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Relacoes dos Actores e jogos de poder nas
Organizacoes

Relations des Acteurs et jeux de pouvoir dans les organisations

« Le pouvoir n’est pas un attribut, et il ne peut étre possédé. Ce
n’est pas un bien qu’on pourrait emporter avec soi pour le
stocker quelque part, ou I’économiser comme de ’argent. C’est
en effet sur ce point que I’analogie entre le pouvoir et la monnaie
comme médium d’échange trouve sa limite »'.

Dans ce travail nous présentons une réflexion autour de la
perspective relationnelle des acteurs dans les organisations oit il
est supposé que les relations soient de communication, de
partage mais aussi des relations de pouvoir, réel ou symbolique.
Pour mieux comprendre les comportements et relations dans les
organisations il est important de savoir comment ’information
et la connaissance circulent, comment les interactions
« naturelles » peuvent devenir des relations de pouvoir et,
comment des formes de pouvoir symbolique peuvent s’entrelacer
avec le pouvoir réel.

Introducio

« O poder estd em todo o lado, faz parte das coisas que
preparamos todos os dias e de que todos somos quotidianamen-
te também o objecto. Em vez de taparmos o rosto e de

s

ocultarmos o que € uma dimensio normal da cooperacdo

! E. Friedberg (1997). Le Pouvoir et la Regle. Dynamiques de I’action
organisée. Paris: Editions du Seuil, p. 124.
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humana, mais valia que aceitdssemos a sua ubiquidade para
melhor controlar os seus desvios e patologias »2.

A perspectiva de andlise que aqui apresentamos parte do
pressuposto que as relagdes entre os diversos actores sociais
nas organizacOes sdo relagdes de comunicacao, de troca nego-
ciada®, de conhecimento mas, também, de relagdes de poder,
real ou simbdlico.

Estas relacdes de poder sdo centrais na forma como o
conhecimento circula, € repartido e é legitimado. E o que
Bourdieu* demonstra na sua anélise ao campo cientifico. Para
este autor o campo cientifico € um campo social como qualquer
outro, onde a legitimidade cientifica ndo decorre apenas do
conhecimento que € produzido, partilhado e reconhecido do
ponto de vista exclusivamente cientifico, mas € também um
espago social onde ocorrem relacdes de forca e de sentido,

2 E. Friedberg, (1993). O Poder e a Regra. Dindmicas da ac¢do organiza-
da. Lisboa: Instituto Piaget, p. 118. ‘

3 Anselm Strauss (1992), sociélogo Norte-Americano, com a sua obra “La
Trame de la Négociation — Sociologie Qualitative e Interactionnisme. Paris:
Editions 1”Harmattan” deu um contributo central para a compreensio das
organizagdes como “ordens negociadas”. O autor, partilhando o ponto de vista
dos tedricos do interaccionismo simbdlico conceptualiza o seu modelo de
“ordem negociada” a partir do estudo empirico de dois hospitais psiquidtricos:
Considerando-o especialmente adequado para o estudo deste tipo de
organizagdes, propde que se alargue este modelo analitico a outro tipo de
organizagdes.

G. Carapinheiro (1993), com a obra “Saberes e poderes no hospital. Uma
sociologia dos servigos hospitalares. Porto: EdicGes Afrontamento”, aplica este
modelo ao estudo das organizagdes hospitalares e esclarece-nos que na
perspectiva das organizacdes como “‘ordens negociadas” estas sdo entendidas
como um vasta e variada gama de negocia¢des. Na sua andlise aos hospitais,
estes sdo perspectivados como lugares altamente profissionalizados, reunindo
uma diversidade de profissionais com diferentes tipos de formagdo e
socializagéio profissional, com diferentes posi¢des hierdrquicas e com
diferentes localizagdes na divisdo do trabalho médico. Encontram-se assim na
arena actores diversos, com diferentes competéncias e ideologias sobre a forma
de realizar o seu trabalho conjunto, o que constitui para a autora, condigio de
base para que miltiplos processos de negociacdo sejam activados.

