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Resumo

Contemplando diferentes niveis de analise e diferentes
metodologias, o estudo tem por objetivo investigar as relagoes
entre as configuragbes de poder organizacional — autocracia,
missiondria, instrumento partiddrio, sistema fechado e
meritocracia - € os estilos de carater narcisista, obsessivo,
coletivista, individualista herdico e civico, considerando o
carater como uma manifestagdo do comportamento
organizacional, quando estabelecidas relagdes simbélicas entre
o individuo e a organizacio, e o poder como a capacidade de
afetar os resultados organizacionais. Realizado em duas etapas,
o primeiro estudo tem por finalidade analisar as configurages
citadas; usa a escala de configuragio do poder organizacional
aplicada em duzentos empregados de uma empresa, 15% da
sua populagio, que compuseram a amostra estratificada. O
segundo estudo usa entrevistas coletivas e semi-estruturadas
para identificar os estilos de cariter predominantes na
empresa, tendo participado 16 funciondrios divididos em dois
grupos - chefes e subordinados. De acordo com os resultados,
os individuos percebem sua organizagdo como Sistema
Fechado, com forte coalizio interna, tendo padroes de
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comportamentos associados ao estilo de caréter coletivista, que
prima pela coesdo grupal e homogeneidade organizacional.

Palavras-chave: Configuracdes; poder; estilos; cariter;
organizacgoes.

Abstract

Utilizing different levels of analysis, the goal of this study
1s to investigate the relationships between different Confi-
gurations of Organizational Power including; autocracy,
missionary, partisan instrumental, closed system, and the
merit system, with different character styles including;
narcissist, obsessive, collectivist, heroic and civic individualist.
Character is considered to be a manifestation of organizational
behavior, in terms of established symbolic relationships
between the individual and the organization, and power is
considered to be an ability to affect organizational results.
Undertaken in two stages, the purpose of the first study is to
analyze the configurations mentioned above; a Scale of Power
Configuration was issued to two hundred employees of a
company, 15% of all workers, in order to create a stratified
sample. The second study used semi-structured and collective
interviews with 16 employees divided into two groups - bosses
and their subordinates - to identify predominant character
styles in the company. The results indicate that the individuals
perceive their organization as a Glosed System, with a strong
internal coalition, and which has behavior patterns associated
to the collective character style, which strives for group
cohesion and organizational homogeneity.

Key-words: Configurations; power; styles; character;
organizations.
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1. Introducgéao

Sobrelevando a abordagem diddica de dependéncia que
caracterizava os estudos sobre o poder no mbito da Psicologia
Social, incluindo as relacées do mundo do trabalho, a literatura
mais recente passa a enfocar o individuo ou grupo em seus
contextos de trabalho, superando a dicotomia entre
abordagens micro e macroorganizacionais. Sio vérios os
autores que estabelecem a relacao entre o poder organizacional
e o pessoal, salientando a habilidade individual de influenciar
ou modificar o comportamento de outros, associada ao poder
da organizagdo entendido como a capacidade de afetar
resultados e alcancar objetivos e como fendémeno estrutural
criado pela divisao de trabalho. (Ragins & Sundstrom, 1989;
Krausz, 1987; Clement, 1994; May,1994; Cotton, 1994;
Pettigrew & McNulty; 1995; Paz,1997).

Contemplando diversos niveis de andlise e diferentes
metodologias, os estudos sobre o poder organizacional vém
se proliferando, constatando-se, porém, a caréncia de teorias
mais abrangentes que contemplem dimensdes individuais e
coletivas, internas e externas, intra e entre grupos, que
trabalhem, portanto, com conceitos multidimensionais e que
sejam transculturais, permitindo diferenciar organizacdes
numa mesma sociedade e em sociedades diferentes.

Nesta perspectiva, estd sendo desenvolvido um projeto
integrado de pesquisa, ha algum tempo apoiado pelo CNPg,
que contempla a metdfora politica e investiga as relacbes entre
variaveis como configuragbes de poder, estilos politicos, valores
organizacionais e individuais, justi¢a no trabalho, vinculos de
dependéncia e, mais recentemente, estilos de caréter.

E importante salientar que neste texto estd sendo
apresentado apenas um estudo exploratdrio, que relaciona
as variaveis configuragoes de poder e estilos de cariter,
portanto um recorte do projeto maior.

Inicialmente é sintetizada a Teoria do Poder
Organizacional, que propde uma tipologia das configuracoes
de poder. Em seguida, retrata-se a proposta dos estilos de
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carater e as hipéteses teéricas das relagdes entre as varidvels
citadas. Por dltimo, apresentam-se objetivo, método,
resultados e discussio de uma pesquisa empirica.

2. A teoria do poder organizacional: uma
sintese

Fazendo uma sintese da Teoria do Poder Organizacional,
que, segundo Moreira (1995), parece ser até entdo aquela que
contempla o maior ndmero das dimensdes anteriormente
descritas, Paz (1997) enfatiza que Mintzberg (1983) focaliza o
poder dentro e em torno das organizagbes, partindo da
premissa de que o comportamento organizacional € um jogo
de poder, e que os elementos basicos desse jogo seriam 0s
influenciadores, os jogadores, que tentam exercer o controle
através de sistemas de influéncia. O jogo do poder na

