1 3 Poder e politica

O poder ndo consiste em bater muwito ou muitas vezes, mas
em acertar em cheio.
Honoré de Balzac

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

Definir poder e compara-lo a lideranca.

Comparar as cinco bases do poder.

Identificar as principais taticas de influéncia.

Demonstrar a ligacdo entre o assédio sexual e o abuso de poder.
Distinguir entre comportamento politico legitimo e ilegitimo.
Identificar as causas e consequéncias do comportamento politico.
ldentificar as técnicas de gerenciamento da impressao.
Determinar se uma agao politica é ética.

Mostrar a influéncia da cultura na pratica e percepgao de politica.

UM DIA NA SITUACAO, OUTRO NA OPOSICAO

ntes de se tornar consultor em marketing digital e abrir a propria empresa, Guilherme trabalhava em um dos
maiores grupos empresariais do Brasil. Sua carreira estava bem e Guilherme sentia-se feliz com as atividades
desempenhadas e com a relagéo que mantinha com seus colegas na empresa. Em pouco tempo, no entanto,
4 mudou no trabalho do gestor e, apesar de ele ter sido promovido a gerente de uma importante area, pediu
emiss3o pouco depois de assumir o novo cargo. Mas o que poderia ter feito que um funcionario satisfeito deixasse
empresa pouco tempo depois de ser promovido? »
De acordo com Guilherme, todas as mudangas comegaram em feverei-
de 2009, quando um alto executivo da empresa saiu. Em funcao disso,
agrande disputa por poder comegou na organizagao, com muitos fun-
onérios lutando para melhorar sua posigao. Com a saida do executivo, al-
ém seria promovido para ocupar seu posto, deixando outro cargo vago
e, por sua vez, precisaria ser ocupado por outro funciondrio. Dessa for-
3, muitos membros da organizagdo comegaram a se articular para tentar
antir uma promogao nesse cenario de mudanga. “As pessoas passaram
buscar aliancas, segurar contratos e especular sobre os possiveis promo-
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vidos", conta o gestor. Com isso, o clima interno piorou significativamente, pois a confianca nos colegas diminuiu de
maneira vertiginosa e verdadeiras ‘panelinhas’ formaram-se dentro da empresa.

Nesse periodo, além do clima interno, outro fator piorou bastante: a produtividade. Segundo Guiherme, nos 30 dias de
indefinicdo sobre a reestruturacéo da empresa, os resultados produzidos diminuiram cerca de 80 por cento. “Um colega
que costumava ganhar, em média, nove mil reais por més em comissées chegou a receber apenas dois mil reais ao final
do periodo”, afirma o gestor, exemplificando o quanto as articulagées e negociagdes politicas ocuparam o tempo dos
funcionérios. Como os profissionais passaram a se preocupar em administrar conflitos, gerenciar as impressdes e defender
seus grupos, o trabalho foi deixado momentaneamente de lado, resultando na redugéio significativa da produtividade.

Mas qual teria sido a posicdo de Guilherme nesse cendrio conturbado? Por ter deixado a organizagdo pouco
tempo depois, & de se esperar que ele estivesse no ‘grupo dos derrotados’ ou que tivesse ficado longe da disputa e
descontente com o comportamento politico da equipe, certo? Mas néo foi isso o que aconteceu. O gestor aceitou a
proposta de um alto executivo que havia permanecido na empresa, que ofereceu a Guilherme um cargo de gerente
em um importante departamento, caso ele desse apoio para que sua 4rea fosse desmantelada no processo de rees-
truturacdo. “Me envolvi e, quando me dei conta, era tarde para desistir”, diz o consultor.

Ao final do processo de mudanga, a 4rea de Guilherme foi fechada e o executivo a quem ele se associou tornou-se
muito influente na organizagao, promovendo-o a gerente. O problema foi que tudo ficou muito evidente e o clima in-
terno permaneceu muito ruim, mesmo ap6s o término da reestruturacao. Todos na empresa perceberam a articulago
da qual Guilerme havia participado e, caso ele quisesse permanecer no grupo, teria de se comportar politicamente
todos os dias, assumindo sua posicdo em determinado grupo e mantendo uma relagio estritamente profissional com
muitos de seus ex-colegas.

Diante de tudo aquilo, Guilherme permaneceu apenas por dois meses no posto de gerente, antes de pedir seu
desligamento da empresa. “Nunca havia me envolvido nesse tipo de politica e percebi que ndo tinha nada a ver
comigo”, diz o consultor, mostrando que, na politica, seja em Brasilia ou na empresa em vocé trabalha, vitorias e
derrotas raramente sdo definitivas.

Nota: para proteger a imagem dos envolvidos, todos os nomes utilizados neste caso sio ficticios.

¢

Em nossa sociedade, ‘fazer uso do poder’ e ‘agir politicamente’ sio expressoes que tém
sido vistas como verdadeiros palavrdes. E mais facil para a maioria de nés falar sobre sexo
ou dinheiro do que sobre poder ou comportamento politico. As pessoas que tém poder o
negam; aquelas que o querem, tentam parecer que nio estio a sua procura, e aquelas que
sdo boas em obté-lo fazem segredo de como o conseguem.?

E importante reconhecer que o poder e o comportamento politico sio processos natu-
rais em qualquer grupo ou organizagio. Assim, vocé precisa saber como o poder é obtidoe
exercido se quiser entender o comportamento organizacional por inteiro.

Embora vocé possa ter ouvido a frase “o poder corrompe, e o poder absoluto corrompe
de forma absoluta”, o poder nem sempre ¢ ruim. Como foi observado por um autor, muitos
medicamentos podem matar se forem tomados em doses incorretas e milhares de pessoas
morrem a cada ano em acidentes de carro, mas nio abandonamos os produtos quimicos ou
os carros por causa dos perigos que lhes estdo associados. Ao contrario, consideramos o pe-
rigo um incentivo para obter experiéncia e informagio, que nos auxiliara a usar essas forcas
produtivamente.® O mesmo se aplica ao poder. E uma realidade da vida organizacional ¢
que ndo vai acabar. Além do mais, ao aprender como o poder funciona nas organizagoes,
vocé estard mais apto a utilizar seu entendimento para se tornar um gestor mais eficaz.

ma definicdo de poder
Poder
Capacidade que A O poder diz respeito a capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B,

tem de influenciar o . : .
‘le maneira que B aja de acordo com a vontade de A.*
comportamento de B,

de maneira que B aja de Uma pessoa pode ter poder, mas nio necessariamente usa-lo; ou seja, o poder é uma
acordo comavontadede A. | capacidade ou potencial. Provavelmente, o aspecto mais importante do poder ¢ o de ser




I ——— e

Capitulo 13 Poder e politica 403

pendéncia uma fungio de dependéncia. Quanto maior a dependéncia de B em relacio a A, maior
' 0 poder de 4 nesse relacionamento. A dependéncia, por sua vez, baseia-se no conjunto de
alternativas percebidas por B e na importancia que este da as alternativas controladas por
4. Uma pessoa s6 pode ter poder sobre vocé se ela controlar algo que vocé deseja. Se vocé
quer seu diploma e, para tanto, precisa ser aprovado em uma disciplina que ¢ ministrada
por apenas um professor em sua faculdade, esse professor tem poder sobre vocé. Suas alter-
nativas sao muito limitadas e vocé considera importante obter uma nota para passar nessa
disciplina. Da mesma forma, se vocé cursa a universidade gracas ao dinheiro de seus pais,
com certeza reconhece o poder que eles tém sobre vocé, pois é dependente deles financei-
ramente. Depois de se formar, arrumar um emprego e comegar a ganhar seu dinheiro, o
poder deles sera reduzido de maneira significativa. Mesmo assim, quantos de nos ja nao ou-
vimos historias de pessoas muito ricas que controlam o comportamento de todos os mem-
bros da familia por intermédio da ameaga, velada ou explicita, de ‘tira-los do testamento’?

Momparando lideranca e poder

Uma comparagio cuidadosa entre nossas descrigdes de poder e de lideranca feitas
no Capitulo 12 revela que os dois conceitos estio inter-relacionados. Os lideres utilizam o
poder como meio de atingir os objetivos do grupo.

Mas que diferengas existem entre os dois termos? O poder nio requer a compatibili-
dade de objetivos, apenas a relagdo de dependéncia. A lideranga, por sua vez, requer algu-
ma congruéncia entre os objetivos do lider e os daqueles que sdo liderados. Uma segunda
diferenca esta relacionada a direcio em que a influéncia ¢ exercida. A lideranga enfoca a
influéncia descendente do lider sobre o liderado. Ela minimiza a importincia dos padrdes
ascendente e lateral de influéncia; o poder, nio. Outra diferenca diz respeito a énfase dada
pelas pesquisas. A pesquisa sobre lideranga, em sua maior parte, enfatiza a questdo do estilo
¢ busca respostas para perguntas como: “Até que ponto um lider deve ser apoiador?” ou
“Quanto do processo decisério deve ser compartilhado com os liderados?”. Ja a pesquisa
sobre poder se dedica a uma 4area mais ampla e foca as taticas de conquista da submissdo.
Além disso, ela vai além do individuo, pois o poder também pode ser exercido por grupos
para controlar outros grupos ou individuos.

bases de goa;r

De onde vem o poder? O que d4 a um individuo ou a um grupo a influéncia sobre os
outros? A resposta a essas questdes ¢ obtida pela divisdo das bases ou fontes de poder em
dois grupos genéricos — formal e pessoal —, cada qual subdividido em categorias mais
especificas.’

Poder formal

O poder formal baseia-se na posigdo que o individuo ocupa na organizacio. Pode
emanar da capacidade de coagir, de recompensar ou, ainda, da autoridade formal.

ercitivo Poder coercitivo A base do poder coercitivo deriva da percepgao que uma pessoa

e deriva da tem sobre a capacidade que o detentor de poder possui para punir ou recomendar sangoes

:riz nil:-::; S W aqueles que ndo obedecem s suas ordens ou vontades. Ou seja, o poder coercitivo ¢ basea-

obediéncia. do no medo, fazendo que as pessoas modifiquem seu comportamento por receio de serem
~!  castigadas.

No nivel organizacional, 4 possui poder coercitivo sobre B quando pode demitir, sus-
pender ou rebaixar B, presumindo que este valoriza seu trabalho. Se A pode impor a B
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Poder de recompensa
Poder associado

3 capacidade de
distribuicdo de
recompensas vistas como
valiosas pelos outros.

Poder legitimo

Poder resultante da
posi¢do ocupada

na hierarquia da
organizagao, ou seja,
da posse de autoridade
formal.

Poder pessoal
Influéncia derivada das

caracteristicas individuais.

Poder de competéncia
Poder que se exerce
como resultado da
posse de habilidades,
competéncias ou
conhecimentos
distintivos.

tarefas que este considera desagradaveis, A possui poder coercitivo sobre B. O poder coer-
citivo também pode vir pela retengdo de informagdes-chave. As pessoas que tém dados ou
conhecimentos de que os outros precisam em uma organizacio podem fazer que os outros
fiquem dependentes delas.