4 P. Bourdieu. (1989). O Poder Simbdlico. Lisboa: Difel.
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disputas e estratégias que visam beneficiar interesses particu-
lares dos participantes nesse campo. Segundo Bourdieu, o
reconhecimento e a apreciacdo da capacidade cientifica de um
determinado investigador depende da posi¢do ocupada pelo
mesmo nas hierarquias constituidas no interior do campo
cientifico, sendo que as préticas do campo cientifico estdo
orientadas para a “aquisicdo de autoridade cientifica”. Aquilo
que € considerado conhecimento importante, valido e legitimo
depende assim também das relacOes de poder existentes no
interior das organiza¢des de producdo cientifica. O capital
cientifico ¢ uma forma de capital simbélico que confere poder
simbélico aos agentes que estdo situados em posi¢io dominan-
te no interior do campo.

« O capital cientifico € uma espécie particular de capital
simbdlico, capital fundado no conhecimento € no reconheci-
mento. Poder que funciona como forma de crédito, pressupde
a confianca ou a crenca dos que o suportam porque estao
dispostos (pela sua formag@o e pelo préprio facto de pertenca
ao campo) a atribuir crédito. A estrutura de distribuicdo do
capital determina a estrutura do campo, ou seja, as relacdes de
forca entre os agentes cientificos: a posse de uma quantidade
(logo, de uma posse) importante de capital confere poder sobre
0 campo, portanto, sobre os agentes comparativamente menos
dotados de capital »°.

O interesse por determinados temas numa dada 4rea cien-
tifica, a escolha e a aceitag@o pela “comunidade cientifica” dos
objectos considerados interessantes, 0 acesso a recursos mate-
riais e financeiros assim como a programas de investigacio
financiados estariam dependentes nfio s6 de critérios de legiti-

3 P. Bourdieu (2001). Para uma sociologia da ciéncia. Lisboa: Edi¢oes 70,
p. 53.
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midade cientifica internos ao campo cientifico mas também ao
efeito de posicdo que resulta do volume e da estrutura dag
diferentes espécies de capitais que possuem 0s agentes no
interior das organizagdes de producéo da ciéncia®.

Sobre a imagem das organizagdes como espagos sociais
atravessados por relacdes de poder e de status na relacio entre
os diversos actores organizacionais a andlise estratégica traz-
nos um contributo muito importante para a compreensio do
comportamento humano no seio das organizagdes modernas.
Em Franga, esta abordagem tem como fundadores Michel
Crozier’ e Erhard Friedberg com trés obras chave no campo da
“sociologia das organizacOes” : “O Fendémeno Burocrdtico”
(Crozier, 1963); “O Actor e o Sistema” de (Crozier e Friedberg,
1977) e, “O Poder e a Regra” (Friedberg,1993). Estas obras
t&ém como objecto central a questio dos jogos de Poder, mas
também as Acc¢oes dos actores e as Regras de funcionamento
“interno” das organizacOes. As organizacOes nido sio
conceptualizadas como entidades estaticas, como “dados natu-
rais”, mas como construidos sociais e culturais.

Crozier e Friedberg desenvolvem um conjunto de conceitos
chave fundamentais para a andlise do fenémeno
organizacional. O poder, as zonas de incerteza organizacional,
os sistemas de ac¢do concretos, 0 jogo € as estratégias postos
em prética pelos actores sociais nas organizacdes complexas
sdo instrumentos de andlise empirica de grande utilidade
heuristica para tornar inteligivel a ordem social local que
constitui qualquer construido organizacional. A este respeito,
escreve Friedberg : « Areflexdo organizacional procura estudar

6 P. Bourdieu. (2001). Op. cit.

7 Michel Crozier, transportou para Franca a sua experiéncia relacionada
com a Sociologia das Organiza¢des nos EUA e fundou nos anos 60 o Centro
de Sociologia das Organizagdes (CSO), em Paris.
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08 processos pelos quais sdo estabilizadas e estruturadas as
interacgdes entre um conjunto de actores colocados num con-
texto de interdependéncia »3.