_organizagio se caracterizaria tanto por reciprocidade, como

por relagbes de dependéncia, como controle de recursos,
habilidade técnica, corpo de conhecimento critico,
prerrogativas legais ¢ acesso aos poderosos que controlam as
condigbes anteriores, condigdes essas que constituiriam as bases
de poder. O exercicio do poder, portanto, que implicaria
elaboracio e/fou manutengio de estratégias para atingir metas
pessoais e da organizagio, demandaria energia, além de
vontade e habilidade politica, esta tltima ligada a recursos
pessoais, como inteligéncia e esperteza, atratividade e charme,
necessarios a utilizagdo efetiva das bases de poder para
convencer pessoas e alcangar resultados. O poder, entao, €
concebido como uma forca mobilizadora, um fenémeno
pulsante e definido como a capacidade de afetar os resultados.
Estando dentro ou fora da organizagao, qualquer pessoa tem
o direito de exercer o poder, desde que tenha competéncia
para consegui-lo.
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A teoria do poder organizacional propde uma tipologia
das configuracdes de poder, decorrente da inter-relagao entre
coalizbes internas e externas, e sistemas de influéncia e de
metas. A coalizdo externa é composta pelos que estdo fora da
organizacgao, acionistas, associagbes, publicos diversos e
Conselho Diretor. A coalizio interna - os que vivem o dia-a-dia
da organizagio e que a ela estdo diretamente vinculados ¢
envolvidos - é constituida pelo Chief Executive Officer (CEQ),
operadores, gerentes, analistas, pessoal de suporte e pela
ideologia. Os quatro sistemas de influéncia sao utilizados para
exercer o controle das acoes e decisdes, podendo organizar
ou desorganizar o fluxo de poder. O sistema de Autoridade
(pessoal e burocritico), além de sistematizar os vinculos entre
superiores ¢ subordinados, padroniza e massifica os
comportamentos individuais. O sistema ideologico, que,
através das crencas, mitos, valores, etc., estabelece uma
identidade pouco diferenciada, conduzindo os empregados a
lealdade e & coesdo grupal. O sistema de especialistas tem
naqueles que dominam o conhecimento o centro do poder,
legitimado pelo dominio de fungbes criticas e execugio de
trabalhos altamente complexos, imprescindiveis a organizagao.
E o sistema politico que transforma todos em jogadores,
tentando subverter os interesses organizacionais em favor dos
individuais e grupais e vice versa. E o tinico sistema que esté
a disposi¢io de qualquer membro organizacional. Por dltimo,
o sistema de metas, que sdo sobrevivéncia, eficiénaa, controle
e crescimento, basicas em toda organizagio. A combinagdo
destes diferentes elementos resultam numa tipologia das
configuragdes de poder nas organizagdes, que sdo as seguintes:
autocracia, mstrumento, missiondria, sistema fechado, meritocracia
¢ arena politica.

Estas seis configuragdes seriam as mals comuns e
representariam as possibilidades predominantes de combi-
nagio entre os diversos elementos. Como decorréncia de
mudancas de maior peso no macrocontexto, elas podem
transformar-se internamente e, nurm processo dindmico,
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serem substituidas por outras, resultando num modelo de
estigios de desenvolvimento. Assim, como num continuo que
vai desde autocracia passando por instrumento ou missioniria
até meritocracia ou sistema fechado - estas duas dltimas
configuracoes em fase de maturidade -, as organizacoes vivem
seu processo de transformacdo. Elas nascem, crescem,
amadurecem e morrem. Podem, no entanto, renascer.

Mas, para entender a organizacio, € necessario entender
que influenciadores estido presentes, que jogos sio mais
utilizados por estes {construgio de império, formacio de
aliangas, insurgéncia, campos rivals, entre outros), que
necessidades possuem para serem atendidas pela organizacio
e como cada um estd apto para exercer o poder tendo em
vista satisfazé-las.

Considerando que Mintzberg adota uma perspectiva
sistémica para estudar o poder, sem, no entanto, aprofundar
o enfoque subjetivo, pretende-se introduzir no estudo do
poder nas organizagoes novos elementos teéricos que
permitam uma analise dindmica do contexto organizacional.
Os jogos caracteristicos das configuracdes de poder sio
mediados pela interagio entre o particular € o social, o
individual e o coletivo, o que implica o estudo da realidade
psiquica e da realidade organizacional como entidade
integrada.

3. Estilos de carater

Segundo Kaés (1991), a realidade psiquica é mobilizada,
trabathada e apoiada na dinfimica organizacional. As
insttuigdes estruturam ¢ sustentam a identidade, sendo dessa
forma um objeto para o individuo, passando a funcionar como
um sistema de vinculos do qual o sujeito é parte integrante.

Assim sendo, as agdes individuais sao reacdes simbdlicas
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a um contexto organizacional especifico, sendo a estrutura
organizacional influenciadora das relagbes entre seus
membros, (Diamond,1993; Kets de Vries,1991; Baun,1987;
Hirschhorn,1988; Gabriel, 1991).

Admitindo estas diversidades de relacbes estabelecidas
entre individuo e organizacao, a teoria psicanalitica freudiana
é usada como explicativa desta dinimica do comportamento
organizacional. Nesta perspectiva, os estilos de cariter sio
estudados com base nas relacdes simbélicas que o individuo
estabelece com a sua organizagio, que podem ser das mais
primirias as mais elaboradas, dependendo do tipo de
conteido simbélico que estas organizagdes podem suscitar ou
resgatar.

O estudo do carater tem fundamento em Freud
(1905,1930/1974). O carater estrutura-se nas fases do
desenvolvimento da crianca a partir da dire¢do tomada pela
pulsdo, que é a forga contida nas tensdes geradoras das
necessidades. As pulsdes tém pressio, fonte, alvo e objeto. E
um conceito-limite entre o psiquico e o somatico, sendo seus
alvos e objetos definidos em fungdo das vicissitudes da histéria
do individuo. Segundo Laplanche & Pontalis (1983), a pulsao
é “um processo dindmico que consiste numa pressio ou forga
(carga energética, fator de motricidade) que faz tender o
organismo para um alvo”. 7

Inicialmente os objetos da pulsdo sdo a prépria crianga;
em seguida, a mie ou quem cuida dela, e depois os outros.
Quanto aos alvos, a pulsio é satisfeita em determinadas partes
do corpo da crianca. As primeiras satisfagdes estao mais
concentradas na zona oral, tendo em vista a necessidade de
alimentacio; depois, com o desenvolvimento bioclégico, a
satisfacio concentra-se mais na zona anal em fungio do
controle esfincteriano, ¢ depois na fase genital, com a satisfacao
sexual. -

A crianca escolhe objetos para investir sua pulsao a partir
do processo de identificagio. A primeira relagio de objeto da
crianca é com a mae. Esta relacio € indiferenciada e fusional,
porque a crianca ainda nio tem maturidade cognitiva para

147




148

Maria das Gragas Torres da Paz, Ana Magndlia Bezerra Mendes, lannis Gabriel

perceber-se como alguém diferente; ela nio consegue
diferenciar o que € dela e o que ¢ da mae. Com o tempo, a
crianga passa a reconhecer-se como diferente, iniciando a
construgao de sua auto-imagem. No momento em que se sente
separada da mae, percebe os outros como objetos que também
podem ser investidos pulsionalmente para lhe trazer satisfacio.
Estes outros objetos personalizam-se primeiramente na figura
do pai e depois sio 0s outros sociais, que continuam a ser
escolhidos ainda na fase adulta.