Poder de recompensa O oposto do poder coercitivo ¢ o poder de recompensa,
pelo qual uma pessoa se submete a vontade ou as ordens de outra porque isso lhe trar
algum beneficio. Portanto, aquele que pode distribuir recompensas consideradas valiosas
pelos outros tem poder sobre eles. Essas recompensas podem ser financeiras
trole de comissdes, aumentos de salarios ¢ bénus — ou nio financeiras — como reconheci-

Como o con-

mento, promogdes, tarefas mais interessantes, colegas amigaveis ou a escolha de turnos de
trabalho ou de dreas de vendas mais atraentes.®

Poder legitimo  Nos grupos formais e nas organizacdes, o acesso mais comun a uma ou
mais bases de poder ocorre por meio do peder legitimo. Trata-se do controle formal que
uma pessoa tem para usar ¢ regular os recursos da organizacio com base em sua posigio
estrutural dentro dela.

O poder legitimo ¢ mais amplo que o poder de coergio e o de recompensa. Ele inclui,
mais especificamente, a aceitagdo da autoridade de um cargo pelos demais membros da or-
ganizagdo. De modo geral, o poder esta intimamente associado ao conceito de hierarquia,
0 que leva as pessoas a supor que os executivos sdo especialmente poderosos, e, quando
um executivo poderoso ¢ descrito, as pessoas tendem a coloc-lo na posi¢io mais alta a0
desenhar o organograma da empresa.” Quando o diretor de uma escola, o presidente de
um banco ou o comandante de um exército fala (considerando-se que seu discurso esteja
dentro do espectro de sua autoridade formal), os professores, gerentes ou oficiais escutam
¢, em geral, obedecem.

Poder pessoal

A maioria dos pesquisadores que desenvolvem novas fragrancias e produtos na Natu-
ra, por exemplo, tem poder, embora néo tenha cargos de chefia nem autoridade formal. Q
que cles tém ¢ poder pessoal — aquele que emana das caracteristicas Ginicas e especificas
de um individuo. Nesta segio, vamos examinar as duas bases de poder pessoal — compe-
téncia e admiragio dos outros.

Poder de competéncia O poder de competéncia ¢ a influéncia que se exerce comg
resultado da pericia, da habilidade especifica ou do conhecimento. A medida que as tarefas
vao se tornando mais especializadas, ficamos mais dependentes dos peritos para atingirmos
nossos objetivos. Geralmente, reconhecemos que os médicos tém experiéncia e, por isso,
exercem poder — a maioria das pessoas segue seus conselhos sem discussio. Da mesma
forma, devemos também reconhecer que os especialistas em computagao, os peritos el

Desde que a Operacdo Lei Seca comecou a ser
realizada em margo de 2009, no Rio de Janeiro, o
nimero de acidentes e mortes causados por motoristas
embriagados caiu consideravelmente. Até junho
daquele ano, por exemplo, o nimero de acidentes
gerados pelo &lcool foi reduzido em mais de 20

por cento. Essa operagao envolve a fiscalizacdo e a
repressao aos motoristas que dirigem sob o efeito
de bebidas alcodlicas. O poder exercido pelos fiscais
e policiais ¢ legitimo, pelos cargos que ocupam, e
coercitivo, pelas san¢ées que podem aplicar, que vao
desde multas até a prisdo dos infratores.?
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tributagio, os economistas, os psicologos industriais e outros profissionais também exercem
um poder resultante de suas competéncias especificas.

Poder de referéncia Poder de referéncia A base do poder de referéncia resulta da identificacio com
Poder associado & um individuo que possua recursos ou tragos pessoais desejaveis. Se eu admiro alguém e me
identificacdo com um . . . ,

B identifico com essa pessoa, ela exerce poder sobre mim porque quero agrada-la.

individuo que possua I S X

fecursos ou tragos O poder de referéncia emana da admiragio pelo outro e do desejo de se parecer com
pessoals favoraveis e ele. Tal poder explica por que as celebridades reccbem milhdes de délares para endossar
desejaveis. produtos em comerciais. Pesquisas de marketing revelam que pessoas como o ex-tenista
Gustavo Kuerten e o jogador de futebol Ronaldo tém o poder de influenciar a escolha das
pessoas por um par de ténis e por cartoes de crédito. Com um pouco de prética, qualquer
pessoa pode participar de propagandas como essas celebridades, mas o problema é que os
consumidores ndo se identificam com qualquer um. Pessoas que nio tém autoridade formal
também tém poder de referéncia por causa do dinamismo, do carisma, da atra¢io e dos
efeitos emocionais que exercem sobre os outros.

Que base de poder é mais eficaz?

Dentre as trés bases de poder formal (coercitivo, de recompensa ¢ legitimo) e as duas
bases de poder pessoal (de competéncia ¢ de referéncia), quais sio as mais interessantes para
se ter? Pesquisas sugerem claramente que as fontes de poder pessoal sdo as mais eficazes.
Tanto o poder de competéncia quanto o de referéncia estio positivamente relacionados a
satisfagdo dos funcionarios com a chefia, seu compromisso com a organizacio e seu desem-
penho, ao passo que o poder de recompensa e o legitimo nido parecem estar relacionados
com esses resultados. Além do mais, uma das fontes de poder formal — coercitivo — pode
de fato ter efeito contrario, no sentido de que esse poder esta negativamente relacionado
com a satisfagdo e o compromisso do funcionario.”

Veja o caso da empresa norte-americana Translation, que coloca em contato os empre-
sarios dos astros da musica pop e as empresas que querem promover suas marcas. A Trans-
lation ja uniu Gwen Stefani a HP, Justin Timberlake ao McDonald’s, Beyoncé Knowles a
Tommy Hilfiger e Jay-Z a Reebok. Essa atividade evidentemente tem muita relagcio com
o poder de referéncia. Como observou um executivo de uma gravadora ao refletir sobre o
sucesso de Steve Stoute, dono da referida empresa: “Ele ¢ 0 homem certo para orientar as
marcas na industria fonografica e para atingir a cultura jovem de maneira confiavel”."” Em
outras palavras, utilizar astros da musica pop para promover produtos funciona por conta
do poder de referéncia: as pessoas compram produtos associados a figuras ‘legais’ porque
querem se identificar com elas e imita-las.

O mercado de propaganda movimenta bilhdes de
reais por ano no Brasil. Uma parcela desse valor é
direcionada para a contratacao de personalidades.
Muitas empresas procuram associar suas marcas e
produtos a atletas famosos e artistas com o objetivo
de utilizar a influéncia que eles exercem sobre
determinados publicos. Um exemplo disso foi a loja
de departamentos C&A, que contratou a modelo
isele Biindchen como garota propaganda das roupas
vendidas pela empresa e viu suas vendas crescerem
significativamente.’

Alexandre Schneider/Folhapress
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Eependéncia: a chave para o poder

Ja dissemos que o aspecto mais importante do poder provavelmente é o fato de ele
ser uma fungdo da dependéncia. Nesta se¢iio, demonstraremos como a compreensio da
dependéncia ¢ crucial para nos aprofundarmos no entendimento do poder.

O postulado geral da dependéncia

Vamos comegar com um postulado geral: quanto maior a dependéncia de B em relagiio a
A, maior o poder de A sobre B. Quando vocé possui alguma coisa de que os outros precisam,
mas s vocé controla, vocé os transforma em seus dependentes e, por isso, tem poder sobre
eles.™ Se algo estd disponivel em abundéncia, possui-lo nio aumenta seu poder. Mas, como
diz o ditado, “em terra de cego, quem tem um olho ¢é rei”. No sentido inverso, quanto mais
vocé expandir suas opgoes, menos poder vai deixar nas mios dos outros. Isso explica por
que muitas empresas trabalham com diversos fornecedores, em vez de concentrar todos os
negocios em apenas um. Explica também por que a maioria de nés aspira a independéncia
financeira. Essa independéncia reduz o poder que os outros podem exercer sobre nés.

O que cria a dependéncia?

A dependéncia aumenta quando o recurso controlado ¢ importante, escasso ou nio
substituivel."

Importancia Se ninguém quiser o que vocé possui, nio havera criagio de dependén-
cia. As organizagdes, por exemplo, procuram evitar ativamente a incerteza.'* Podemos
imaginar, portanto, que os individuos capazes de absorver as incertezas da organizagio
serdo percebidos como pessoas que controlam um recurso importante. Um estudo so-
bre organizagdes industriais revelou que os departamentos de marketing de empresas
fabricantes de bens de consumo nio duraveis, como biscoitos e sabonetes, eram cons-
tantemente classificados como os mais poderosos, ao passo que nas fabricantes de bens
de consumo durdveis, como televisdes e automéveis, o departamento de pesquisa ¢ de-
senvolvimento era considerado mais poderoso.'” Os pesquisadores concluiram que a in-
certeza mais critica enfrentada por aquelas empresas era a venda de seus produtos, a0
passo que, nas tltimas, a principal incerteza era o desenvolvimento de novos produtos,
Isso nos leva a supor que os engenheiros, como grupo, sao mais poderosos na fabricante
de computadores Positivo do que na Perdigio. Essas inferéncias parecem ser vilidas
de maneira geral. Organizagdes como a Positivo, cuja orientagio ¢ fundamentalmente
tecnoldgica, dependem muito de seus engenheiros para manter a qualidade e o diferen-

Pelo fato de a Xerox ter apostado seu futuro em
desenvolvimento e inovagao, Sophie Vandebroek

esta em uma posigdo de poder na empresa. Como a
principal responsavel pelo departamento de tecnologia
(CTQ), ela lidera o Grupo de Inovagdo da Xerox,
formado por 5 mil cientistas e engenheiros nos centros
globais de pesquisa da empresa. A missdo do grupo

€ "ser pioneiro em tecnologias que alavanquem as
vendas, possibilitando que a Xerox lidere seus principais
mercados e criando produtos para a empresa”. A
organizacdo depende de Sophie para tornar essa
missao uma realidade.
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cial técnico de seus produtos, dai o fato de eles constituirem um grupo poderoso nessa
empresa. Ja na Perdigdo, o jogo ¢ do marketing, que forma o grupo ocupacional com
maior poder.

Escassez Ferruccio Lamborghini, o sujeito que criou os exdticos supercarros que
continuam ostentando seu sobrenome, entendeu desde cedo a importancia da escassez
e a usou em proveito proprio durante a Segunda Guerra Mundial. Lamborghini esta-
va com o exército italiano em Rhodes. Seus superiores ficaram impressionados com
suas habilidades mecanicas, com seu talento inacreditavel para consertar tanques e
outros veiculos que ninguém mais conseguia reparar. Depois de terminada a guerra,
ele admitiu que seu talento devia-se, em boa parte, ao fato de ter sido o primeiro na
ilha a receber os manuais dos veiculos, que ele decorou e, depois, destruiu, tornando-se
indispensavel.'®

A relacdo entre escassez e dependéncia também pode ser observada no poder de di-
ferentes categorias ocupacionais. Os individuos em ocupagoes em que a oferta de profis-
sionais é menor que a demanda podem negociar acordos salariais ¢ beneficios melhores
do que aqueles em categorias com abundancia de candidatos. Os diretores de escolas, por
exemplo, ndo tém muita dificuldade para encontrar bons professores de portugués. Ja o
mercado de analistas de sistemas de redes ¢ extremamente escasso, com alta demanda e
baixa oferta. Em consequéncia, o poder de barganha desses tltimos permite que eles nego-
ciem maiores salarios, menores cargas horarias e outros beneficios.

Nao substituicdo Quanto menos substitutos vidveis tem um recurso, maior o poder
que seu controle proporciona. Por exemplo, nas universidades em que existe uma grande
pressdo para a publicacdo de trabalhos académicos, quanto maior o reconhecimento que
um professor obtém com suas publicages, maior sua mobilidade como profissional, pois as
outras faculdades também desejam profissionais com muitas publicagoes e visibilidade. Ao
contrario, os professores com poucas publicagdes académicas tendem a ter menor mobili-
dade e ficam sujeitos a uma maior influéncia de seus superiores.