Isto obriga a considerar a ordem local que constitui qual-
quer sistema de accdo concreto no seio das organizag¢des como
o resultado sempre parcial, provisério e contingente de uma
construcdo social. A nocéo de estratégia é um dos instrumen-
tos de andlise postos a disposi¢do dos investigadores que se
colocam nesta perspectiva. Esta remete-nos para uma nocéo de
actor social dotado de autonomia e que age estrategicamente
nos Jogos sociais em que participa com vista a obter um
méximo de vantagens e o minimo de perdas. O conceito de
actor, que age estrategicamente, conduz-nos a uma reflexdo em
torno do conceito de poder que, em Crozier e Friedberg, é um
conceito chave para a compreensio da dinAmica e da estabili-
zacdo das interaccdes no seio das organizagdes. Dizem-nos
estes autores : ,

« Um contexto, um construido, como temos dito, sdo
sobretudo as relagdes. Na perspectiva estratégica que € a nossa,
estas relagdes sfo relagdes de poder. Se portanto a reflexdo
sobre a estratégia do actor constitui o ponto de partida indis-
pensavel da “demarche”, uma vez que € o actor o dnico pelo
qual se forma o construido organizacional, € a reflexdo sobre o
poder que nos vai permitir analisar este construido, porque,
como mecanismo fundamental de estabilizagdo do comporta-
mento humano, € o poder que € o fundamento do conjunto de
relagBes que o constituem »°.,

O sociblogo alemdo Max Weber, na sua anélise sobre o
ideal-tipo de organizac@o burocratica, elabora uma tipologia

8 E. Friedberg, (1993). O Poder ¢ a Regra. Dindmicas da ac¢do organiza-
da. Lisboa: Instituto Piaget, p. 15.

M. Crozier, & E. Friedberg (1977). L’Acteur et le Systéme. Les contraintes
de 'action collective. Paris: Editions du Seuil, p. 55.
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dos modos de dominacfo e introduz uma distincdo entre
dominagdo e poder.

Define a dominacdo como: « A probabilidade de encontrar
obediéncia a ordens especificas (ou a todas as ordens) por parte
de um dado grupo de pessoas. Nao, pois a todo o género de
probabilidade de exercicio de “poder” e “influéncia” sobre
outras pessoas. Dominacao (“autoridade™), neste sentido, pode
assentar, num caso particular, nas mais diversas motivacGes de
docilidade: a comecar na mais morna habituacio, e a acabar em
consideragdes puramente racionais-finalizadas. Toda a relacéo
autentica de dominagdo comporta um minimo de vontade de
obedecer, por conseguinte, de interesse (exterior ou interior)
em obedecer »'°,

Para Weber, a dominagdo!! distinguir-se-ia do poder pela
“vontade” de obedi€ncia por parte dos dominados que, desta
forma, legitimariam a dominacdo. :

Segundo Max Weber, sdo trés os tipos puros de dominagdo/

autoridade legitima:

— A autoridade racional, que tem a sua origem na crenga
na legalidade das leis, das regras e dos regulamentos
estatuidos e do direito a estabelecer directivas por parte
daqueles que sdo chamados, por esses regulamentos, ao
exercicio da dominagdo.

— A autoridade tradicional, assente na crenca quotidiana
da santidade das tradi¢Oes validas desde tempos
imemoriais e na legitimidade daqueles que por elas sio
chamados a autoridade.

10 M. Weber (1995). Economie et Société. Les catégories de la sociologie;
Paris, Pocket, p. 285.
M. Weber (1995). Op. cit., p. 289
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— A autoridade carismatica, assente na crenca das
virtualidades de personalidades excepcionais.
No entender de Weber, a burocracia era o modo de domina-
¢do por exceléncia das sociedades modernas.

Etzioni'?, define o poder como a capacidade de um indivi-
duo para induzir ou influenciar outro a seguir as directrizes e
interpreta essa obediencia ou consentimento, resultante dessa
relacdo, como uma forma dos superiores controlarem os subor-
dinados.

Alain Touraine, conceptualiza as relacOes sociais nas orga-
nizacdes como relagdes de poder. Na sua obra “O Retorno do
Actor” '? critica as abordagens sociolégicas que pdem muito
peso no determinismo das estruturas sociais € que dominaram
a sociologia no pdés segunda guerra mundial, de que o
paradigma exemplar € o estrutural funcionalismo de Talcot
Parsons e faz a apologia do “retorno do actor”. No seguimento
de Touraine, com a sua obra ‘“sociologia da experiéncia”,
Frangois Dubet', contribui para uma concepgio sociolégica
que valoriza a nog¢@o de actor social e analisa como este
constréi a sua experiéncia e se constitui em sujeito. Segundo
Touraine:

«Toda a relacdo social comporta uma relacio de poder. Ndo
existe relacdo social puramente horizontal.