Ao longo deste desenvolvimento, a crianca obtém
gratificacio ou frustragio do seu investimento pulsional nos
objetos e alvos escolhidos. Quando existe excesso ou escassez
de satisfagdo, a crianca pode fixar-se ou regredir a um destes
estigios. Isso quer dizer que o adulto amadurecido apresenta
um equilibrio nos seus tracos de cariter, enquanto alguém
fixado ou regredido apresenta predominancia de certos tracos.
O equilibrio na passagem destas fases recebe influéncia da
sublimagio da pulsio, ou seja, o prazer oral, anal e filico &
vivenciado pela crianga durante o estigio de desenvolvimento
que se enconira, mas € consecutivamernte e continuamente
deslocado para objetos ¢ alvos socialmente aceitos, mesmo que
mantendo a satistagio vivenciada em cada uma das fases.
Quando a pulsio néo é sublimada, mas sim reprimida, sendo
negado o prazer que cada fase oferece, os tracos de cardter
associados aquela fase tendem a se fixar no comportamento
do individuo.

Simbolicamente, a organizacio é um objeto de in-
vestimento pulsional que tem por objetivo propiciar a
satisfacao das necessidades individuais. O cardter, apesar de
estruturar-se no nivel individual, é compartilhado nas
organiza¢bes por meio de padrdes de comportamento que
tendem a se repetir para a maioria dos membros da
organizacio, tendo em vista que os individuos estio submetidos
as mesmas condiges e relagdes de trabalho que delineiam a
estrutura organizacional. Esta, por sua vez, pode gratificar ou
frustar em excesso as necessidades, fazendo com que hajauma
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repetigao das vivéncias de determinadas fases do
desenvolvimento infanul. Isso quer dizer que alguém que
tenha um equilibrio dos seus tragos de carater, ou até a
predomindncia de um deles, pode, quando submetido a
determinados contextos organizacionais, pela relacao simbélica
com cles, estabelecer comportamentos regressivos associados
a fases mais primdrias do desenvolvimento infantil. Mas nao
é possivel desconsiderar as excegbes. Sdo as pessoas que ja
escolhem uma organiza¢io em funcio do seus tragos de cariter,
tanto na dire¢io do compartilhar quanto no sentido do evitar
o contexto. Além disso, o estilo de cariter pode fazer com que
os individuos percebam a organiza¢io atendendo suas
necessidades, o que pode ndo ser compartilhado por todos e
nio corresponder a realidade organizacional.

Os estilos de cardter vém sendo estudados por Gabriel
(1998). O autor propde que a relagio que o individuo
estabelece com a organizagio é baseada nos seus tragos de
carater. A proposta é desenvolvida a partir dos estudos
freudianos, associando a cada fase do desenvolvimento da
sexualidade infantil um estilo de carater que expressa a forma
como o individuo vivencia sua organizacao. Os tipos de cariter
apresentados sdo o narcisista, associado 4 fase oral, o obsessivo
aanal, e o coletivista, o individualista herdico e o individualista
civico a falica. O autor caracteriza cada um destes estilos em
fungdo da dindmica psicolégica, das vicissitudes da pulsio,
dos principais tragos e do tipo de relagio que é estabelecida
com a organizacao.

3.1. Carater narcisista

Em relagido 4 organizacio, o narcisista nio consegue ter
aidéia desta como separada e auténoma da esfera das relacoes
sociais, tendo um comportamento fusional com a mesma. As
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relagbes sao experimentadas como pessoais € focadas no ego,
por isso o desejo de que as solicitagbes no trabalho sejam mais
no nivel pessoal que profissional.

O narcisista sente dificuldade de apreender o chefe como
representante da organizagio, percebendo-o mais num plano
pessoal que profissional, desejando-o ambicioso e carismatico.
Por isso, suas relacdes com o chefe sio indiferenciadas e o
comportamento ditado pelos impulsos e emogbes geradas no
contato com ele. Geralmente deseja um chefe ambicioso e
carismatico. A dependéncia é negada, tendo em vista a extrema
necessidade dos referenciais externos para se sentir valorizado,
0 que constitui uma contradigdo entre a necessidade de
dependéncia do outro e sua negacio, compensada na busca
de autonomia.

As pessoas com predominincia de cardter narcisista
precisam de admiradores para se sentirem comprometidas,
mas podem ser espontineas, dindmicas, sob algumas
circunstincias produtivas, especialmente diante de apreciagdes
positivas, principalmente do chefe. Estio mais presentes em
organizacdes carismaticas, pelas quais tém devogio por serem
imbuidas de crencas coletivas e de suprema beleza e poder.
Os lideres narcisistas podem ser inescrupulosos e usar em
seu proprio beneficio estas caracteristicas de dependéncia,
tirando proveito de uma situagio que também é favoravel aos
seus préprios sentimentos de onipoténcia, beleza e grandeza.

Este estilo de cardter pode ser responsivel pelo que
Diamond (1993) chama de idealiza¢io organizacional. O
espelho e a transferéncia da idealizacio na organizagio gera
um perfeccionismo narcisista, nao se querendo detectar ou
corrigir erros, negando, assim, a imperfei¢do humana.
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3.2. Caréater obsessivo

No cariter obsessivo, o aspecto mais relevante € a difi-
culdade de estabelecer contato pessoal com o outro. £ um
estilo dirigido pela ordem, pelo controle e pela parciménia. A
ordem significa uma formacio reativa contra a sujeira,
havendo uma supervalorizagio das regras, que, por sua vez,
sdo entendidas, mas nio compreendido o seu significado. O
controle é a marca da impessoalidade e da distincia emocional.
Todos sao tratados como se precisassem da mesma necessidade
de controle, tentando, com isso, obliterar qualquer tipo de
espontaneidade.

Este carater se caracteriza pela necessidade de acumular
sem aparente prazer em possulr, dando origem, as vezes, a
comportamentos sadomasoquistas, imprimindo sofrimento ¢
humilhag¢do aos outros. Ao mesmo tempo tem como
caracteristica gostar de cuidar, prestar assisténcia e prolonga-
la. Subordina-se a rotinas mecinicas e comportamentos
baseados na repetigio, violéncia, agressao e, a0 mesmo tempo,
inércia e descaso. As vezes, esta violéncia é simbélica,
representada no controle da natureza e de objetos inanirnados.