MITO OU CIENCIA?

O poder sobe a cabecga

ssa afirmacdo parece ser verdadeira. Quando as
pessoas tém poder outorgado a elas, parecem
inclinadas a ignorar as perspectivas e interesses
daqueles que ndo o tém, diz um estudo feito por um
gupo de pesquisadores de trés universidades norte-
-americanas."’

Nesse estudo, os pesquisadores fizeram que um gru-
po de participantes se sentisse poderoso ao pedir que
serecordassem de uma situagdo em que sentiram que ti-
nham poder sobre outra pessoa e escrevessem sobre ela.
Outro grupo de participantes foi instruido a recordar
um incidente em que alguém tinha poderes sobre eles
e a escrever sobre tal situagdo. Quando foi solicitado,
entdo, que os grupos trabalhassem juntos em um pro-
blema, os participantes do grupo poderoso apresenta-

ram uma tendéncia maior a ignorar as perspectivas dos
participantes do grupo com menor poder, foram menos
precisos ao interpretar as expressdes de emogao e se
mostraram menos interessados em entender como ou-
tras pessoas veem as coisas. Os autores desse estudo
concluiram que o poder conduz a “tendéncia de ver as
outras pessoas somente pelas qualidades que sdo ne-
cessarias aos interesses e objetivos pessoais, a0 mesmo
tempo, perceberam também as qualidades que defi-
nem a humanidade nos outros”.

Portanto, da mesma forma que o poder tem vanta-
gens, também parece ter custos — especialmente no
sentido de ver as coisas por meio de perspectivas dos
que tém menos poder.
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a’ticas de influéncia

Téticas de influéncia Quais taticas de influéncia as pessoas usam para transformar suas bases de poder
Maneiras que as pessoas em agoes especificas? Que opgoes elas tém para influenciar seus chefes, colegas ou funcio-

usam para transformar ©arios? Nesta seci w lenperron ) ses titicas & as.condicies que podem tormal
suas bases de poder em narios? Nesta segao, revisaremos algumas opgoes taticas e as condigoes que podem torn:

acdes especificas. algumas mais eficazes que outras.
As pesquisas identificam nove taticas de influéncia distintas:"

1. Legitimidade. Basear uma solicitagdo na autoridade da posigao exercida ou no fato de que
cla estd de acordo com as politicas ou regras da organizacao.
Persuasao ractonal. Utilizagao de argumentos légicos e evidéncias factuais para demonstrar
que o pedido ou proposta ¢ viavel ou relevante.
Apelo inspiracional. Desenvolvimento de um comprometimento emocional por meio da
apelo a valores, ideias, necessidades, esperancas e aspiragoes.

Consulta. Envolvimento e participagao da pessoa-alvo no planejamento de uma estratégia,
atividade ou mudanga para o qual o apoio dessa pessoa ¢ desejavel.

Troca. Oferta de beneficios ou favores em troca do atendimento de uma solicitagio, o
oferta de reciprocidade no futuro.

Apelo pessoal. Busca de apoio com base em amizade ou lealdade.

Insinuagao. Utilizagao de bajulagdo, elogios e de um comportamento amigavel para obier
apolo as propostas.

Pressao. Utilizagao de avisos, exigéncias persistentes ou ameagas.

Coalizao. Construgao de aliangas com outras pessoas para ajudar a persuadir o alvo.

Algumas taticas geralmente sao mais eficazes do que outras. A persuasdo racional, 8
apelo inspiracional e a consulta tendem a ser as mais eficazes, em especial quando os alys

pode aumentar suas chances de sucesso com o uso de taticas diferentes, simultinea ou s
quencialmente, desde que elas sejam compativeis entre si.”’ Por exemplo, 0 uso combina
da legitimidade com a insinuagao, por exemplo, pode minimizar a reagio negativa causagh
pelo uso do poder formal do chefe, fazendo que ele nao seja visto como um ‘ditador’, i
apenas quando seus subordinados ndo se importam com os resultados de uma decisio®
quando a politica é uma rotina.”

Vamos considerar a maneira mais eficaz de se conseguir um aumento. Vocé pode &
megar com a persuasao racional. Isso significa fazer seu trabalho e cuidadosamente pens
em uma maneira de justifica-lo: descobrir a relagio entre sua remuneracio e a de

Os professores da rede de colégios estaduais de Sao
Paulo uniram-se por meio dos sindicatos e decretaram
uma greve em margo de 2010 para pressionar o governo
estadual a aumentar seus salarios e revogar uma

série de medidas que os deixou insatisfeitos. Nesse
cenario, a tatica de influéncia utilizada foi a coalizdo,
visto que, se apenas um deles resolvesse parar suas
atividades, dificilmente teria suas exigéncias atendidas.
Dessa forma, mobilizando milhares de professores
simultaneamente, eles conseguiram chamar a atengdo
publica para seu movimento e pressionaram o governo
estadual para atender as suas exigéncias.?”
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OIELIRERE Taticas de influéncia preferidas de acordo com a direcio da influéncia
Influéncia ascendente Influéncia descendente Influéncia lateral
Persuasao racional Persuasao racional Persuas3o racional
Apelo inspiracional Consulta
Pressdao Insinuagao
Consulta Troca
Insinuagdo Legitimidade
Troca Apelo pessoal
Legitimidade Coalizéo
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colegas, obter uma proposta alternativa de emprego ou mostrar resultados objetivos que
atestem seu bom desempenho. Dessa maneira, vocé poderia justificar o pedido de aumento
ao apresentar dados que atestem seus bons resultados. Vocé também pode utilizar bons
meios de calculo de saldrio, como o Salariémetro (www.salariometro.sp.gov.br), para com-
parar seu salario com o dos outros.

Mas a eficacia de algumas titicas depende da diregdo da influéncia.”* Como mostra
0 Quadro 13.1, a persuasio racional ¢ a unica que ¢ eficaz em todos os niveis da organi-
zagdo. O apelo inspiracional funciona melhor no sentido descendente, do superior para
os subordinados. Quando a técnica de pressdo funciona, quase sempre se da de maneira
descendente. Por sua vez, o uso do apelo pessoal e da coalizdo é mais eficaz nas tentativas
de influéncia laterais.

No entanto, além da diregdo da influéncia, outros fatores também afetam a eficdcia
das taticas. Podemos citar, entre eles, sua sequéncia, a habilidade da pessoa em usa-las e a
cultura da organizacio.

E mais facil ser eficaz quando se comega com taticas mais ‘suaves’ baseadas no poder
pessoal, como os apelos pessoal e inspiracional, a persuasio racional e a consulta. Se elas
falharem, pode-se passar para as taticas mais ‘duras’, como a troca, a coalizio e a pressio,
que enfatizam o poder formal e envolvem maiores riscos e custos.?* E interessante notar que
0 uso de uma tnica tdtica ‘suave’ é mais eficaz que o uso de uma tnica tatica ‘dura’ e que a
combinagdo de duas taticas ‘suaves’, ou de uma tatica ‘suave’ com a persuasao racional, é
mais eficaz do que qualquer tatica ‘dura’ sozinha ou combinada.®

A efetividade da tatica também depende daqueles que estdo sendo influenciados.® As
pessoas que cedem as taticas de influéncia mais suaves tendem a ser mais ponderadas, in-
trinsecamente motivadas, com clevada autoestima e maior desejo de controle; ja as pessoas
que aceitam as taticas duras sao mais orientadas para a agio e extrinsecamente motivadas,
além de serem mais focadas em se dar bem com outras pessoas e preferir a realizagio de
tarefas estruturadas e controladas por outras pessoas do que agir por conta propria.

As pessoas diferem umas das outras em suas habilidades politicas, ou scja, na
capacidade para influenciar os outros de modo a alcangar seus objetivos. Aqueles que tém
habilidade politica sio mais eficazes ao utilizarem qualquer uma das téticas de influéncia.
As habilidades politicas também parecem ser mais eficazes quando os riscos sdo altos — tais
como aqueles em que os individuos sao responsaveis por importantes resultados organiza-
cionais. Finalmente, aqueles que tém habilidade politica podem exercer poder sem que os
outros percebam, o que € essencial para ser eficaz (uma vez que ser rotulado como politico
¢ extremamente prejudicial).”’

Para finalizar, sabemos que as culturas dentro das organizagdes variam significativa-
mente. Algumas sao relaxadas e apoiadoras e outras, formais e conservadoras. A cult
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de trabalho

Assédio sexual
Qualquer atividade
indesejada de carater
sexual que afete a
relagao de emprego de
uma pessoa, criando um
ambiente de trabalho
hostil.

organizacional na qual a pessoa trabalha tera, portanto, grande influéncia na definigéo de
que taticas serdo consideradas apropriadas. Algumas culturas estimulam a participagdo ¢
consulta; outras encorajam o uso da razao; ¢ outras ainda langam mao da pressao. As pes-
soas que se adaptam a cultura de uma organizagio tendem a exercer influéncia com mais
eficacia.” Mais especificamente, os extrovertidos tendem a possuir mais influéncia nas or-
ganizagoes que valorizam o trabalho individual ou tarefas técnicas. Parte dos motivos de as
pessoas que se adaptam a cultura serem influentes se deve ao fato de que elas sdo capazes de
apresentar um desempenho especialmente bom nas dreas consideradas mais importantes
para o sucesso. Em outras palavras, elas sio influentes porque sao competentes. Dessa for-
ma, a organizagao vai influenciar a defini¢do de qual subconjunto de taticas de influéncia
serd visto como aceitavel. '

O assédio sexual ¢é errado. E também pode ser oneroso para as empresas. Basta per-
guntar para os executivos da fabricante de cigarros Philip Morris e da firma de entregas
UPS. Um tribunal norte-americano decidiu que a Philip Morris tinha de pagar uma inde-
nizag¢do de 2 milhdes de ddlares a uma supervisora de fibrica que sofreu assédio sexual par
parte de seus subordinados durante quase um ano. E uma ex-gerente da UPS ganhou um
processo de 80 milhdes de délares por condigdes hostis de trabalho na empresa, que nig
escutou suas reclamacoes contra assédio sexual. Logicamente, nio sdo apenas as grandes
empresas que se complicam. Um tribunal concedeu ganho de causa a Janet Bianco, enfet=
meira do New York’s Flushing Hospital, em um processo de 15 milhdes de délares que el
moveu pelo assédio que sofreu nas mados do doutor Matthew Miller. Depois do veredictg
Janet afirmou: “Acho que as pessoas nio levam a sério a expressdo ‘assédio sexual’.
nao entendem como isso afeta sua vida, ndo apenas no trabalho, mas em casa e com 0§
amigos”.”