Ao nivel mais simples, no interior de uma organizacéo, o
papel do operdrio e do contramestre sdo definidos por um
sistema de autoridade que ndo € produzido pelos interessados,

12 A. Etzioni (1972). Organizagcdes Modernas, Sao Paulo: Livraria Pioneira
Editora.

3 A, Touraine (1996). O Retorno do Actor. Lisboa: Instituto Piaget.

14 F Dubet (1996). Sociologia da Experiéncia. Lisboa: Instituto Piaget.
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mas que lhes € imposto ou por uma decisdo patronal ou na
sequéncia de negociacOes colectivas.

A um segundo nivel, o das institui¢des politicas, os actores
definem-se pela sua influéncia sobre as decisdes reconhecidas
como legitimas. Também a sua posicio foi definida por regras
juridicas — especialmente legislativas ou constitucionais — que
remetem para um regime social, por exemplo o regime de
propriedade. A desigualdade entre os actores resulta da sua
ligacdo com os principios € 0s interesses sobre 0s quais se
baseiam as “ regras do jogo” politicas. :

Finalmente, ao nivel mais elevado, as relacdes entre as
classes ndo sdo unicamente conflituais, pois as classes lutam
pelo controlo de um campo cultural, pela gestdo dos meios
pelos quais a sociedade “se produz” a si mesma »'.

Os autores de “L’acteur e le Systéme” conceptualizam o
poder como uma relac¢iio e ndo como um atributo dos actores,
referem os autores que :

« Ele ndo se pode manifestar — e portanto ser constrangedor
para uma das partes em presenca — que sendo posto em prética
numa relacao entre dois ou mais actores dependentes uns dos
outros na realizacio de um objectivo comum que condiciona o0s
seus objectivos pessoais. Mais precisamente, nido se pode
desenvolver a ndo ser através da troca entre actores comprome-
tidos numa relacdo dada. Na medida em que toda a relacdo
entre duas partes supde troca e adaptacdo de uma a outra e
reciprocamente, o poder estd inseparavelmente ligado a nego-
ciacfio. E uma relacio de troca, portanto de negociagdo na qual
duas pessoas pelo menos estdo comprometidas »!°.

15 A. Touraine (1996). Op. cit., p. 78.
16 M. Crozier, & E. Friedberg (1977). Op. cit., p. 57.
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Desta forma, o poder € conceptualizado como uma relagéo
de troca reciproca, onde os termos dessa troca sdo mais favo-
rdveis a uma das partes em presenca. E uma relacio de forca,
em que um dos actores pode retirar mais vantagens que o outro,
mas em que, igualmente, nenhum deles € totalmente desprovi-
do de poder face ao outro. Esta relacdo de poder estd estreita-
mente associada ao conceito de zona de incerteza.

Relacoes de poder e controlo das zonas de incerteza

Apesar das organizacOes, através da sua estrutura formal,
definirem os papéis e estatutos dos seus membros e, portanto,
os comportamentos desejdveis, nenhuma organizacio os con-
segue prever e estabelecer completamente. Mesmo as organi-
zacoes totais'’, conforme demonstrou Erving Goffman, dei-
Xxam sempre espacos de autonomia aos actores no seio das
mesmas e zonas de incerteza das quais estes procuram apropri-
ar-se através das relacdes de poder que ocorrem no jogo
organizacional. Assim, escreve Goffman : '

« No nosso tipo de sociedade, quando um individuo cola-
bora numa organizacao, participando numa dada actividade nas