Este estilo de cardter ndo é engajado na organizacio,
busca seguranca nela. E na estrutura organizacional que
enconira conforto, baseado na idéia de organizagio como
sistemma de regras, tempos, rotinas, controles. Ha veneragao
da tradi¢ao, percebendo as areas da empresa que buscam
mudangas como um potencial para a catdstrofe. Geralmente,
é um estilo dirigido pela ansiedade. Resiste & mudanca, tem
dificuldades relativas a criatividade e a interagbes espontineas
que sdo vistas como ameagadoras, fazendo com que nédo haja
envolvimento nas demandas emocionais. Tem pouca afeigdo
pelos colegas, estabelecendo fracos lagos afetivos. Esse estilo
de carater tem prazer de trabalhar em organizacbes
burocraticas ¢ impessoats.

‘Ha pouco entusiasmo com o trabalho, alto pro-
fissionalismo, sistematizac¢ao, reducio da ineficicia e gastos, e
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necessidade de impressionar com os atos de cuidados e
simplicidade. Na observagio dos detalhes, pode ser esquecido
o espirito no qual as regras sdo produzidas, se geram injustica
ou ineficiéncia. Demonstra capacidade de implantar métodos
e caminhos eficientes mas, 3s vezes, desumanos. A lealdade é
pelo setor mais do que pela organizacao.

3.3. Caréter coletivista

O carater coletivista tem como caracteristica o
conformismo, implicando dificuldade de fazer julgamentos
entre problemas triviais e de funde moral. O grupo é quem
define 0 bom e o ruim, existindo submissio em relacio as
normas do grupo. Neste sentido, reprime-se a espontaneidade,
provendo um poder de base para o grupo: ainteracio e coesio
organizacional. Como hé idealizagao daqueles que fazem parte
do grupo, as pessoas sentem-se amadas, orgulhosas e tém o
sentimento de inclusdo no grupo. O coletivista experiencia a
organizagio como um grupo perfeito.

Como a criatividade e imaginacio nio sio caracteristicas
preponderantes neste tipo de cardter, hd compensagio através
da construgio coletiva do “nés”, o que tarnbém implica uma
intolerabilidade para expressio das individualidades. Sio
dependentes e “bairristas” como se a organizagio fosse parte
da sua vida como um todo. Ha dificuldade de confrontos ou
conflitos com as pessoas em quem confiam, sendo excluidos
0s que ndo refletem uma identidade com o grupo.

A organizagdo representa o proprio “ego” para os
coletvistas. Eles respondem a isso com uma alta proposta
morall, sendo inaceitdvel e reprimida qualquer descrenca na
organizagao. Fazem sacrificios pessoais e agem pelos interesses
organizacionals mesmo que seja um risco para eles ou que
recebam pouco retorno. Ha compromisso e lealdade, sendo
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esperado da organizacio apenas sua boa vontade de té-los
como seus membros.

Fazem o que o chefe deseja sem questionar sua
qualificagdo, como uma questdo de respeito a autoridade, bem
como de manter a fantasia da perfei¢fio no chefe, que encontra
respaldo no grupo para manter esta situagao.

A tentativa de manter a fic¢io da perfeicio pode trazer
desprazerosas conseqiiéncias quando a aparéncia desta
perfeicio nio ¢ sustentada pelas restrigbes da realidade.

3.4. Carater individualista herdico

O individualista herdico caracteriza-se nas organizacoes
pelo fato de a submissido ao superego dar-se através de
distincio, exceléncia e realizagio. A simples conformidade a
lei nao satisfaz o superego. A realizagao € a motivagao de vida,
fazer coisas, ter conquistas, ter status, poder e reconhecimento.

Trata-se de pessoas que trabalham muito para ter
sucesso, ndo sio vaidosas, mas tém um grande orgulho dos
seus empreendimentos, buscando o apogeu. Hé necessidade
de audiéncia e afirmacio externa de que € uma pessoa que
faz.

Os membros organizacionais com este tipo de carater
salientam-se por apresentar visdo, serem ativos e dominadores.
Percebem a organiza¢io como uma arena para nobres e heréis,
que envolve derrotas e vitdrias, sucesso e fracasso, e por isso,
acham, algumas pessoas serdo capazes de salvar a organizagio.

Este tipo de cardter, algumas vezes, chega a ser
confundido com o cariter narcisista, tendo em vista que ambos
querem amor e admiracio, precisando de audiéncia e
afirmacio externa. A diferenca reside na influéncia da fase
do desenvolvimento da sexualidade infantil. O individualista
heréico recebe influéncia da fase falica. Seu desejo ¢ de ser
admirado pelo que faz, é ativo e dominador nesta busca, sendo
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seu ego ideal, enquanto causa das frustragbes, um motivo para
novas lutas e estimulo para realizagées. No fundo estas
realizagbes merecedoras de admiracio sio manifestacdes deles
mesmos, razdo porque devern ser admirados.

Neste sentido, a recompensa narcisica do individualista
herdico € colocada para o senso da responsabilidade social,
quando entao ja assume caracteristicas do individualista civico.
Diferentemente do coletivista, marcado pelo conformismo, o
individualista busca um lugar especial na sociedade, status e
reputagio. Quando esta necessidade de se colocar no mundo
assume uma forma individualizada, considerando-se mais
importante que os outros, tém origem os tracos do cariter
individualista herdico. Enquanto que, se a forma de colocar-
se no mundo respeitar a conexio social com os outros e a
aceitagdo de que todos podem ter realizacdes, tem origem o
carater individualista civico.

3.5. Carater individualista civico

Este carater revela uma clareza dos limites eu-outro, a
busca da construgio de relacées de troca, uma aceitacio do
mundo das normas e regras, e a responsabilidade social. E
um momento onde as demandas do id, do ego e do superego
sao atendidas indistintamente e com justiga.