Além dos perigos legais do assédio sexual, tal pratica obviamente pode ter um i
pacto negativo no ambiente de trabalho também. As pesquisas mostram que ele aft
negativamente as atitudes no trabalho e leva aqueles que sofreram o assédio a sair
organizacao. Além disso, em muitos casos, denunciar o assédio ndo melhora a situagil
pois a organizagao responde de maneira negativa ou inatil. Quando os lideres da orgs
nizagao fazem um esforgo honesto para acabar com os assédios, os resultados sio muill
mais positivos.™

O assédio sexual ¢ definido como qualquer atividade indesejada de carater sext
que afeta o emprego da pessoa e cria um ambiente de trabalho hostil. No Brasil, al
n® 10.224, de 2001, definiu o assédio sexual como o comportamento que visa a “constr
ger alguém com o intuito de obter vantagem ou favorecimento sexual, prevalecend

o agente da sua condigdo de superior hierdrquico ou ascendéncia inerentes ao exert S
de emprego, cargo ou fungdo”.*’ Mas continuam as controvérsias sobre o que const f
especificamente, o assédio sexual. Na tltima década, as organizagdes, de maneira geral, cg lo
guiram um consideravel progresso no sentido de coibir formas abertas desse ato. Isso o
contatos fisicos indesejaveis, convites reiterados para encontros quando a pessoa ma al
seu desinteresse e ameagas coercitivas de perda de emprego em caso de recusa a agel c
propostas de cunho sexual. O problema hoje esta mais centrado nas formas mais sut m
assédio — olhares ou comentarios indesejados; piadinhas; objetos de cunho sexual ta
biente de trabalho, como fotos sensuais, ou interpretagdes erréneas quanto ao limite ¢ P
onde termina a ‘amizade’ e comega o assédio. ::.
Um estudo recente concluiu que 58 por cento das mulheres relataram ter tido

riéncias com comportamentos potencialmente assediosos ¢ 24 por cento disseram g Po
freram assédio sexual no trabalho.*® Um problema com o assédio sexual é que ele d
até certo ponto, dos olhos de quem o vé. As mulheres tém maior tendéncia a verd
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comportamentos como assédio sexual. Os homens possuem uma tendéncia menor a ver
como assé¢dio sexual certos comportamentos, tais como beijar alguém, convidar para sair
ou fazer piadas de cunho sexual. Como observam os autores do estudo: “Embora tenha ha-
vido progresso na defini¢do de assédio sexual, ainda nio est4 claro qual perspectiva deve ser
utilizada™* Assim, apesar de alguns comportamentos inegavelmente serem considerados
assédio, os homens e as mulheres divergem até certo ponto sobre o que cle seja. Apesar dis-
s0, para a surpresa dos proprios pesquisadores, outro estudo, realizado no Brasil, observou
que a mesma porcentagem de gestores e gestoras, 70 por cento, julgou nio haver quaisquer
diferengas entre as praticas que configuram o assédio sexual sofrido por homens e mulhe-
res.”* Em todo caso, a melhor politica ¢ ser cuidadoso — abster-se de qualquer comporta-
mento que possa ser visto como assedioso, mesmo que ndo seja sua intencdo. Lembre-se
de que as pessoas sdo diferentes, logo, o que vocé considera uma piada ou abrago inocente

fora das circunstancias da vida e, tantas vezes,
do trabalho faz que pessoas, aparentemente
tranquilas e seguras de si, deixem-se ficar sub-
missas perante atentados a sua integridade fisica e mo-
ral, sejam homens, sejam mulheres. O siléncio e a vergo-
nha que ainda se encontram nos casos de assédio e de
desrespeito nas relacées, essencialmente hierérquicas,
$30 preocupantes e parecem sugerir que, para muitas
pessoas, o respeito a dignidade humana pode significar
muito pouco.

0 assédio sexual pode ser conceituado como toda
conduta relacionada com a sexualidade que invade, sem
permissao, o espago pessoal, o que facilmente se traduz
em um abuso de poder sobre o outro, em geral inferior
na hierarquia. Semelhante ao assédio sexual, mas ndo
igual, o assédio moral compreende diversas maneiras
psiquicas de intimidagdo ou de pressdo, como um olhar
ntimidante ou um tom de voz reprovador.

Em uma pesquisa que abordou um grupo de traba-
hadoras brasileiras, apenas 9 por cento disseram ter
sdo alvo de assédio sexual. Esperava-se que o grupo
fosse maior, dado o conhecido erotismo e a sensuali-
dade expressos na linguagem, nas roupas, na msica
ouna danca do povo brasileiro. Mas, talvez esse jeito
aberto e solto, em que um olhar mais atrevido ou uma
conversa mais doce podem ser aceitos sem ressenti-
mentos, justifique por que o assédio nessa amostra foi
4o baixo — aliado, obviamente, & vergonha e ao medo
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pode ser visto como assédio pelo outro.

Assédio moral e sexual no mundo

de repressoes pela realizagdo de dentincias. Preocu-
pante € que, das mulheres que se sentiram assediadas,
apenas 7,7 por cento denunciaram os superiores e 2,6
por cento entraram com processos na Justica, contra
30 por cento de siléncio e 31 por cento de abandono
do emprego.

Outro estudo mostrou que 42 por cento dos brasilei-
ros j& foram alvo de assédio moral. E possivel que essa
realidade mude, na medida em que o assédio sexual e o
assédio moral deixem de ser motivo de riso e deboche,
bem como quando todas as empresas possuirem fortes
programas de prevengao contra o problema.

Na Europa, estimou-se que 3 milhdes de trabalhado-
res foram objeto de assédio sexual, juntamente com 13
milhGes que foram alvo de assédio moral. Nos Estados
Unidos, o ndmero de casos de violéncia nao fisica, que
incluem exatamente as intimidagdes morais, as amea-
¢as, as perseguicoes e outras formas de violéncia verbal
ou psicolégica, atinge entre 5 e 6 milhdes de trabalha-
dores.

Essa realidade mundial deve ser motivadora de um
espirito de mudanca e ndo de resignagio. Se um dos
objetivos das organizagdes é manter seus funcionarios
satisfeitos, empenhados e proporcionar-lhes bem-estar,
elas devem primar pelo bom ambiente e abrir um canal
para que todos os casos de assédio, morais ou sexuais,
sejam denunciados. Definitivamente, o siléncio ndo é
solucdo.

Fontes: Baseado em “Assédio sexual: aspectos psicolégicos do assédio sexual no ambiente dea trabalho”, disponivel em: <www.psicologiananet.
com.br/assedio-sexual-aspectos-psicologicos-do-assedio-sexual-no-ambiente-de-trabalho/ 1285/>; Luis Graga, “Factores de risco psicossocial
o trabalho: assédio moral e outras formas de violéncia”, disponivel em: <www.ensp.unl.pt/Igraca/textos188.html; “Assédio moral no trabalho”,
Portal da Organizagéo Internacional do Trabalho>, disponivel em: <www.oitbrasil.org.br/news/nov/ler_nov.php?id=3186>; e Maria Ester Freitas,
‘Assédio moral e assédio sexual: faces do poder perverso nas organizages”, disponivel em: <www16.fgv.br/rae/artigos/1033 pdf=.
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A maioria dos estudos confirma que o conceito de poder ¢ fundamental para a com-
preensio do assédio sexual.” Isso parece ser verdade independentemente de o assédio par-
tir de um chefe, de um colega ou de um subordinado. E o assédio sexual tende a ocorrer
com mais frequéncia quando a diferenga de poder ¢ maior. O caso chefe-subordinado ¢
o que melhor caracteriza uma relagido desigual de poder, em que o poder formal di ao
chefe a capacidade de recompensar e coagir. Como os subordinados querem avaliagoes
favoraveis de desempenho, aumentos salariais, e assim por diante, fica claro que os cheles
acabam controlando recursos que a maioria deles considera importantes e escassos. Por-
tanto, o assédio sexual de um chefe costuma criar enormes dificuldades para quem estd
sendo assediado. Se ndo houver testemunhas, fica a palavra de um contra a do outro: ¢ a
palavra da vitima contra a do assediador. Haveria outras vitimas desse mesmo chefe ¢, em
caso positivo, elas estariam dispostas a se manifestar ou teriam medo de sofrer retaliagoes?

Embora os colegas ndo ocupem posigdes de poder, eles podem ter influéncia e usi-la
para assediar sexualmente seus pares. Na verdade, apesar de parecer que os colegas partici-
pam de formas de assédio menos graves do que as praticadas pelos supervisores, eles sio 03
assediadores mais frequentes nas organizagoes. Mas como os colegas exercem o poder? Na
maioria das vezes, oferecendo ou negando informacoes, cooperagio e apoio. O desempe-
nho eficaz da maioria das tarefas requer a interagéo e o apoio dos colegas. Isso ¢ particular-
mente verdadeiro nos dias de hoje, com o trabalho em equipe. Por meio da ameaca de nio:
fornecer as informagoes necessarias para o bom desempenho de seu trabalho, seus colegas
podem exercer poder sobre vocé.

Embora nio receba a mesma atengio que o assédio perpetrado por um chefe, ha casos
de mulheres em posicdao de comando que podem ser sexualmente assediadas por homens
que ocupam posi¢oes menos poderosas dentro da organizagio, como aconteceu na Philip
Morris. O funcionario desvaloriza a mulher por meio de estereétipos tradicionais (comg
fragilidade, passividade, falta de comprometimento com a carreira), que tém um reflexg’
negativo sobre o sexo feminino, a fim obter algum poder sobre ela ou para minimizar &
diferencas de poder entre eles. Cada vez mais, também, ha casos de mulheres em posi¢ies
de poder que assediam seus funcionarios do sexo oposto. p

Um estudo recente revelou os danos causados pelo assédio sexual. Como ¢ de se t&
perar, quem sofre assédio sexual apresenta menor satisfacdao no trabalho e reduzido cons
prometimento com a organizagdo. No entanto, esse estudo também revelou que o asscdi
sexual debilita a satde fisica e mental da vitima. Além disso, também afeta negativamentt
0 grupo em que a vitima atua, diminuindo seu nivel de produtividade.

Os autores desse estudo concluem que o assédio sexual “¢ significativa e substancigl
mente associado a muitos danos™.*

Ja vimos como o assédio sexual pode destruir uma organizagao, sem falar nas propr
vitimas. Mas isso pode ser evitado. O papel de um gestor para prevenir o assédio sexual ¢
suma importancia. A seguir, veja algumas maneiras por meio das quais os administradom
podem se proteger e a seus funcionarios do assédio sexual:

A Suzano Papel e Celulose implementou um canal
formal para receber dentncias dos funcionarios sobre
casos de assédio moral ou sexual. Essa ouvidoria esta
ligada diretamente ao setor de recursos humanos e

garante o anonimato das pessoas que entram em
contato. Dessa maneira, a empresa procura impedir
a ocorréncia de casos de assédio e prestar o apoio
ario aos trabalhadores que sofrerem algum abuso
dessa natureza.¥
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I. Certifique-se de que exista uma politica em vigor que defina o que constitui assédio
sexual, informando aos funcionarios de que podem ser demitidos por assediarem
sexualmente outra pessoa e estabelecendo procedimentos sobre como prestar queixa.

N

Assegure aos funcionarios que ndo sofrerdo retaliacdes se formalizarem uma re-
clamacio.

3. Investigue cada reclamagio e notifique o departamento Jjuridico e o de recursos
humanos.

4. Certifique-se de que os assediadores sejam punidos ou demitidos.
5. Organize semindrios internos para conscientizar os funcionrios sobre as questoes
que envolvem o assédio sexual.

A verdade ¢ que os gestores tém a responsabilidade de proteger seus funcionarios
de ambientes de trabalho hostis, mas também tém de se proteger. Eles podem nio
saber que um de seus funcionarios esta sendo assediado sexualmente, mas nio ter
consciéncia ndo os protege dentro da organizagio. Se os investigadores acreditarem

que um gestor pode ter tido conhecimento do assédio, tanto o executivo quanto a
empresa serao responsabilizados.

