da vida nacional, das atividades primarias a pesquisa e as tecnologias de ponta, das relagdes de
trabalho aos fatores de producdo, do planejamento a realizagao.

Mas, em contrapartida, enfrentam hoje, a competigdo desleal dos estrangeiros e, dentre uma série de distorgdes estruturais e
conjunturais, também um modelo de educagdo distorcido da realidade exigida pela Nagdo, bem como, o despojamento dos
necessarios conceitos deontoldgicos, o que lhes impde dificuldades para se relacionar com o mercado e, mais grave, ainda
que sendo a locomotiva do desenvolvimento, ndo encontram respostas governamentais indicadoras de perspectivas de futuro,
gerando a instabilidade de uma nave sem rumo .

Se reclamamos por um projeto de Brasil, ¢ porque 60% das nossas atividades estdo intimamente ligadas ao poder contratual
do Estado.

Sem embargo, porém, esses mesmos profissionais t€ém a percepgdo de que o Brasil, conquanto ferido nas suas entranhas e
obliterado no seu verdadeiro destino, ainda tem muito o que oferecer e aguarda que lhe oferegamos, ndo apenas o nosso amor
¢ entusiasmo, mas também a for¢a do nosso trabalho e o poder de nossas idéias.
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Em meu programa e compromissos de gestao, sob premissas organicas, integradas e interativas, estabelego e defino objetivos,
metas e critérios que, pelo avango na organizagio, pelo aperfeicoamento operacional, pelos mecanismos de realizagdes e pela
for¢a de mobilizagdo, com certeza vao nos tornar mais valorizados como profissionais e mais fortalecidos institucionalmente.
E os projetos estratégicos que constituem nosso ponto de demarragem, indiscutivelmente contemplam importantes
contribui¢des para que tenhamos, cidaddos conscientes, profissionais valorizados, instituigdes respeitadas e uma sociedade
muito melhor.
Vamos trabalhar e caminhar juntos, na dire¢@o de nossos compromissos e responsabilidades com o futuro.
Eu e os Conselheiros Federais precisamos da compreensdo ¢ do apoio dos funcionarios dos CREAs e do CONFEA, das
Associagdes de Classe, dos Sindicatos Profissionais, dos Conselheiros Estaduais ¢ dos Presidentes de CREAs.
Precisamos de todos os vetores convergentes de um Brasil Brasileiro.
Esta, ¢ uma missao para todos .
Ha alguns anos atras, nas Olimpiadas Especiais de Seattle , nove participantes, todos com deficiéncia mental ou fisica,
alinharam-se para a largada da corrida dos 100 metros rasos.
Ao sinal , todos partiram. Ndo exatamente em disparada , como seria o convencional, mas com vontade de dar o melhor de si
, terminar a corrida e ganhar .
Todos, com excec¢do de um garoto que tropegou, caiu e comegou a chorar .
Os outros oito ouviram o choro. Diminuiram o passo e olharam para tras .
Entdo, eles viraram e voltaram. Todos eles .
Uma das meninas, portadora da Sindrome de Down, ajoelhou, deu um beijo no garoto e disse:
"Pronto, agora vai sarar ".
E todos os nove competidores deram os bragos e andaram juntos até a linha de chegada .
O Estadio inteiro levantou e os aplausos duraram muitos minutos .
As pessoas que estavam ali naquele dia, continuam repetindo essa historia até hoje.
Talvez os atletas fossem deficientes mentais...
Mas, com certeza, ndo eram deficientes da sensibilidade ...
Porque 14 no fundo , todos nés sabemos que o que importa nesta vida ¢ mais do que ganhar sozinho .O que importa nesta vida
¢ ajudar os outros a vencer, mesmo que isso signifique diminuir o passo e mudar de curso .
O Sistema CONFEA/CREAs conta com todos vocés para mudar de curso .
O CONFEA conhece a importancia e o significado de nossas profissoes.
O CONFEA acredita nos profissionais.
O CONFEA confia no Brasil.
Muito Obrigado.
Wilson Lang
Presidente do CONFEA
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ANEXO 5 - REGULAMENTACAO PROFISSIONAL

ASPECTOS HISTORICOS

(Arquiteto OSVALDO FONSECA - Superintendente do CONFEA)

O Sistema CONFEA/CREAsS, na sua concepgdo atual, previsto no art. 1° da lei 5194/66, tem o primado dos "interesses

sociais ¢ humanos" como o paradigma da legitimidade concedido pela sociedade, através do Congresso Nacional.
Conceitualmente, este paradigma interfere diretamente no exercicio profissional, vez que, qualquer acdo do profissional
abrangido pelo Sistema, ou seja: engenheiro, arquiteto, agronomo, geologo, gedgrafo, meteorologista, tecnélogo dessas
modalidades, técnicos industriais e técnicos agricolas, passa a ter a referéncia do respeito pelo cidadio e pela natureza.