7 E. Goffman investigou um ano num hospital psiquidtrico. O material
recolhido deu origem & sua obra — (1* edicfio americana, 1961; tradugio fr.
1968). Asiles — études sur la condition sociale des malades mentaux et autres
reclus. Paris: Les Editions de Minuit, onde faz a andlise do funcionamento do
que designou de instituicoes totais, a partir da sua experiéncia. Para Goffman,
este tipo de organizagdes caracterizam-se por estarem isoladas do mundo
exterior, encontrando-se fechadas sobre si mesmas estando os individuos
enredados num mundo rigidamente organizado e sujeitos a regras rigorosamen-
te planeadas de forma a prever todos os aspectos do seu comportamento. Alguns
exemplos de institui¢des totais: hospitais psiquidtricos, prisdes, campo militar,
mosteiros, campos de concentracdo ~ organizagBes que procuram
despersonalizar os individuos transformando as suas identidades pessoais e
sociais e em que os mesmos passam por um aut€ntico processo de
ressocializacdo organizacional.
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condigdes requeridas, sob o impulso das motivagdes correntes,
tais como a busca do bem estar oferecido pela instituicgo, a
energia que estimulantes e valores associados proporcionam e
o receio de sancdes previstas, ele transforma-se em colabora-
dor e torna-se um membro normal, programado, ou incorpora-
do (...). Diremos, neste caso, que existe da parte do individuo
adaptacdo primdria (primary adjustment) a organizacio,
descurando o facto, de que seria tamb€m justo falar, da adap-
tacdo primdria da organizacdo ao individuo. Fabriquei esta
expressao bastante barbara para introduzir uma segunda, a de
adaptacdo secunddria (secundary adjustment), que caracteriza
toda a disposi¢@o habitual que permita ao individuo utilizar
meios proibidos ou conseguir fins ilicitos (ou os dois a0 mesmo
tempo) e modificar assim as pretensdes da organizagdo relati-
vas ao que ele deveria fazer ou receber e, por conseguinte, ao
que ele deveria ser. As adaptacOes secunddrias representam
para o individuo o meio de se afastar do papel e da personagem
que a institui¢do naturalmente lhe atribui »!8,

Estas ‘“‘adaptacoes secundarias”, segundo Goftfman, sio
estratégias que os actores sociais utilizam em organizacSes
formais de elevado controlo social para protec¢do das suas
identidades sociais constantemente ameacgadas. Podemos ver
assim como o poder de um individuo ou grupo estd sempre
imbuido de imprevisibilidade por uma zona de incerteza, na
presenga desta, os actores estdo sempre condicionados na sua
margem de manobra em relagdo as suas possibilidades de
controlar o comportamento dos outros. Os actores sociais nas
organizagdes tentam sempre dominar estas zonas de incerteza
procurando retirar 0 méximo de vantagens € um minimo de
percas para alcancar os seus objectivos estratégicos.

'8 E. Goffman (1968). Op. cit., p. 245.
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Segundo Crozier e Friedberg :

« O poder de um individuo ou de um grupo, portanto, de um
actor social, € funcdo da amplitude da zona de incerteza que a
imprevisibilidade do seu proprio comportamento lhe permite
controlar face aos seus parceiros (...) E a estratégia de cada um
dos parceiros/adversdrios orientar-se-4 naturalmente para a
manipulacio da previsibilidade do seu préprio comportamento
e do comportamento do outro, seja directamente ou indirecta-
mente modificando em seu favor as condicdes estruturais e as
“regras” que regem as interacgdes com os mesmos. Por outra
palavras, trata-se de alargar o mais possivel a sua prépria
margem de liberdade e de arbitrdrio para guardar o mais
abertamente possivel o inventério de comportamentos potenci-
ais, restringindo ao maximo o dos seus parceiros/adversarios e
o de os fechar em constrangimentos de forma que o seu
comportamento seja perfeitamente previsivel »!°.

Mas, o controlo das zonas de incerteza organizacional,
depende também dos recursos individuais dos actores sociais e
dos constrangimentos estruturais que pesam sobre as ac¢des
dos individuos.

Poder, recursos individuais e constrangimentos estruturais

No entender de Crozier e Friedberg®, Analisar uma relacdo
de poder exige sempre uma resposta a dois tipos de questdes:

Em primeiro lugar, quais sdo os recursos de que cada
parceiro dispde, ou seja, quais sdo os trunfos que numa nova
situacdo, lhes permite alargar a sua margem de liberdade?