[Holitica: o poder em acdo

Quando as pessoas se retinem em grupos, o poder é exercido. Os individuos procu-
ram criar um nucleo de poder para, com base nele, exercer influéncia, receber recom-
pensas ¢ avangar na carreira.”™ Nas organizagdes, quando os funcionérios traduzem
seu poder em agdes concretas, dizemos que estio fazendo politica. Como vimos ante-

riormente, aqueles com boas habilidades politicas sio capazes de utilizar suas bases de
poder de maneira cficaz.*

ENQUETE COMPORTAMENTAL

Como vocé lida com as politicas de escritério?

Participa
diretamente, 20%

Fica completamente
de fora, 24%

Sabe o que esta
acontecendo, mas Nao sabe, 5%
nao participa, 10%

Fonte: Baseado na pesquisa de opinido da Accountemps, realizada com 522 trabalhadores. USA Today, 17 nov. 2008, p. 1B.
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Comportamento
politico

Atividades que nao

sao requeridas como
parte do papel formal

na organizagao, mas

que influenciam, ou
tentam influenciar, a
distribuicdo de vantagens
e desvantagens dentro

dela.

Comportamento
politico legitimo
Comportamento politico
normal do dia a dia.

Comportamento
politico ilegitimo
Comportamento
politico que viola as
regras do jogo.

ey

Definicdo de politica organizacional

Nio existe escassez de defini¢des de politica organizacional. Elas enfocam, essen-
cialmente, o uso do poder como meio para influenciar as decisdes organizacionais por
parte de individuos que buscam satisfazer interesses proprios sem serem sancionados pela
organizagdo."' Para nossos propositos, 0 comportamento politico nas organizacdes
consiste em atividades que nao fazem parte do papel formal de um individuo na organi-
zagdo, mas que influenciam, ou tentam influenciar, a distribui¢io de vantagens e desvan-
tagens dentro dela."!

Essa defini¢do engloba aquilo a que a maioria das pessoas se refere quando fala de
politica organizacional. O comportamento politico est4 fora dos requisitos especificos do
trabalho de alguém. Ele demanda uma tentativa de utilizar as bases de poder e engloba
os esforgos para influenciar os objetivos, os critérios ou os processos usados na tomada de
decisdo, quando afirmamos que a politica esta voltada para a ‘distribuiio de vantagens
e desvantagens dentro da organizagao’. Nossa defini¢io é suficientemente ampla para in-
cluir varios comportamentos politicos, como reter informagdes-chave para os tomadores
de decisdes; participar de uma coalizdo; denunciar colegas; divulgar boatos; deixar vazar
informagdes confidenciais sobre as atividades da empresa para a midia; trocar favores com
outras pessoas na organizagao para beneficio mutuo; e fazer lobby a favor de determinado
individuo ou de uma decisdo dentro da empresa.

Héa uma dimensio de ‘legitimidade’ no comportamento politico?” O comportas
mento politico legitimo se refere a politica normal do dia a dia — reclamar com o
chefe; ultrapassar a cadeia de comando; formar coalizdes; obstruir as politicas ou decisoes
organizacionais por meio de inagio ou de apego excessivo as regras; desenvolver contas
tos fora da empresa por meio das atividades profissionais. Diferentemente destes, temos 0
comportamento politico ilegitimo, que viola as regras estabelecidas do jogo. As ativis
dades ilegitimas incluem sabotagens; dentincias de colegas; protestos simbolicos, como usat
roupas inadequadas ou bétons de protesto, e grupos de funcionarios que faltam ao trabalhg
todos no mesmo dia. Aqueles que se dedicam a essas atividades extremas sio geralmente
considerados individuos que ‘pegam pesado’. :

A vasta maioria das agdes politicas nas organizagdes ¢ de natureza legitima. As razd
sdo praticas: as formas extremadas de atividades politicas ilegitimas trazem um grande risc
de sérias sangdes, ou até de demissao, para aqueles que as exercem e descobrem que nig
tém poder suficiente para fazé-las funcionar.

A realidade da politica

Entrevistas com gerentes experientes mostram que a maioria acredita que o comportis
mento politico constitui a maior parte da vida organizacional.* Muitos deles disseram que
o comportamento politico ¢, além de ético, necessario, desde que ndo prejudique ninguém
diretamente. Eles descrevem a politica como uma maldade necesséria e acreditam que.
alguém que nunca usa o comportamento politico terd muita dificuldade para fazer as coisa
Boa parte deles também indicou que nunca haviam sido treinados para utilizar o compos
tamento politico de maneira eficiente. A politica ¢ um fato na vida das organizagdes, ¢ 1
pessoas que ignoram esse fato o fazem por sua conta e risco. Mas, vocé pode se pergunta
por que a politica tem de existir? Nao é possivel que uma organizagio funcione sem e
Possivel, talvez; mas muito improvavel. ‘

As organizagoes sdo formadas por pessoas e grupos com diferentes valores, metasg
interesses." Isso estabelece uma base de conflitos potenciais com relagio a distribuicio de
recursos limitados, tais como orgamentos, alocagio de espago fisico, responsabilidade sobie"
projetos e ajustes salariais.* Se os recursos fossem abundantes, todos os membros da o
nizagao poderiam satisfazer os proprios objetivos. Como sio limitados, nem todos os int
resses se concretizam. Além disso, os ganhos de um individuo ou grupo sio frequentemente
percebidos pelos demais como vantagens de uns em detrimento de outros na organizacify
independentemente de isso ser ou ndo verdade. Essas forgas criam uma competicio red
pelos recursos limitados entre os membros da organizagio.
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Talvez o fator mais importante que leva a politica na organizagdo seja a percepgao
de que a maioria dos ‘fatos’ utilizados para alocar os recursos limitados ¢ passivel de dife-
rentes interpretagdes. O que é, por exemplo, um bom desempenho? O que é uma melhoria
adequada? O que constitui um trabalho nsatisfatério? O ‘esforco altruista em beneficio da
organizagdo’ por parte de uma pessoa pode ser visto por outra como uma ‘tentativa 6bvia
de favorecer os interesses pessoais’.*® O técnico de qualquer grande time de futebol sabe
que um goleiro que defende 25 por cento das cobrangas de pénaltis, em média, ¢ melhor do que
um que defenda apenas 5 por cento. Nio ¢ preciso ser um génio nesse esporte para escalar
o primeiro para sua equipe. Mas o que aconteceria se vocé tivesse de escolher entre dois
goleiros que defendem em média 17 por cento e 18 por cento? Nesse caso, outros fatores —
menos objetivos — pesariam: os reflexos, a altura, o potencial, o desempenho em momen-
tos de tensdo, a lealdade ao time, e assim por diante. Muitas das decisdes administrativas
lembram mais essa escolha entre médias de 17 por cento ou de 18 por cento do que aquela
entre uma média de 25 por cento e outra de 5 por cento. E nesse amplo ¢ ambiguo terreno
da vida organizacional — onde os fatos ndo falam por si mesmos — que a politica floresce
(ver Quadro 13.2).

PR - coiiica esta nos olhos de quem ave

Um comportamento que uma pessoa chama de ‘politica organizacional’ pode ser classificado
por outra como um exemplo de ‘administragdo eficaz’. O fato ndo é que a administragéo eficaz
seja necessariamente politica, embora, em alguns casos, ela possa ser. Por exemplo, um estudo
experimental mostrou que o comportamento orientado para o poder apresentado por um fun-
cionario efetivo é considerado mais legitimo e menos agressivo do que quando apresentado
por um funcionario temporario.” Veja os seguintes rotulos, utilizados para descrever os mes-
mos fenémenos. Isso sugere que a politica, assim como a beleza, esté nos olhos do observador.

Rétulo: ‘Politica’ Rétulo: ‘Administracdo eficaz’

1. Colocar a culpa nos outros versus 1. Atribuir responsabilidades

Bajulacdo versus . Desenvolver relacionamento de trabalho
Adulagao versus . Demonstrar lealdade
Passar o ‘abacaxi’ versus . Delegar autoridade
Defender sua retaguarda versus . Documentar as decisdes
Gerar conflitos versus . Estimular a mudancga e a inovagao
Formar coalizoes versus . Facilitar o trabalho em equipe
‘Dedurar’ versus . Melhorar a eficiéncia
Conspirar versus 9. Planejar com antecedéncia
10. Exceder nas realizagoes versus  10. Ser competente e capaz
11. Ser ambicioso versus  11. Mostrar preocupag@o com a carreira
12. Ser oportunista versus  12. Ser esperto
13. Ser astuto versus  13. Ser pratico
14. Ser arrogante versus  14. Ser autoconfiante

15. Ser perfeccionista versus  15. Ser atento aos detalhes

Fonte: Baseado em T. C. Krell, M. E. Mendenhall e J. Sendry, “Doing research in the conceptual morass of organizational
politics”, trabalho apresentado na Western Academy of Management Conference, Hollywood, CA, abr. 1987.




416 Comportamento organizacional

Por fim, como a maioria das decisdes precisa ser tomada em um clima de ambi-
guidade — em que os fatos raramente sio objetivos e, portanto, passiveis de diferentes
interpretagdes —, as pessoas nas organizagdes usam toda e qualquer influéncia a seu alcance
para torcer os fatos em prol de suas metas e interesses. Isso, evidentemente, gera as ativida-
des que chamamos de politicagem.

Assim, respondendo a pergunta sobre se uma organizagio pode existir sem politica,
poderiamos dizer que sim, se todos os membros da organizagdo compartilharem das mes
mas metas e interesses, se 0s recursos organizacionais nio forem escassos e se os resultados
dos desempenhos forem totalmente claros e objetivos. Mas isso ndo se aplica ao mundo
organizacional em que vivemos.

usas e consequéncias do comportamento politico

Fatores que contribuem para o comportamento politico

Nem todos os grupos e organizagdes sao igualmente politicos. Em algumas orgaii
zagdes, por exemplo, fazer politica ¢ uma atividade explicita e exuberante, enquanto ¢l
outras a politica tem apenas um papel secundario na influéncia dos resultados. Por que
acontece essa variacio? Pesquisas recentes identificaram alguns fatores que parecem ifis
centivar o comportamento politico. Alguns sdo caracteristicas individuais, originadas da
qualidades tinicas das pessoas empregadas na organizagao; outros sao resultado da cultura’
organizacional ou do ambiente interno da empresa. A Figura 13.1 ilustra como os fatores:
individuais e organizacionais podem estimular o comportamento politico e criar resultades
favoréveis (aumento das recompensas e redugdo das punigdes), tanto para os individugs
como para os grupos dentro da organizagao.

Fatores individuais No nivel individual, os pesquisadores identificaram certos tf
cos de personalidade, necessidades e outros fatores que parecem estar relacionados com
o comportamento politico. Com relagdo aos tragos de personalidade, descobriu-se

os funcionarios com elevada capacidade de automonitoramento, com locus de cont
interno e com grande necessidade de poder tém maior tendéncia de fazer politics

Fatores que contribuem para o comportamento politico

Fatores individuais
* Elevada capacidade de automonitoramento
® Locus de controle interno
¢ Alto grau de maquiavelismo
* |nvestimento na organizagGo
e Alternativas percebidas de trabalho
* Expectafivas de sucesso
Comportamento polifico

- e / Baixo ——————p= Alto
atores orgcmlzamonms

* Realocacdo de recursos
 Oportunidades de promogdo
* Baixo nivel de confianga
* Ambiguidade dos papéis
e Sistema de avaliagdo de
desempenho pouco claro
* Préticas de recompensa de soma-zero
* Processo decisério democrético
* Pressdes para o alto desempenho
* Copula de executivos egocéntricos
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Aqueles com elevada capacidade de automonitoramento sdo mais sensiveis as sugestdes
sociais, exibem niveis maiores de conformidade social e costumam ser mais habilidosos
que os demais no comportamento politico. Por acreditarem que podem controlar seu
ambiente, os individuos com lécus de controle interno tém mais tendéncia a assumir uma
postura proativa e a tentar manipular as situagoes a seu favor. Mas, nio ¢ de surpreender
que personalidades maquiavélicas — caracterizadas pelo desejo de manipulagio e de
poder — sintam-se confortaveis em utilizar a politica como meio de atender aos proprios
interesses.