. O superego assume uma nova dimensio, na qual
punicao, restri¢oes e idealizagio sio substituidas por obrigacées
muituas. E instituida a ordem simbolica do sistema de regras
que opera na sociedade e que envolve participacio, tolerancia
¢ aceitagdo das diferencgas. A justica e o sucesso sio valores
que requerem vigildncia para nio estarem desconectados do
nexo das obrigacdes e direitos sociais. A organizagio é o lugar
para o desenvolvimento da cidadanja.

Os individualistas civicos acreditam na sua competéncia,
assumem o trabalho como valor supremo para conseguir
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progredir, criticam seu préprio desempenho e estdo sempre
buscando methorar. O desejo de ser admirado é fungido do
contexto no qual todos tém a mesma possibilidade de fazer e
serem admirados, sendo a distin¢io dada pela competéncia.
A organizacio é percebida como um lugar de ajuda para o
crescimento ¢ prosperidade, por esta razao, ha o desejo de’
fazer carreira na organizacio e dar o melhor de si na
expectativa de receber recompensas.

O desejo, neste tipo de cardter, é pensar a organizagao
como um espago no qual todos os membros sio confidvels,
cidadios, e participam igualmente no desenvolvimento da
prosperidade ¢ do bem comum.

Neste sentido, existe uma ilusio de que os conflitos
podem ser resolvidos com argumentos razodveis, tendo assim
um desejo de harmonia incompativel com a realidade
organizacional, que é marcada por contradi¢cbes nem sempre
resolvidas, embora negociadas.

Este aspecto da ilusio de que todos tém a mesma
oportunidade, da democracia e harmonizacao dos conflitos,
constitui o ponto frigil deste tipo de cardter. Existe uma
dificuldade de aceitacio dos conflitos e desigualdades como
inerentes 4 condicio humana. A negacio da agressividade e
destrutividade como fazendo parte da dimensao psiquica leva
a comportamentos de ingenuidade, inocéncia e otimismo
desproporcional ao que se apresenta na realidade.

Mesmo diante de situa¢bes de frustracdo deste desejo
de harmonia, o individualista civico encontra suporte no seu
ego, mais tolerante e flexivel do que os outros tipos de cariter,
bem como nas relacbes de troca com o mundo externo.

Neste trabalho, os estilos de carater sio estudados como
padrdes de comportamento organizacional compartilhados.
Sdo padrées que se manifestam num contexto organizacional,
podendo nio ser uma constante para o individuo quando em
interacio com outro ambiente, e, conseqilentemente, outros
objetos e alvos do seu investimento pulsional.
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4. Relacoes entre estilos de carater e
configuracées de poder organizacional:
hipoteses tebricas

Para levantamento das hipéteses tedricas, considera-se,
primeiramente, que cada um dos estilos de cariter anterior-
mente descritos predomina mais em certas configuragées de
poder que em outras. Os tipos de necessidades individuais e
organizacionais a serem atendidas em cada configuragio
resgata, na maioria dos empregados, um certo padrio de
comportamento resultante destes estilos de carater, definindo,
por exemplo, os jogos de poder para cada uma das
configuragbes. Tais necessidades, muitas vezes inconscientes
€ primdrias, contaminam a natureza e a intensidade da relacio
estabelecida com a organizacgio, podendo gerar resultados
prejudiciais ou levar a um processo continuo de
amadurecimento dos individuos e da organizacio.

Parundo do pressuposto de que as configuragées de
poder, segundo Mintzberg, podem ser mais ou menos
desenvolvidas do ponto de vista da maturidade organizacional,
os estilos de cardter predominantes em cada uma delas
também serio mais ou menos amadurecidos, dependendo das
fases do desenvolvimento da sexualidade infantil que sera
resgatada. Nesse sentido, de uma forma geral, quanto mais
amadurecida a configuragio de poder mais amadurecidos os
comportamentos dos seus membros.

As configuragdes menos amadurecidas como autocracia,
missiondria e instrumento tenderiam a resgatar padroes de
comportamentos mais associados as fases oral e anal, enquanto
as configuragdes mais amadurecidas como o sistema fechado
€ a meritocracia resgatariam comportamentos mais associados
a fase falica. A configuragio arena politica, por caracterizar
um momento de crise da organizagio, pode associar-se a
qualquer um dos estilos de cardter, ou nao discriminar um
estilo especifico vinculado 4 configuragio.
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Na configuragio autocritica, segundo Mintzberg, o
poder é centrado no mais alto chefe da organizagio, lider
poderoso, que define e maximiza as metas que devem ser
alcancadas. Nao ha espacos para jogos politicos. A dnica op¢io
que os subordinados tém na organizacio é expressar lealdade
ao chefe. A autocracia esta, portanto, centrada na relagio com
o chefe.

Como primeira hipétese, associa-se esta configuragio
ao estilo narcisista, tendo em vista a sua necessidade de
dependéncia das figuras de autoridade, mesmo que com
contlitos por negar esta dependéncia e buscar a autonormia.
Geralmente, a figura do chefe é muito importante para os
tipos narcisistas em decorréncia da sua necessidade de
protecao, encontrada na relagdo com a mie. As caracteristicas
de espontaneidade e iniciativa ndo sio desvinculadas do apoio
da figura de autoridade, é preciso um referencial externo para
que se sintam reconhecidos, tendo em vista a indiferenciacio
com o objeto e alvo da pulsdo. Quando em cargos de chefia,
tendem a ser centralizadores e desejar pessoas passivas ao
seu redor, e quando no papel de subordinados buscam
autonomia e liberdade para fazer o que querem, de
preferéncia com a aprovagio do chefe, cujas relagdes se
estabelecem no plano pessoal e nio profissional.

A configuragdo missionaria é marcada pela confianca
dos membros nas crengas e tradigbes para a manutencio da
missdo organizacional, uma vez que o grande influenciador é
a ideologia. A organizagio favorece uma forte identificacio
dos seus membros com as metas e objetivos ideolégicos e,
normalmente, lideres carismaticos exercem grande influéncia
neste tpo de organizagio. Sdo muitos 0s voluntarios que
prestam seus servigos a organizagdes com este tipo de
configuragio. ‘ _

A segunda hipétese é que a configuragio missionéria
também resgata mais comportamentos associados ao estilo
narcisista. Isto se justifica porque a relagio do narcisista com
a organizagao € forte, sendo os objetivos pessoais intrincados
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com 0s organizacionals, implicando um vinculo quase que
fusional com a organizacéo. Para este estilo, a organizac¢io tem
um significado simbélico carismatico, dando uma idéia de ser
experienciada como um prolongamento do proprio ego. As
relagbes entre os membros sdo mais pessoais do que
profissionais, buscando a gratificagio de necessidades de
prote¢io, seguranga € apolo, o que pode provocar uma certa
dependéncia da organizagio.