19 M. Crozier, & E. Friedberg (1977). Op. cit., p. 62.
2 M. Crozier, & E. Friedberg (1977). Op. cit., p. 63.
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Em segundo lugar, quais sdo os critérios que definem g
pertinéncia desses recursos € O seu caracter mais ou menos
mobilizdvel, ou seja, qual o “enjeu” da relacio e quais sio os
constrangimentos estruturais nas quais eles se inscrevem?

Dois tipos de recursos sdo aqui fundamentais; um que tem
que ver com as caracteristicas individuais, sociais, culturais
ou econdémicas de cada participante no jogo. Sdo todos os
recursos de que um actor pode dispor na sociedade de que faz
parte, € desta forma, a possibilidade de em termos sociais;
temporais, € espaciais definir uma estratégia de accdo da qual
retire 0 maximo de vantagens. Aspectos como o conhecimen-
to, a competéncia e o prestigio social que cada actor pode
mobilizar revelam-se fulcrais nas relagdes de poder em que
estd inserido?'.

O segundo recurso decorre de constrangimentos estrutu-
rais.

Aqui, sdo estes que podem determinar quais 0s recursos que
um actor pode mobilizar nas relacdes de poder; ou seja, as
organizagdes, em funcio do caricter prescritivo e normativo
com que procuram estruturar os campos de ac¢ao dos diversos
actores, ao tentar determinar o poder que os individuos e
grupos podem exercer, delimitam e disciplinam, com as suas
estruturas e regras, o espago de intervengdo dos actores.

Contudo, como ja referimos existem sempre zonas de
incerteza, sendo estas um recurso fulcral de poder dos actores
nos jogos organizacionais em que participam.

2! Martins, J. (2004). A construgfo social das préticas de apoio educativo
aos alunos com “dificuldades de aprendizagem”: Um estudo de caso numa
Escola Primdria Portuguesa, in Férum Socioldgico. Instituto de Estudos e
Divulgagdo Sociologica, 11/12, pp. 321-347, Lisboa: FCSH da Universidade
Nova de Lisboa.
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As fontes de poder nas organizacoes

Segundo Crozier e Friedberg, sdo quatro as principais
fontes de poder que os actores podem mobilizar nas organiza-
¢oes:

— A que resulta do dominio de uma competéncia particu-

lar e da especializagdo funcional.

— O dominio das rela¢des entre uma organizacao € os seus

ambientes envolventes.

— A queresulta do dominio da comunicac¢do e da informa-

¢éo.

— A que resulta de competéncias que t€m a ver com a

capacidade de descodificacfio das regras e regulamentos
da organizacéo.

A primeira fonte de poder, a posse de uma competéncia ou
de uma especializacdo funcional dificilmente substituivel, € a
do poder do “perito”. Este € o tinico que dispSe do saber fazer,
dos conhecimentos indispensaveis, da experiéncia dos contex-
tos, que lhe permite resolver certos “problemas” cruciais para
a organizagdo. A sua posi¢do nos processos de negocia¢do com
os outros actores organizacionais €é-lhe desta forma extrema-
mente favordvel.

A segunda fonte de poder deriva da capacidade de controlar
as relacdes resultantes da ligacio da organizacdo com os seus
meios circundantes. E o poder do “marginal-secante”, ou
seja, de um actor que estd inserido em varios sistemas de ac¢do
que estdo em interdependéncia e por este motivo, joga o papel
indispensdvel de intermedidrio e de intérprete entre 16gicas de
accdo diferentes e por vezes contraditorias.

A terceira fonte de poder resulta do lugar que um actor
ocupa na organizag@o e do acesso e controlo que tem sobre
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informacao crucial para o funcionamento organizacional e
para o dominio de certas zonas de incerteza. Quem tiver acesso
a certas informacdes pode transmiti-las e distribui-las aos
outros actores no sistema de ac¢@o concreto do qual faz parte
e jogar com a mesma em fungdo dos seus interesses estratégi-
cos € portanto, usar a informacdo como um instrumento de
poder do qual pode tirar vantagens nos processos de negocia-
¢cdo em que participa.