Além disso, o investimento individual na organizagdo, as alternativas percebidas e
as expectativas de sucesso influenciam o grau em que uma pessoa busca meios ilegitimos
de agdo politica.” Quanto mais a pessoa tiver investido na organizagio e espere desta
beneficios futuros, mais ela tera a perder se for desligada ¢ menor sera a probabilidade
de ela se envolver em agdes politicas com meios ilegitimos. Quanto mais alternativas de
oportunidades de trabalho uma pessoa tiver — seja pelo mercado favoravel, seja por
possuir talentos ou conhecimentos raros, uma boa reputagio ou contatos influentes fora
da organizagdo —, maior sera a probabilidade de ela se arriscar em agdes politicas ilegi-
timas. Finalmente, se a pessoa tiver baixa expectativa de sucesso com a pratica de meios
ilegitimos, ¢ improvavel que ela siga por esse caminho. A alta expectativa de sucesso no
uso de préticas ilegais ¢ maior tanto entre os individuos experientes e poderosos, com
sofisticadas habilidades politicas, como entre os funcionarios inexperientes e ingénuos,
que calculam mal suas chances.

Fatores organizacionais A atividade politica é, provavelmente, uma fungio mais
das caracteristicas organizacionais do que das diferengas individuais. Por qué? A maio-
ria das organizagdes possui um grande nimero de funcionarios com as caracteristicas
individuais que acabamos de listar ¢, mesmo assim, a extensio do comportamento
politico varia amplamente.

Embora reconhegamos o papel que as diferengas individuais podem ter em fomentar
as atividades politicas, as evidéncias sugerem que sio certas situagdes ¢ culturas que promo-
vem comportamentos politicos nas organizacoes. Mais especificamente, quando os recursos
de uma organizagio estao diminuindo, o padrio existente de recursos esta mudando e exis-
tem oportunidades de promogdes, ¢ mais provéavel que a politica venha a tona.™ Além dis-
50, as culturas caracterizadas por baixo nivel de confianca, ambiguidade de papéis, sistemas
pouco claros de avaliagao de desempenho, praticas de alocagdo de recompensa de soma-zero,
processo decisério democritico, alta pressdo para o desempenho e clpula de executivos opor-
tunistas podem gerar condigdes para o surgimento das atividades politicas.”

Quando as organizagdes se enxugam para melhorar a eficiéncia, pode ser necessirio
reduzir os recursos. Ameagadas pela falta de recursos, as pessoas podem agir politicamente
para tentar salvaguardar aquilo que tém. Quaisquer mudangas, em especial aquelas que

-

Fazer politica tende a vir & tona quando os recursos
organizacionais sdo escassos. No final de 2006 e inicio
de 2007, a Agéncia Nacional de Aviagio Civil (Anac)
enfrentou um grande problema com os controladores
de voos dos aeroportos brasileiros. Em fungao da
pouca quantidade de profissionais, das duras rotinas de
trabalho e de um grave acidente aéreo, que aumentou
a pressdo sobre os controladores, esses profissionais
articularam 'operag¢des-padrao’, unindo-se e passando
atrabalhar de acordo com as regras de seguranca. Em
fingdo disso, os operadores passaram a controlar menos
voos simultaneamente e a realizar paradas de descanso
—algo que estava previsto em seu estatuto, mas nao
era cumprido pelo excesso de trabalho. Isso fez que se
formassem grandes filas nos aeroportos brasileiros e
pressionou a Anac a melhorar as condi¢des de trabalho
dos controladores.®

flo/Folhapress
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impliquem significativa realocagdo de recursos na organizagio, podem estimular o conflito
¢ aumentar a atividade politica entre os trabalhadores.

As decisdes sobre promogdes tém sido consistentemente apontadas como uma das
agoes mais politicas nas organizagdes. As oportunidades de promocio ou de Progresso es-
timulam as pessoas a competir por recursos limitados e a tentar influenciar positivamente
o resultado da decisao.

Da mesma forma, quanto mais baixo o nivel de confianga dentro da organizagao, mais
alto o nivel de comportamento politico e maior a probabilidade de que este seja do tipo ile-
gitimo. Assim, um clima de grande confianga reduz o comportamento politico, de maneira
geral, e inibe as agdes ilegitimas, em particular.

A ambiguidade de papéis significa que o comportamento esperado dos funcionrios
ndo ¢ claro. Existem, portanto, poucos limites para o escopo e para as funces das acoes
politicas dos funcionarios. Como as atividades politicas nio sio consideradas parte das
atribuigdes do papel formal do funcionario, quanto maior a ambiguidade do papel, maior
a probabilidade de ele realizar essas atividades.

A avaliagio de desempenho esta longe de ser uma ciéncia exata. Quanto mais as or-
ganizagdes utilizarem critérios subjetivos, enfatizarem uma tinica medida de resultado ou
permitirem a passagem de um grande intervalo de tempo entre uma aciio e sua avaliagio,
maior serd a probabilidade de os funcionarios recorrerem  politica. Os critérios subjetivos
de avaliagao geram ambiguidade. O uso de uma {nica medida de resultado encoraja 0
funcionario a fazer tudo o que for preciso para ‘se sair bem’ nesse quesito em detrimento.
de outras partes importantes do trabalho, que nio estdo sendo avaliadas. Por tltimo, o
intervalo de tempo entre uma agio e sua avaliacio também é um fator relevante. Quanto
maior o periodo, menor a probabilidade de que o funcionério seja responsabilizado por sl
comportamento politico.

Quanto mais uma cultura organizacional enfatizar a abordagem do tipo soma-zera
para alocar suas recompensas, mais os funcionarios ficario motivados a fazer politica. A
abordagem de soma-zero trata o ‘bolo’ das recompensas como algo fixo, fazendo que qual
quer ganho de um individuo ou grupo signifique perdas para os demais. Se eu ganha,

vocé perde! Se 15 mil reais em aumentos salariais devem ser distribuidos entre cinco fun- Con
cionarios, qualquer um que receber mais de 3 mil reais estara tirando dinheiro dos outros defe
colegas. Essa pratica estimula o funcionério a tentar comprometer a imagem dos colegas ¢ Con
aumentar a visibilidade do que faz. joat

Quanto maior a pressao que um funcionério sente para apresentar bom desempenho, g:;
maior a probabilidade de que ele faga politicas. Ser estritamente responsabilizado por re= muc

sultados gera muita pressdo nas pessoas para ‘ficar bem na fita’. Se alguém percebe que o
futuro de sua carreira estd nos resultados das vendas do trimestre seguinte ou no relatérig
mensal de produtividade da fabrica, essa pessoa tera motivagio para fazer o que for precisn.
no sentido de assegurar que os nimeros lhe sejam favoraveis.

Finalmente, quando os funcionérios percebem que os individuos da ctipula da ems
presa estao envolvidos em atividades politicas, especialmente quando sio bem-sucedidas
¢ recompensadas por isso, cria-se um clima que favorece a atividade politica. Essa pritica
na cupula da organizagdo, de certa forma, d a permissio para que os escaldes inferiorg
fagam o mesmo por sugerir que tal comportamento seja aceitavel.

Como as pessoas respondem 3 politica na organizacao?

Fatima Lins adora seu trabalho de roteirista de um programa humoristico sem:
de TV, mas odeia a politica interna. “Alguns roteiristas passam mais tempo bajulando o
produtor do que escrevendo seus textos. E nosso roteirista principal ndo esconde que tem:
seus favoritos. Embora me paguem muito bem e eu possa realmente exercitar minha criat
vidade, estou cansada de ter de estar sempre alerta contra traicdes e de ser obrigada a fazer
alarde de minhas contribuigdes. Estou cansada de fazer a maior parte do trabalho e recelr
apenas um pouquinho do crédito.”

Esses comentarios de Fatima sdo tipicos de pessoas que trabalham em ambientes al
tamente politicos. Todos conhecemos pessoas que reclamam da politica das empresas e
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que trabalham. Mas como as pessoas reagem, de maneira geral, a politica na organizagao?
Vamos examinar as evidéncias.

Em nossa discussdo anterior, neste capitulo, sobre os fatores que contribuem para o
comportamento politico, focamos os resultados favoraveis obtidos pelos individuos que
conseguem ser bem-sucedidos ao fazer politica. Mas os resultados costumam ser predomi-
nantemente negativos para muitas pessoas — que ndo possuem habilidade politica ou que
nao estao dispostas a participar de jogos politicos. A Figura 13.2 resume as evidéncias de
pesquisas sobre a relagio entre a percepgio da politica na organizagio e os resultados indi-
viduais.” Existe, por exemplo, forte evidéncia de que a percepgio da politica na organiza-
Gao esta negativamente relacionada com a satisfagio no trabalho.** A percepgio da politica
também tende a aumentar a ansiedade e o estresse. Isso parece dever-se ao fato de que o
individuo sente que pode estar perdendo terreno dentro da empresa por nio fazer politica
ou, pelo contrério, por sentir a pressio adicional de estar competindo na arena politica.®
Nio ¢ surpreendente, portanto, que, quando a politica se torna excessiva, ela pode levar
o funciondrio a se demitir.” Por fim, existem evidéncias de que a politica na organizagao
pode levar ao declinio do desempenho dos funcionarios, talvez porque estes vejam ambien-
tes politicos como injustos, coisa que os desmotiva.”

Os pesquisadores também notaram diversos qualificadores interessantes. Primeiro, a
relagdo entre politica e desempenho parece ser moderada pelo entendimento que o indi-
viduo tem de ‘como’ e ‘por qué’ da politica na organizacio. “Uma pessoa que tem um
claro entendimento de quem ¢é o responsavel pela tomada de decisdes, ¢ do porqué de
esse individuo ter sido selecionado para a fungdo, consegue compreender melhor como e
por que as coisas acontecem daquele jeito quando comparado a alguém que nio tem esse
entendimento sobre o processo decisério.”™ Quando a compreensio ¢ grande ¢ a politica
também, o desempenho tende a subir, pois a pessoa verd a atividade politica como uma
oportunidade. Isso é consistente com o que geralmente se espera dos individuos com gran-
de habilidade politica. Mas quando a compreensio é pequena, a politica tende a ser enca-
rada como uma ameaga, o que tera um efeito negativo sobre o desempenho no trabalho.”

Segundo, quando os funcionérios veem a politica como uma ameaca, eles costumam
responder com comportamentos defensives — comportamentos reativos e protetores
para evitar a agao, a culpa ou a mudanga.” (O Quadro 13.3 apresenta alguns exemplos
desses comportamentos defensivos.) Os comportamentos defensivos estio geralmente asso-
ciados a sentimentos negativos com relagiio ao trabalho e a seu ambiente.” No curto prazo,

Respostas dos funcionarios a politica na organizagio
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as praticas defensivas podem atender ao interesse pessoal de quem as emprega, mas, no
longo prazo, isso acaba implicando um desgaste. As pessoas que lancam mao desses artifi-
cios constantemente acham que essa ¢ a tnica forma possivel de comportamento e acabam
perdendo a confianga e o apoio de seus colegas, chefes, subordinados e clientes.