A configuracio de instrumento serve de ferramenta para
o alcance dos objetivos claramente estabelecidos por um
individuo ou grupo que sio os influenciadores dominantes e
que estdo fora da organiza¢do. A hierarquia é rigida e a
burocracia é forte, favorecendo a impessoalidade nas relagdes
e fracos envolvimentos emocionais.

A terceira hipétese associa a configuracio de instrumento
ao estilo obsessivo, tendo em vista a forte presenca dos
mecanismos de controle, das regras ¢ da impessoalidade nas
relagdes, dando margem a vivenciar a organizagio como uma
burocracia.

A configuragio sistema fechado enfatiza a manutengao
da eficicia organizacional, de forma a garantir a estabilidade,
a sobrevivéncia e o crescimento, admitindo mudancgas, mas
néo em detrimento da protegio dos interesses organizacionais
mais amplos. Os que fazem a coalizdo interna sio mais
motivados pelo utilitarismo que por valores ideoldgicos, sendo
o sistema de recompensas bastante valorizado nesta
configuracio.

A meritocracia caracteriza-se pelo exercicio do poder
dos especialistas. A competéncia é valorizada e recompensada
pela organizagio. O sistema de autoridade é fraco e aideologia
organizacional é fraca porque a ideologia profissional ¢ forte,
sendo 0s objetivos formais da organizacdo facilmente
deslocados para objetivos pessoais dos especialistas.

A quarta hipétese é que a essas configuragdes podem
assoclar-se os estilos coletivista, individualista herdico e civico,
dependendo da fase do desenvolvimento organizacional em
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que a configuracio se instala. Considera-se que esses estilos
fazem escolha de objeto como separado deles, ocupam-se com
questdes da competéncia e realizagio profissional, apresentam
compromisso com a organizagio ¢ estabelecem relacbes de
troca, ainda que, para cada estilo, essas trocas sejam motivadas
por necessidades diferentes. De qualquer forma, existe a busca
de promocio e crescimento dentro da organizacio, mesmo
que para o coletivista a organiza¢ao seja vivenciada como um
grupo perfeito, para o individualista heréico como espago de
lutas e para o individualista civico como um espago para a
construcio de relactes de troca e de obrigacdes sociais mituas,
mostrando uma variacio nos niveis de maturidade de cada
um dos estilos de carater.

Estas sio hipoteses que fundamentam estudos empiricos
que estdo sendo desenvolvidos e serdo confirmadas ou nio, 2
medida que as pesquisas avancarem. No momento os estudos
sdo exploratérios, como a pesquisa apresentada a seguir, €
tém por objetivo verificar quais as relagdes entre determinadas
configuracoes de poder e o0s estilos de cardter, buscando os
primeiros passos para a construgio de um modelo relacional
que explique, de forma mais ampla ¢ sem perder a visio
sistérica, o poder nas organizagoes.

5. A pesquisa empirica
5.1. Amostra, instrumentos e procedimentos

A pesquisa fol realizada em duas etapas. A primeira,
cujo objetivo foi identificar as configuracdes de poder da
empresa, consistiu na aplicagio da escala de configuracao do
poder organizacional, de cinco pontos, tipo Likert, elaborada
por Paz (1997) com base na teoria do poder organizacional de
Mintzberg. Composta de quarenta itens descritivos, com cargas
fatoriais igual ou superior a .30. que se distribuiram em cinco
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fatores ao final do processo estatistico de validagao, todos com
alphas de Cronbach acima de .79. Os fatores resultantes
corresponderam a cinco configuragoes: autocracia,
missionaria, meritocracia, sistema fechado e nstrumento
partiddrio. Estes eqiiivalem as configuragdes de poder
propostas por Mintzberg, com excegio de um, denominado
instrumento partidario, por apresentar caracteristicas muito
especificas de um instrumento de partidos politicos. A
configuracio arena politica ndo se firmou como um construto
na validacao da escala. A sua identificagao se da quando vérias
configuracbes aparecem a0 Mesmo temnpo como caracteristicas
de uma mesma organizagdo, inclusive com médias muito
proximas, sem diferencas estatisticas significativas. Esta escala
foi utilizada em varias pesquisas, confirmando a sua
aplicabilidade (Paz, Magalhdes & Carmo,1996;Gama & Paz,
1996; Paz, Mendes, Martins & Moreira, 1997).

Duzentos empregados, gerentes, analistas, técnicos-
administrativos e operadores, com um tempo minimo de dois
anos de permanéncia na empresa, correspondendo a 15% da
populagio, responderam individualmente o instrumento.
Compuseram uma amostra estratificada, representativa de
todas as dreas da empresa, em namero de quatro.

Na segunda etapa da pesquisa, cujo objetivo era
identificar os estilos de caréter, foram realizadas entrevistas
de forma coletiva para investigagio dos estilos predominantes
e compartilhados pelo grupo, sendo importante o discurso
como representante de um coletivo, que expressa de forma
geral como sdo estabelecidas as relagbes entre esta organizacao
e seus membros.

As entrevistas foram realizadas com dois grupos de oito
participantes cada, separadamente, um de gerentes € outro
de subordinados, a fim de estabelecer comparagbes entre
grupos de diferentes caracteristicas em relagao ao estilo de
cariter. Tiveram duracio de duas horas e foram gravadas e
transcritas para fins de analise.
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As entrevistas tinham inicio com uma questio aberta
sobre o significado de estar trabalhando na empresa. Em
seguida perguntava-se sobre os sentimentos em relacdo
organizacao e, por fim, era solicitado que representassem
simbolicamente a organizagio como uma pessoa, descrevendo
0 porqué e os sentimentos decorrentes deste significado
atribuido.

5.2. Analise dos dados

Com relagdo aos dados coletados através da escala, foram
utilizadas analises estatisticas descritivas, sendo calculados,
além de freqiiéncias e porcentagens, a média e o desvio-padrio
para cada configuracio.