A ultima fonte de poder tem a ver com a capacidade que
os actores tém de utilizar as regras organizacionais. Estas em
principio destinam-se a suprimir as zonas de incerteza, tornan-
do previsivel o comportamento dos actores.

Contudo, ndo s6 elas ndo conseguem a eliminacgao total das
zonas de incerteza, como podem dar origem a novas regras que
os actores vao utilizar para levar a cabo os seus interesses nos
construidos sociais que s@o as organizacOes de que fazem parte.

Outras duas tipologias, sobre as fontes de poder nas orga-
nizagdes, sdo as elaboradas por Etzioni*? e French e Raven?.

Etzioni estabelece uma tipologia das bases do poder base-
ada em trés meios fundamentais de controlo. Os fisicos, os
materiais e os simbdlicos, que resultam em diferentes tipos de
poder correspondentes. O poder coercitivo, o poder
remunerativo € o poder normativo.

— O poder coercitivo baseia-se na aplicagdo ou ameaca de
aplicacdo de sancdes fisicas.

22 A. Etzioni (1972). Organizagdes Modernas, Sao Paulo: Livraria Pioneira
Editora.

B French e Raven in Petit, Frangois e Dubois, Michel (1998). Introduction
a la Psychosociologie des Organizations, Paris: Dunod.
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— O poder remunerativo baseado na aplicacio de recom-
pensas ou quaisquer outros meios materiais.

— O poder normativo baseia-se na distribui¢do e manipu-
lacio de recompensas simbdlicas (prestigio social, ganhos de
aprovagio, etc).

French e Raven assinalam cinco fontes de poder. O poder
de recompensa, o poder coercitivo, o poder legitimo, o poder
referente e o poder de especialista.

— O poder de recompensa resulta da influéncia potencial
que O tem sobre P, decorrente do facto de P reconhecer e
valorizar a possibilidade daquele o recompensar por determi-
nada acc@o.

— O poder coercitivo € o poder que decorre da expextativa
de P de que serd punido por O, se deixar de conformar-se a
tentativa de influéncia do mesmo.

— O poder legitimo (institucional ou poder do cargo) € o
poder que decorre de valores interiorizados por P, que indicam
que O tem um direito legitimo de influenciar P e que este tem
obrigacdo de aceitar essa influéncia.

— O poder referente € o poder que se baseia na identifica-
¢do de P com O. O facto de P reconhecer que O € importante
e significativo para ele, pode levé-lo a uma situagdo de confor-
midade.

— O poder de especialista refere-se a influéncia que O tem
sobre P pelo facto de este lhe reconhecer conhecimento supe-
rior ou maior capacidade em certas 4reas especificas.

Nao esgotando aqui a apresentacdo de todas as tipologias
existentes sobre as fontes de poder nas organizagOes, estas
tipologias permitem-nos perceber de que forma os diferentes
recursos materiais e simbolicos, que os individuos possuem no
espaco organizacional, condicionam os processos sociais que
OCOITEM NO MEesmo.




274 Relagoes dos Actores e jogos de poder nas Organizacées

Poder e competéncia: exemplo de um caso

Fazemos aqui referéncia a um caso apresentado por
Crozier, em “Le Phénoméne Bureaucratique”**, sobre as ofi-
cinas do Monopdlio Industrial. Este caso ajuda-nos a compre-
ender de que forma o poder € estruturante dos “construidos”
sociais constituidos pelos diversos actores sociais.

Existem trés categorias de pessoal nas oficinas:

— Os chefes de oficina, encarregados da vigilincia geral
das oficinas.

— Os operérios de produgdo, com baixa qualificacdo, cujo
trabalho estd directamente ligado com as miquinas.

— Os operérios de manutencio, bastante qualificados e
que t&ém como tarefa principal a manutencdo e o arranjo
das avarias da maquinaria.

Apesar das funcdes de cada categoria de actores estar
prevista pormenorizadamente, o sistema de ac¢do concreto que
constitui o trabalho nas oficinas € “dominado” pelos operérios
de manuten¢io uma vez que s3o os Unicos que detém a
capacidade para dominar a zona de incerteza que resulta da
avaria das maquinas.

Sdo os tnicos que detém as competéncias necessarias para
que a produgdo nao pare.