Gerenciamento da impressao

Sabemos que as pessoas tém um interesse constante em saber como sdo percebidas ¢
avaliadas pelos outros. Por exemplo, os brasileiros gastam bilhdes de reais em dietas, aca-
demias de ginastica, cosméticos e cirurgias plasticas para se tornarem mais atraentes,” di
mesma forma que outros povos, como o norte-americano.’ Ser visto de maneira positiva
pelos outros pode trazer beneficios para as pessoas nas organizagdes. Isso pode, inicialmens
te, permitir que a pessoa consiga a posigao que deseja na empresa e, uma vez contratada,
Gerenciamento da obter avaliagdes favoraveis, aumentos salariais maiores e promogdes mais rapidas. Em um
impressao contexto politico, pode ajudar a melhorar a distribuigdo de vantagens a seu favor. O pr
Processo pelo qual cesso pelo qual os individuos tentam controlar a impressdo que os outros formam a s
os individuos tentam s . : % o b
X = respeito é chamado gerenciamento da impressio.
controlar a impressao

que os outros formam a Todos se preocupam com o gerenciamento da impressao? Nio! Quem se envolve m
seu respeito.

Quadro 13.3 Comf;oﬂ;ﬁlentos defensivos

Evitar acao

Superconformagdo. Fazer uma interpretagao estrita de suas responsabilidades ao dizer coisas como “As regras dizem
claramente que ..."” ou “Essa é a maneira como sempre fizemos isso”.

Transferindo a responsabilidade. Transferir para outra pessoa a responsabilidade pela execugdo de uma tarefa ou
pela tomada de uma decisao.

Fazendo-se de bobo. Evitar a tarefa indesejada, fingindo ignoréncia ou incapacidade.

Esticando. Prolongar uma tarefa para parecer sempre ocupado — transformando, por exemplo, uma tarefa de duas
semanas em um trabalho de quatro meses.

Protelando. Parecer razoavelmente apoiador em publico enquanto, em privado, nada ou pouco faz.

Evitar culpa

Jogando na defensiva. Esta € uma forma delicada de dizer ‘defender a retaguarda’. Refere-se a pratica de
documentar rigorosamente as atividades para projetar uma imagem de competéncia e seriedade.

Jogando pelo seguro. Evadir-se de situagdes que podem ter reflexos desfavoraveis. Inclui aceitar apenas projetos
que apresentem grande probabilidade de sucesso, conseguir aprovagdo dos superiores sempre que uma decisio
contiver riscos, qualificar as expressées de julgamento e assumir neutralidade nos conflitos.

Apresentando justificativas. Desenvolver explicagdes que reduzam sua responsabilidade por um resultado negativo
e/ou pedir desculpas para demonstrar seu arrependimento, ou ambos.

Encontrando um bode expiatério. Colocar a culpa por um resultado negativo em fatores externos que nao sao
completamente responsaveis pelo ocorrido.

Distorcendo. Refere-se a pratica de manipular informagdes por meio de distorgdo, embelezamento, fraude,
apresentagao seletiva ou ofuscacao.

Evitar mudanca

Prevenindo-se. Tentar prevenir que uma mudanga ameagadora venha a acontecer.

Autoprotegendo-se. Agir de maneira a proteger seus interesses durante um processo de mudanga, retendo
informagdes ou outros recursos.
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baixo nivel de automonitoramento tendem a mostrar uma imagem consistente com sua
personalidade, independentemente dos efeitos benéficos ou prejudiciais que isso possa ter.
Em comparagio, os automonitorados sio hébeis na leitura de situacdes ¢ sabem moldar
sua aparéncia e comportamento para se adequar a cada circunstancia. Se vocé quiser con-
trolar a impressdo que os outros formam a seu respeito, que técnicas de gerenciamento de
impressdo utilizaria? O Quadro 13.4 resume algumas das mais populares e fornece um
exemplo de cada uma.

Tenha em mente que o gerenciamento da impressio nio significa que as imagens
exibidas pelas pessoas sejam necessariamente falsas (embora, é evidente, as vezes o sejam)."
Desculpas, por exemplo, podem ser sinceras. Mas a falsidade pode ter um alto prego. Se a
imagem autoproclamada nio for verdadeira, a pessoa poder4 ficar desacreditada. Se vocé
gritar ‘fogo’ com muita frequéncia, ninguém vai acreditar quando um incéndio estiver real-
mente ocorrendo. Assim, o gerenciamento da impressio deve ser feito com cuidado para
que a pessoa ndo seja vista como mentirosa ou manipuladora.”’ Como exemplo divertido
desse principio, os participantes de um grupo de foco na Suica criaram implicancia com
um participante que dizia ser amigo pessoal da estrela do ténis Roger Federer, que é muito
querido pelos suigos. Contudo, eles geralmente simpatizavam com participantes que di-
ziam apenas ser grandes fas do tenista.” O fato inconcebivel de se dizer amigo de pessoas
famosas como Federer pode fazer que as pessoas tenham uma mé primeira impressdo de
vocé.

Existem situagdes em que as pessoas tém mais probabilidade de falsear sua imagem ou
de se deixar levar por essa imagem criada? Sim. Sio situacdes caracterizadas por muita
incerteza ou ambiguidade, com poucas informagées para testar uma imagem falsa ou que
reduzem os riscos associados a impressdo fraudulenta.”” Por exemplo, os individuos que
trabalham e respondem remotamente a seus supervisores empregam niveis mais elevados
de gerenciamento de impressdes do que os que trabalham de perto com seu supervisor.”

A maioria dos estudos realizados para testar a eficcia das técnicas de gerenciamento
da impressao a relacionou a dois critérios: sucesso na entrevista e avaliagoes de desempe-
nho. Vamos analisar cada um deles.

As evidéncias indicam que a maioria dos candidatos a emprego utiliza as técnicas de
gerenciamento da impressio nas entrevistas”' e que elas, quando usadas, funcionam.’” Em
um dos estudos, os candidatos que empregaram técnicas de gerenciamento da impressdo
foram mais bem avaliados pelos entrevistadores, sendo que estes declararam que estavam
mais inclinados a contrata-los.”” Mais ainda, quando os pesquisadores consideraram as
credenciais dos candidatos, concluiram que foram apenas as técnicas de gerenciamento
da impressao que haviam influenciado os entrevistadores. O fato de a qualificagdo dos
candidatos ser boa ou fraca ndo fez muita diferenga. Bastou que eles usassem as técnicas de
gerenciamento da impressdo para se darem bem na entrevista.

Quando trabalhava como administrador financeiro
da subsidiaria brasileira de uma mineradora francesa,
Ernesto Schlesinger enfrentou muitos problemas com
o gerenciamento das impressées realizado por outros

gestores. Responsavel por organizar todo o orcamento
da empresa para os periodos posteriores, Schlesinger
estabeleceu um prazo final para que as pessoas
envolvidas enviassem-lhe a previsdo de entradas e saidas
de caixa de seus departamentos. Na data estabelecida,
poucos haviam comunicado a informagao. “As pessoas
se isentavam de culpa e jogavam o problema para os
outros”, diz Schlesinger. Para solucionar o problema, o
gestor convocou uma reunido para que todos falassem
francamente e os problemas fossem resolvidos.’

s0al de Ernesto Schlesinger
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ONCEIORERN Técnicas de gerenciamento da impressao

Conformidade

Concordar com a opiniao de alguém para conquistar sua aprovagao.

Exemplo: Um gerente diz a seu chefe: “O senhor esta absolutamente certo em seu plano para a reorganizagéo do
escritério regional do Nordeste. Concordo plenamente com o senhor”.

Favores

Fazer alguma coisa simpética a alguém para conquistar sua aprovagao.

Exemplo: Vendedor para cliente potencial: “Tenho dois ingressos para o teatro hoje a noite e ndo poderei usa-los.
Fique com eles. Considere como um agradecimento por ter gasto parte de seu tempo comigo”.

Pretextos

Apresentar explicagdes para situagdes desagradaveis com o objetivo de minimizar sua aparente seriedade.

Exemplo: Um gerente de vendas para seu chefe: “Nés nos esquecemos de colocar o andincio no jornal a tempo, mas
ninguém responde a esses anincios mesmo!”.

Desculpas

Admitir a responsabilidade por um evento indesejado enquanto procura obter o perdao.

Exemplo: Funcionério para o chefe: “Sinto muito por ter cometido um erro no relatério. Pego desculpas por isso”.

Autopromocgao

Evidenciar suas melhores qualidades, minimizando seus defeitos, e chamar a atengéo para suas conquistas.

Exemplo: Um vendedor diz a seu chefe: “Mateus trabalhou por trés anos sem sucesso para conseguir aquela conta. Eu
consegui em seis semanas. Sou o melhor negociador que essa empresa possui”.

Intensificagdo

Alegar que algo que vocé fez tem mais valor do que pensa a maioria dos membros da organizaggo.

Exemplo: Um jornalista diz a seu editor: “Meu trabalho na matéria sobre aquele divércio de celebridades realmente
impulsionou nossas vendas” (mesmo que a matéria tenha saido apenas na pagina 3 do caderno de entretenimento).

Bajulagao

Elogiar os outros por suas virtudes em um esforgo para parecer perceptivo e amavel.

Exemplo: Novo trainee de vendas para seu colega: "Vocé lidou tdo bem com a reclamagéo daquele cliente! Eu nunca
teria conseguido lidar com aquilo tdo bem"”.

Exemplificagdo

Fazer mais do que precisa em um esforgo para mostrar como vocé é dedicado e trabalhador.

Exemplo: Um funcionario manda e-mails de seu endereco profissional quando trabalha até tarde para que seu
supervisor saiba o quanto ele trabalha.

Fontes: Baseado em B. R. Schlenker, Impression management. Monterey, CA: Brooks/Cole, 1980; W. L. Gardner e M. J. Martinko, “Impresss
management in organizations”, Journal of Management, jun. 1988, p. 332; e R. B. Cialdini, “Indirect tatics of image management: beyond ba
em R. A. Giacalone e P. Rosenfeld (Orgs.), Impression management in the organization. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1989, p.

Certas técnicas de gerenciamento da impressdo funcionam melhor do que outr.
pesquisadores compararam os candidatos que utilizavam técnicas que centravam a
¢ao em si mesmos (chamada autopromogao) aos que usavam técnicas que focavam lisonjear




s desculpas sdo uma maneira de administrar as
\ impressoes de forma a evitar repercussées nega-
tivas de nossas agdes. No entanto, a julgar por
qumas evidéncias recentes de absenteismo, as des-
as sdo também uma chance para os empregados
lizarem seu lado criativo.

Um levantamento de 2007 com aproximadamente 7
empregados e 3 mil executivos contratantes revelou

mas desculpas muito criativas para o atraso ou falta
abalho:

“Alguém estava me seguindo, entdo eu dirigi por
toda a cidade tentando despista-lo.”

“Meu cachorro discou 190 e a policia quis me
interrogar sobre o que realmente tinha acontecido.”

“Minha namorada ficou zangada e destruiu todas as
minhas roupas intimas.”

“Uma onca escapou de uma reserva e ficou me
perseguindo sempre que tentava sair de casa.”

“Um gamba entrou em casa e deixou todos os
meus uniformes malcheirosos.”

“Minha sogra me envenenou.”

“Minha sogra esta na priséo.”