As entrevistas coletivas foram submetidas & anilise de
conteudo, que permitiu a classificagao das verbalizagdes em
categorias, sistematizadas a partir da concordancia e freqiiéncia
com que certos temas foram abordados pelos grupos. A anilise
foi baseada num discurso coletivo, nio tendo sido considerados
aspectos individuais, nem aqueles que nio foram assumidos
pelo grupo enquanto fazendo parte da realidade da
organiza¢ao como um todo.

A anilise do tipo de carater a partir do discurso destes
grupos pode nio se aplicar aos individuos isoladamente, mas
constitul uma marca do tipo de comportamento predominante
nesta organizagio, sendo possivel entender, a partir da
identificacdo destes tragos, as necessidades que predominam
nos jogadores nesta organizagio.

Realizadas as classificagdes dos contetidos em categorias,
estas foram definidas conceitualmente, objetivando contem-
plar o tema freqiiente nas verbalizagdes. Os contetidos repre-
sentam sentimentos ou tipos de vinculos afetivos que os
membros estabelecem com a organiza¢io em decorréncia dos
upos de questbes realizadas nas entrevista.
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6. Resultados e discussao

Tendo a pesquisa sido realizada em apenas uma empre-
sa, os resultados limitam-se a discussdo de apenas uma confi-
guragdo de poder e sua comparagio com o estilo de cariter.
Obtiveram-se como resultado duas configuragdes de poder
caracterizando a organizagio: sistema fechado e instrumento
partidério ¢ um estilo de cariter coletivista.

A andlise estatistica dos dados revelou que a
Configuragio de Poder predominante na organizacao ¢
Sistema Fechado, com média 3.1, seguida pela Configuragio
de Instrumento Partiddrio, com média de 2.9. Estes resultados
significam que como Sistema Fechado esta € uma organizagao
cujo poder é mais centrado na coalizio interna, especialmente
nos administradores, que preferem um estilo de gestio mais
participativo, favorecendo uma distribuigao de poder de forma
mais homogénea entre os membros da organiza¢gdo. Montam
estratégias para manter a coalizio externa passiva, permitem
a utilizagdo dos mais variados jogos de poder e mantém o
sistema de autoridade através da burocracia, que ndo chega a
ser engessante.

O fato de também denotar uma organizagdo com
Configuragio de Instrumento como segunda caracteristica
pode ser explicado pela sua prépria histéria. No passado, a
empresa foi fortemente influenciada pela coalizio externa, os
acionistas majoritdrios, que determinavam objetivos e metas
a serem atingidas. Embora haja espago para a coalizdo externa
influenciar, a empresa tem-se adiantado as demandas externas,
criando condigbes para negociagio e barganha.

Esta dinimica reflete um processo de transformagio da
Configuragao de Poder, implicando amadurecimento da
organiza¢io enquanto estigio de desenvolvimento.

A partir dos resultados das anilises de conteudo, as
verbalizacbes dos-dois grupos foram classificadas em quatro
categorias, as quais nos permitem fundamentar a discussao
das relacoes entre a configuracio de poder de sistema fechado
e o estilo de cariter coletivista.
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A. Categorias para o grupo de gerentes

1. Lealdade - coesdo e participagio na construgdo da empresa,
gerando sentimento de fidelidade, orgulho e defesa diante
das influéncias externas, além de critica &s pessoas que nio
compartilham deste sentimento.

2. Amizade - percepg¢io da organizagio como amiga, fiel, que
respeita as necessidades individuais, ajuda e promove o
crescimento, favorece um clima de boa convivéncia entre as
pessoas, sabe ouvir e dizer nao.

3. Prazer - satisfacfio das necessidades pessoais e profissionais,
gerando um sentimento de prazer em trabalhar numa
excelente empresa.

4. Estabilidade - percep¢ao da organizacio como sdélida,
rentdvel, que detém o monopdlio e atende bem a comunidade,
resultando num vinculo forte com sua marca e com a imagem
interna e externa.

B. Categorias para o grupo de subordinados

1. Afetividade - vinculo de amor e percepg¢io da organizagdo
como extensido da prépria casa.

2. Preservacio - defesa da organizagao, responsabilidade pela
conducio das metas organizacionais € critica as pessoas
descomprometidas com a organizagdo, que invadem 0s espagos
profissionais ou provocam mudangas desfavoraveis aos
objetivos organizacionais.

3. Amizade - percepcio da organizacdo como amiga, fiel, que
respeita as necessidades individuais, ajuda e promove o
crescimento, favorece um clima de boa convivéncia entre as
pessoas, sabe ouvir ¢ dizer nao.

4. Dependéncia - dificuldade de se desvincular da organizacao,
gerando preocupacio € medo com a aposentadoria e um
sofrimento em pensar um dia deixar a organizagao.
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De uma forma geral, ¢ possivel identificar que os dois
grupos apresentam basicamente os mesmos resultados em
termos dos contetidos das categorias, sendo apenas distintos
em relagdo a uma delas — estabilidade, no grupo de gerentes,
e dependéncia no grupo de subordinados.

Considerando tais resultados, estes grupos parecem ter
um comportamento predominantemente marcado pela
lealdade, amizade, preservacio e afetividade, indicando uma
aproximacdo com o estilo de cariter coletivista.

O cariter coletivista experiencia a organizagio como um
grupo perfeito. Este grupo apresenta uma lealdade e
preservagao quase como comportamentos “bairristas”, como
se a organizagdo fosse parte da sua vida como um todo, ao
comentar que a organizagdo € um prolongamento da casa e
que permite o crescimento pessoal além do profissional.

As categorias lealdade e preservagio significam que os
grupos sao fiéis aos propésitos organizacionais, tém orgulho
de pertencer a esta organizacio € sido protetores dos objetivos
organizacionais 2 medida que nao aceitam influéncias externas
ou falta de compromisso, defendendo, acima de quaisquer
circunstancias, os interesses da organizagio como um grupo
coeso e fechado.

A organizagdo parece representar, COmo acontece no
carater coletivista, o préprio eu de cada um. Por iss0, torna-se
inaceitdvel qualquer descrenca na organizagio, bem como
torna-se desejivel fazer sacrificios pessoais e agir pelos

interesses organizacionais, acreditando que o compromisso e

a lealdade serdo retribuidos pelo fato de considerarem esta
organizagao perfeita.