A historia da regulamentacdo das profissdes abrangidas pelo Sistema CONFEA/CREAs, no periodo colonial ndo existem
registros dignos de notas, devido ao pouco numero de profissionais liberais habitantes no Pais.

Um dos primeiros registros conhecido da regulamentagéo profissional ¢ o art. 179 da Constituigdo Politica do Império do
Brasil que previa:

XXIV: Nenhum género de trabalho, de cultura, industria ou comércio pode ser proibido, uma vez que ndo se oponha aos
costumes publicos, a seguranga e saude dos cidaddos.

Com o intuito de eliminar o exercicio da engenharia por leigos, o Ministro do Império baixa a portaria n° 147, de 13 de julho

de 1825, aprovando o plano para o estabelecimento da Inspegdo das Obras da Intendéncia Geral da Policia e Administracdo
da [luminagdo da Cidade:

art. 5°- A construgdo e dire¢do de todas as obras, e seus riscos ficam pertencendo ao Engenheiro Diretor, e por isso o

Inspetor Geral se ndo intrometerd nesta parte, nem passara ordem alguma ao dito Engenheiro, porque este ndo é seu
subordinado. Mas so ao chefe da Reparti¢do, a quem unicamente compete ordenar o que for conveniente.

Em 27 de agosto de 1828, D. Pedro I edita lei onde se registra mais uma conquista profissional: art. 3°- Logo que algumas

das sobreditas obras for projetada, as autoridades, a que competir promové-las, fardo levantar a sua planta e plano, e or¢ar
a sua despesa por engenheiros, ou pessoas inteligentes na falta destes.

Durante a Regéncia, em 28 de abril de 1836, o Ministro do Império ao regulamentar o pessoal da Administragio das Obras

Publicas do Municipio da Corte, baixa o Aviso n® 253:
art. 1°- Haverd um Oficial de Engenheiros Inspetor com as seguintes obrigagdes:
1°- Levantar as plantas das obras concebidas pelo governo.

2°9- Fiscalizar o exato desempenho das mesmas plantas.

Esta norma além de reforcar a anterior, implanta o direito do autor, garantindo a este o direito de acompanhar e fiscalizar a
execucdo das suas obras.

O Decreto n° 2.748, de 16 de fevereiro de 1861 criou o corpo de Engenheiros na Secretaria do Estado dos Negocios da

Agricultura, complementado pelo Decreto n°® 2.922, de 10 de maio de 1862, que criou o Corpo de Engenheiros Civis do
Ministério da Agricultura, Comércio e Obras Publicas:

art. 1°...

§ 4°- 56 poderdo ser Inspetores Gerais e Engenheiros de qualquer das classes, os individuos que tiverem o Curso de

Engenharia Civil pela atual Escola Central ou pelas antigas Academias e Escolas Militares que precederam a esta, ou os
que apresentarem titulos de escolas estrangeiras acreditadas, pelas quais mostrem ter habilitagées iguais as daqueles.

O Decreto n°® 3.198, de 16 de dezembro de 1863 aprovou as instrugdes para a nomeagdo de Agrimensores para medi¢do de
terras publicas ou particulares, por profissionais engenheiros geografos diplomados, pelos habilitados com carta de curso
completo da Academia ou Escola de Marinha da Corte, por pilotos de carta pela mesma Escola ou Academia, por
Agrimensores habilitados e pelos que tiverem sido empregados pelo governo até a data da promulgacéo.

Em 25 de abril de 1874, através do Decreto n° 5.600, foi aprovado os estatutos da Escola Politécnica, antiga Escola Central,

reformulando o curriculum e regulamentado os titulos académicos de doutor e bacharel. O Decreto 3.001, de 09 de outubro
de 1880, editado sob forma de resolucdo pelo Poder Legislativa, o que explica sua numeragdo inferior ao anterior, contém
apenas um artigo:
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art. 1°- Os Engenheiros Civis, Gedgrafos, Agrimensores e os bacharéis formados em matemdtica, nacionais e estrangeiros,

ndo poderdo tomar posse de empregos ou Comissoes de nomeagdo do governo sem apresentar seus titulos ou Cartas de
habilitagdo cientifica.

A Princesa Imperial Regente, Dona Isabel expediu o Decreto n°® 9.827, de 31 de dezembro de 1887, regulamentando as
habilitagdes para o exercicio da profissio de Agrimensor, tornando-se portanto esta, a primeira profissdo técnica
regulamentada no Brasil, conforme os conceitos atuais. Por falta de definigdes de meios de fiscalizagdo, a atuagdo dos
agrimensores praticos "os gamelas" continuou de certa forma livre, resultando em pouca eficacia o citado Decreto.