Estes utilizam este facto da melhor maneira para adquiri-
rem poder sobre 0s restantes actores.

Agem assim estrategicamente dominando a tnica grande
zona de incerteza pertinente para o “bom” funcionamento da
fabrica e tornam-se desta forma os verdadeiros “donos” da
mesma.

24 M. Crozier (1963). Le Phénomeéne Bureaucratique. Paris: Edition du
Seuil.
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Sem a observacio empirica dos mecanismos de poder que
estruturam os campos de accdo dos diversos actores, néo seria
possivel compreender as suas estratégias. E nesta l6gica que se
percebe, por exemplo, que a “agressividade” que os operarios
de manutencdo demonstram em relagfo aos chefes de oficina €
um comportamento estratégico para conseguir manter 0 mono-
polio da reparacdo das avarias nas maquinas e assim assegurar
a situacdo privilegiada em que se encontram mantendo os
outros actores na sua dependéncia.

Este exemplo € paradigmaético na demonstragéo do facto de
que para se compreenderem as condutas dos actores nos
constructos sociais que sao as organizagdes, nao nos podemos
ficar pela mera anédlise da estrutura formal e que essa compre-
ensdo s se obterd se entrarmos nas “caixas negras” da vida
organizacional desbravando os mecanismos do seu lado “ocul-
to”. ~

Como forma de conclusao, recordamos que o interesse do
estudo das organizacdes reside no melhor entendimento da
cooperacdo e interaccio dos individuos. A sociologia das
organizacOes constitui hoje um campo interessante e bastante
produtivo das ciéncias sociais, que tem evoluido bastante e
atravessa vdrias areas de estudo como: a sociologia, a educa-
¢do, a empresa, o trabalho, o conhecimento, a inovagdo etc... A
forca de uma ciéncia €, precisamente, a de articular varios
espacos, em consequéncia da sua evolucio e, igualmente, de
progredir quanto aos seus objectos de estudo.

Conforme escreve Max Weber:

« Toute ceuvre scientifique «achevée» n’a d’autres sens que
celui de faire naitre de nouvelles « questions »*.

Hoje, mais que nunca, o poder legitimo dos actores, nas
organizacgdes, advém do conhecimento e da competéncia.

25 M. Weber (1963). Le savant et le politique. Paris, Editions 10/18, Plon,
p. 87.
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Educaciio e Formaciio de Adultos. Etica e Moral

Education et Formation d’Adultes. Ethique et Morale

La formation des adultes est, de plus en plus, une question
d’actualité et devient une dimension importante des sociétés
démocratiques fondées sur la croissance et la connaissance. Si,
certains ne pensent a la formation des adultes que par rapport
a une plus grande compétitivité dans le travail, d’autres
I’envisagent comme une lutte contre I’exclusion a plusieurs
niveaux et, encore comme une forme de partage ou loisir-
apprentissage. Ce qui est certain est que notre époque reléve
Uimportance de ’éducation des adultes comme un processus
déterminant de ’estime de soi, un facteur important de
Iexistence humaine et de I’apprentissage comme contribution
au développent individuel et social.

Notre contribution ici s’interroge sur 1’optique de I’éducation
a partir de Kant, pour qui : « L’homme ne peut devenir homme
que par I’éducation »', ce qui fait de I’éducation une question
essentielle, et de principe moral et d’étique.

Dans ce travail nous évoquons quelques aspects de la recherche
en sciences de I'éducation menée dans le cadre de « I’éducation
et formation d’adultes »*, & partir de I’étude de ’ceuvre de Kant
« Fondements de la métaphysique des meeurs (1783) », étudiée

' 1. Kant, Réflexions sur U"Education (1803), Paris : Librairie
Philosophique J. Vrin, 1996, p. 73. (Avec introduction de A. Philonenko).

2 Julia Ferreira (dir. par Teresa Carreira), thése de «Mestrado» en sciences
de Péducation, sous le titre: « Formacdo de Adultos: Etica e Moral dos
Costumes. Interpretacdo a partir do estudo da obra “Fundamentacdo da
Metafisica dos Costumes” de I. Kant, no Ensino Recorrente », Universidade do
Algarve, Faro, 2006.