A organizagao € vista como amiga pelos dois grupos, o
que indica uma relagio de troca. E percebida como a que
nutre e satisfaz as necessidades, que imprime frustragbes e
limites, que recompensa, que atende a necessidades, mas exige
um retorno do seu investimento nos empregados. Esta troca
indica que ndo ha proje¢io na organizagio da relacio primaria
com a mae, existindo uma relacio diferenciada, onde a
organizagao ¢ vista como objeto de investimentos afetivos, que
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da recompensas ao atender a necessidades de crescimento
profissional.

Esta relacdo de amizade, comum aos dois grupos,
simbolicamente pode representar o interesse de todas as
crian¢as quando entram no periodo de laténcia. A crianga
comega a ter outros prazeres, sendo o grupo, os herdis, os
mitos, o poder, as ambicdes, as grandiosidades e as realizagbes
a base dos seus investimentos em direc¢ao 4 vida adulta. No
caso dos grupos entrevistados, o investimento pulsional na
organizagio tem como alvo a relagio de amizade, que gratifica
necessidades de reconhecimento, seguranca e crescimento.

A categoria dependéncia no grupo dos subordinados
também pode ser analisada como uma manifestagao do carater
coletivista, que como individuos dentro da organizagio sdo
cheios de orgulho, auto-estima e confianga, ¢ quando fora
sentem-se Inseguros ¢ com duvidas. Esta inseguranga fica
retratada no medo de sair da organizagio e no sofrimento de
se imaginar longe dela, provavelmente pela dificuldade de
lidar com a perda de um espago que percebem como perfeito,
dificultando a aceitagéio e superagio das préprias imperfeigbes.

A categoria estabilidade para o grupo de gerentes pode
ter o mesmo significado da categoria dependéncia, apenas o
grupo nao assume este medo e esta inseguranca de perder
esta estabilidade. A identificagdo com a marca e imagem
externa da organizagio indica uma percep¢io desta como um
grupo forte, grandioso, que da seguranca, também evitando
o confronto com as imperfei¢oes.

As pessoas que estdo fixadas ou regredidas a este tipo
de cardter passaram pelo drama ediplano, mas nio
conseguiram uma resolucdo satisfatéria na medida em que
fazem uma escolha de objeto, mas ainda idealizada, sendo o
grupo o suporte para encobrir as frustragées do desejo de ser
objeto de escolha dos pais. Ndo existe aceitacio das diferengas
sexuais € das individualidades, sendo a soliddo de ser sujeito
de si mesmo substituida por comportamentos conformistas.

Do ponto de vista dinimico, para tornar-se adulto é
preciso abandonar esta promessa de ser como a mée ou o pai,
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saindo do drama edipiano e descobrindo um mundo social,
com objetos distintos dos seus primeiros objetos, que poderao
ser escolhidos de forma mais realista e menos idealizada.

£ neste momento que 0s grupos pesqmsados encontram-
se, buscando ser adultos e crescer. A visdo critica dos
entrevistados, bem como as categorias afettvidade e amizade
sio favordveis a estas buscas. O comportamento ainda €
infant], o que pode trazer conseqiiéncias para o crescimento
e amadurecimento organizacional. Ainda tem um percurso
na direcdo de aceitar a imperfeicio do mundo adulto. Como
a sublimacio, como processo é 0 que estd na base das
mudangas, sendo mais favoravel a elas do que a repressao, ¢
sinal de que as poss1b111dades de crescimento estdo presentes
neste grupo. :

E importante salientar que, mesmo o grupo tendo este
padrido de comportamento coletivista, que se manifesta numa
configuracio de poder de sistema fechado, nio se podem isolar
0§ aspectos estruturais e conjunturais nos quais a organizagio
estd inserida. Fsta dindmica que envolve a relagao individuo-
organizacio pode mudar num determinado tempo € espago
e ser diferente para pessoas ¢ grupos da mesma organizacao.
A interagio entre realidade psiquica e realidade organizacional
num dado momento € que define a intensidade e natureza do
tipo de relagio que o individuo estabelece com a organizagio.

Do ponto de vista organizacional, a configuragao de
sistema fechado pode estar ainda sendo construida, o que
provavelmente nio favorece um comportamento mais
associado aos estilos individualsita herdico e civico, que sdo
mais amadurecidos do ponto de vista psicologico.
Possivelmente, a organizacio estd no caminho para encontrar
sua maturidade e, como conseqiéncia, poder resgatar
comportamentos mais amadurecidos dos seus membros.

£POT |VOLUME 1 | NOMERO 1 | JANERO/IUNHO {2001

| Configuragdes de poder organizacional e estifos de carater

7. Consideragoes finais

A percepgio da configuragio de poder sistema fechado
nesta organizacio influencia um comportamento mais
associado ao estilo de carater coletivista. Apesar das limitagbes
do nosso estudo, por ser ainda exploratério, consideramos
de grande contribui¢do a introducao de aspectos subjetivos e
simbélicos aos estudos do poder organizacional. Como
conseqiiéncia, ¢ possivel identificar as necessidades dos
influenciadores nesta organizagio, quando comparamos os
niveis de maturidade individual e organizacional.

Esta organiza¢io como sistema fechado ainda estd em
fase de consolidagido, podendo futuramente resgatar
comportamentos bascados em estilos de cardter mais
amadurecidos. No momento, as necessidades dos influen-
ciadores estdo associadas ao desejo de manter a organizacao
como um grupo perfeito.

A dire¢io das mudancas organizacionais podem ser
dadas a partir da identificacio destas necessidades, que, ao
serem mudadas, exigem outros tipos de comportamento,
possivelmente mais préximos dos estilos individualista civico,
ou quem sabe até de um equilibrio nos tragos de carater,
indicando um alto nivel de maturidade organizacional.

Finalmente, deve ser esclarecido que a configuracao de
poder é antecedente ao estilo de cardter, mesmo que existam
excegdes. Caso as organiza¢des mudem suas configurages em
funcio das mudangas necessirias ao cumprimento da sua
missdo, os estilos de cariter também mudam, o que pode
acontecer através da alternincia das pessoas que fazem a
organizagio, tendo em vista que a dindmica que envolve a

relagao individuo-organizacio é estabelecida de forma

diferente em termos do tipo de investimento pulsional que o
ambiente externo passa a exigir do individuo.
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