Com o advento da Republica, o titulo profissional adquiriu "status" de titulo de nobreza, provocando a edi¢do do Decreto n®
1.073, de 22 de novembro de 1890, que aprovou os novos estatutos da Escola Politécnica e previa:

art. 116 - O reconhecimento dos engenheiros constara somente da entrega do "anel distintivo" do respectivo curso e dos
diplomas, devidamente assinados.

O ano de 1892 marca o inicio da regulamentacdo profissional nas Unidades da Federagdo, até o ano de 1930, quando o
professor Adolfo Moraes de Los Rios Filho elaborou documento tornando obrigatéria a presenga de um arquiteto diplomado

junto as obras que viessem a ser edificadas na Esplanada do Castelo, o que deu origem ao Decreto n° 3.837/32 no Rio de
Janeiro.

"Em 1932 o Sindicato Nacional dos Engenheiros entregou ao Ministro do Trabalho um Anteprojeto de lei regulamentando o
exercicio da profissdo do engenheiro, do arquiteto e do agrimensor. Foi dado um prazo para apresentagdo de sugestoes. As
entidades de classe aproveitaram esta oportunidade e enviaram propostas de contetido apreciaveis. Cumpre destacar a
participacdo do Clube de Engenharia do Rio de Janeiro, do Clube de Engenharia de Pernambuco, do Sindicato Nacional dos
Engenheiros, do Instituto de Engenharia de Sdo Paulo, da Associagdo dos Engenheiros Civis da Bahia, da Sociedade Mineira
de Engenheiros, do Instituto Central dos Arquitetos, do Diretério Académico da Escola Politécnica do Rio de Janeiro e de
outras mais."1

Durante a discussido dessa proposta, foi promulgado o Decreto-Lei n° 23.196, de 12 de outubro de 1933 regulamentando a

profissdo do agrénomo. O projeto apresentado pelas entidades profissionais resultou n Decreto n® 23.569, de 11 de dezembro
de 1933, promulgado pelo Presidente Gettilio Vargas.

Este Diploma constitui um marco na historia da regulamentacdo profissional técnica, pois marca a data oficial da criagdo do
Sistema de fiscalizacdo exercida pelo CONFEA e pelos CREAs instalados nas diversas Unidades da Federag@o, tornando-se
inclusive a data 11 de dezembro reconhecida como o "Dia do engenheiro, arquiteto e engenheiro agronomo" em todo o
territorio nacional.

"Evidentemente, com o passar dos anos, pela propria evolucéo politica, tecnolégica e econémica, o Decreto 23.196 tornou-se
deficiente o que motivou a classe agrondmica a estabelecer amplo movimento para a conquista de um diploma mais
abrangente que, acima de tudo, valorizasse a profissdo e possibilitasse fiscalizar seu exercicio. Ap6s o assunto ter sido
debatido, por longo periodo, na Camara ¢ no Senado Federais, foi decidido pela regulamentagdo simultdnea do exercicio
profissional de engenharia, de arquitetura e de agronomia, com a promulgacdo da lei 5.194, de 24 de dezembro de 1966,
ratificada em 4 de janeiro de 1067, com a manutencdo do sistema fiscalizador CONFEA/CREAs, instituido pelo decreto
23.569."

Vale salientar que, embora aprovados no periodo Vargas e no da ditadura militar iniciada no ano de 1964, os Diplomas de
Regulamentagio e Fiscalizacdo Profissional, ou seja, o Decreto 23.569/33 e a Lei 5.194/66, foram precedidos de grande

debate e participagdo da sociedade organizada interessada no assunto, o que ndo ocorreu com a atual lei n® 9.649/98,

aprovada pelo Congresso Nacional a partir da reedi¢do de 43 vezes de Medida Provisoria editadas pelo Presidente da
Republica, o Socidlogo Fernando Henrique Cardoso, eleito pelo voto popular e o Pais gozando de todas as liberdades
democraticas.

A lei 9.649/98 pode ser considerada um novo marco na historia da regulamentagdo profissional, vez que desvincula
totalmente o sistema CONFEA/CREAs das Entidades Profissionais, como os demais Conselhos Profissionais, € desvincula
também do poder publico, ndo s6 0 CONFEA, mas todos os Conselhos Profissionais, a exemplo da Ordem dos Advogados,
respondendo assim a proposta do Ministério do Trabalho, que vinha ao longo dos anos trabalhando pela autonomia dessas
Instituigoes.
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