“Eu assoei o nariz tdo forte que minha coluna se
deslocou.”

“Minha vaca me mordeu.”

“Engordei demais e ndo consigo vestir minhas
alcas para trabalhar.”

es: Baseado em J. M. Tyler e R. S. Feldman, "The Dougle-Edged Sword of Escuses: When Do They Help, When Do They Hurt”, Journal of
2/ & Clinical Psichology, 26, n. 6, 2007, p. 659-688; K. Gurchiek, “Sorry I'm Late; A Raccoon Stole My Shoe” , HRWeek, 29 maio 2007, disponivel
wewwshrm.org/hrmews_published/archives/CMS_021684.asp>; e K. Gurchiek, “Runaway Horses, Charging Buffalo Kept Workers Home in
HRWeek, 28 dez. 2006, disponivel em: <www.shrm.org/hrnews_published/archives/CMS_019743.asp>.
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entrevistador encontrando dreas em comum (as quais se referem como insinuagio). No geral,
os candidatos pareciam usar mais a autopromogao do que a insinuacio.” Além do mais,

as taticas de autopromogao talvez sejam mais importantes para o sucesso na entrevista. Os

candidatos que trabalham para criar uma aparéncia de competéncia, aumentando suas
realizagdes, levando crédito pelos sucessos e dando satisfagdes sobre os fracassos vao melhor
nas entrevistas. Esses efeitos vao além da entrevista: os candidatos que usam mais as taticas
de autopromogao parecem obter mais visitas de acompanhamento, mesmo depois de faze-
rem os ajustes com relagao a média geral das notas, género e tipo de trabalho. A insinuacio
também funciona bem em entrevistas; os candidatos que elogiam o entrevistador, concor-
dam com suas opinides e enfatizam preferéncias comuns entre os dois se saem melhor do
que o0s outros que nao fazem isso.”

OMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

As desculpas estao por toda parte

Apesar de ter de dar altas notas aos 'desculpadores’
por sua originalidade, nés seriamente duvidamos que os
superiores fossem acreditar nessas desculpas. Dar des-
culpas deve ser uma das poucas areas em que é possivel
ser ‘criativo demais'.

Portanto, se vocé esta considerando dar uma descul-
pa no trabalho para se livrar de alguma enrascada, leve
em conta os seguintes fatores:

1. As desculpas podem ser eficientes. As pesquisas
indicam que, em geral, as desculpas efetivamente
isentam o individuo da culpa.

2. As desculpas algumas vezes s3o ineficientes. O
fato de as desculpas em geral funcionarem nao
significa que sempre funcionam. O tiro pode sair
pela culatra quando (a) falta credibilidade, (b) apoia-
-se em condigdes que parecem facilmente se
repetir e (c) reflete autoabsor¢ao — a desculpa
serve apenas para livrar vocé e é originada de
um fato relativo a sua vida. Entdo, se vocé esta
pensando em usar uma desculpa, deve certificar-
se de que ela é verossimil, que reflete um evento
dnico e que nao é auto-orientada.

3. Use desculpas seletivamente. Se vocé usa
desculpas com frequéncia, nao terd credibilidade
nem quando sua desculpa for legitima. As
desculpas também podem pér em risco a
percepgéo do carater daquele que as utiliza. Entdo,
questione a si mesmo se, em vez de assumir a
culpa por um evento negativo, vocé prefere ter seu
caréater colocado a prova.
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Ja no caso das avaliagdes de desempenho, o quadro é ligeiramente diferente. A insi-
nuagio esta relacionada de maneira positiva a classificagdo de desempenho, o que signi-
fica que aqueles que a praticam com seus supervisores recebem avaliagoes melhores. No
entanto, a autopromogao parece dar errado: aqueles que se autopromovem de fato pare-
cem receber baixas avaliagdes de desempenho.”” Ha um importante qualificador para esse
resultado geral. Ele mostra que individuos com grande habilidade politica sdo capazes de
traduzir o gerenciamento de impressoes em avaliagoes de alto desempenho, ao passo que
aqueles com pouca habilidade politica sdo mais facilmente prejudicados em suas tentativas
de gerenciamento da impressdo.” Outro estudo com 760 membros do conselho da diretoria
descobriu que os individuos que se insinuam ao membros da diretoria (expressam acordo
com o diretor, chamam a atengo para atitudes e opinides compartilhadas, elogiam o dire-
tor) aumentam suas chances de obter o emprego.”™

O que explica esses resultados? Se pensar a respeito deles, eles farao sentido. A insinua-
¢do sempre funciona porque qualquer um — tanto entrevistadores como supervisores — gosta
de ser tratado de forma gentil. No entanto, a autopromogao talvez s6 funcione em entrevis-
tas e nio no trabalho porque, enquanto o entrevistador ndo tem ideia se vocé esta mentindo
com relagdo as suas realizagdes, o supervisor sabe porque o trabalho dele é observ-lo.
Portanto, se vocé for se autopromover, lembre-se de que o que funciona em uma entrevista
ndo funcionara quando estiver no trabalho.

IN ética no cofﬁpc:ﬁﬁéfr;é‘ntd poll'fico

Embora nio existam critérios absolutos para diferenciar as a¢des politicas éticas das
antiéticas, ha algumas questdes que merecem ser consideradas. Por exemplo, qual ¢ a uti-
lidade de se envolver com politica? As vezes nos envolvemos em comportamentos politicos
por uma razdo pouco significativa. Mentiras talvez sejam o exemplo extremo do gerencids
mento da impressdo, mas muitos de nos distorcemos informagoes para transforma-las em;
uma impressao favoravel. Temos de ter em mente se isso realmente vale o risco. Outra per
gunta a ser feita é: serd que a utilidade de se envolver em politica compensa qualquer dang.
(ou dano em potencial) que vai causar aos outros? Elogiar o supervisor sobre sua aparéncia
para o bajular é provavelmente muito menos prejudicial do que apropriar-se do crédito de
um projeto que é de merecimento de outros.

Enfim, a atividade politica esta em conformidade com os padrdes de equidade e justi=
ca? As vezes, ¢ dificil pesar os custos e beneficios de uma agéo politica, mas eticamente issg
ndo deixa davidas. O chefe de departamento que melhora a avaliagdo de desempenho de
um funcionario querido e piora a de quem nio gosta — utilizando essas avaliagoes pard
justificar um aumento de salario para o primeiro e nada para o segundo — esta cometendg
uma injusti¢a com este.

Infelizmente, as pessoas poderosas podem se tornar mestres em discursos que explicam
seus comportamentos e interesses pessoais como sendo de interesse da organizagio. Ela
conseguem persuadir os outros de que agoes injustas sdo, na verdade, justas e corretas, g
fato, as pessoas imorais podem tentar justificar qualquer comportamento. Os poderost
articulados e persuasivos sio mais propensos a um comportamento contrario a ética, poli
conseguem se safar com sucesso de suas praticas antiéticas. Quando enfrentar um dilema
ético com relagiio a politica organizacional, procure considerar se vale a pena correr o 1i
fazendo politica e se os outros serdo prejudicados nesse processo. Se vocé possui uma
base de poder, reconhega que o poder pode corromper. Lembre-se: é muito mais facil pam
aqueles que detém pouco poder agirem de modo ético, se niio por outras razdes, pelo [
de quase ndo terem influéncia politica a ser explorada.
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ﬂﬁipﬁcagées globais

Embora a cultura possa entrar em quaisquer dos topicos que citamos até agora, trés
perguntas sio particularmente importantes: (1) A cultura influencia as percepgdes politicas?
(2) A cultura afeta a preferéncia das pessoas por determinadas taticas de influéncia? e (3) A
cultura influencia a eficacia de taticas diferentes?

Percepcdes politicas

Notamos anteriormente (baseados em pesquisas realizadas sobretudo nos Estados Uni-
dos) que, quando as pessoas veem seu ambiente de trabalho como politico, as consequén-
cias em seu comportamento e atitudes no trabalho de modo geral sdo negativas. Um estudo
recente, no entanto, sugeriu que as percepdes politicas possuem os mesmos efeitos negativos
na Nigéria. Quando os funciondrios de duas agéncias na Nigéria perceberam seus am-
bientes de trabalho como politicos, cles relataram altos niveis de estresse ¢ ficaram menos
propensos a ajudar seus colegas. Portanto, embora os paises em desenvolvimento, como a
Nigéria, talvez sejam mais ambiguos ¢ politicos, as consequéncias negativas parecem ser as
mesmas que nos Estados Unidos.”

Preferéncia por taticas de influéncia

As evidéncias indicam que as pessoas em paises diversos tendem a preferir taticas de in-
fluéncia diferentes.”’ Por exemplo, um estudo que compara executivos nos Estados Unidos
e na China descobriu que os norte-americanos preferem persuasio racional, ao passo que
os chineses preferem as téticas de coalizdo.” Essas diferengas tendem a ser coerentes com os
valores desses dois paises. A razdo ¢ coerente com a preferéncia norte-americana pela con-
frontagio direta e pelo uso de persuasio racional para influenciar os outros a resolverem as
diferengas. Da mesma forma, as taticas de coalizdo sdo coerentes com a preferéncia chinesa
para usar abordagens indiretas para pedidos dificeis ou controversos. No Brasil, um estudo
concluiu que a tatica mais utilizada também ¢ a persuasao racional, por sua efetividade na
influéncia, melhor desempenho gerado no trabalho e qualidade do relacionamento manti-
do com os colegas de trabalho.™ As pesquisas também mostram que os individuos nas cul-
turas individualistas ocidentais tendem a se envolver mais em autoaprimoramento (como a
autopromogio) do que aqueles nas culturas orientais mais coletivistas.”

Eficacia das taticas de influéncia

Nossas conclusdes acerca da resposta as politicas sao globalmente validas? Devemos
esperar que os trabalhadores na Argentina, por exemplo, reajam da mesma maneira a poli-
tica no local de trabalho que os funcionarios na Coreia do Sul? Quase todas as nossas con-
clusdes a respeito das reagdes dos funciondrios as politicas organizacionais sio baseadas em
estudos realizados na América do Norte. Os poucos estudos que incluiram outros paises,
entretanto, sugerem poucas modificagdes.” Uma pesquisa com executivos na cultura norte-
americana e em trés diferentes regides chinesas (China Continental, Hong Kong e Taiwan)
descobriu que os norte-americanos avaliaram as taticas de ‘persuasao gentil’, como a con-
sulta e o apelo inspiracional, como sendo mais eficazes do que as de seus colegas chineses.”™
Em outro exemplo, os israelenses e os britinicos parecem geralmente responder da mesma
maneira que os norte-americanos — ou seja, sua percepcao de politica organizacional estd
relacionada a diminuigdo da satisfagdo no trabalho e ao aumento da rotatividade de empre-
gados.” Mas, em paises mais politicamente instéveis, como Israel, os funcionarios parecem
demonstrar uma tolerancia maior ao intenso processo politico no local de trabalho, talvez
porque eles estejam acostumados a guerra de poder ¢ tenham mais experiéncia em partici-
par do processo politico.™ Isso sugere que as pessoas de paises politicamente turbulentos do
Oriente Médio ou da América Latina podem aceitar melhor as politicas organizacionais e
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até tenham propensio a utilizar certas politicas agressivas no local de trabalho, diferente-
mente dos trabalhadores de paises como a Gra-Bretanha ¢ a Suica.

ﬂesumo e implicacdes para os gestores

Se deseja que as coisas sejam executadas em um grupo ou organizagio, vocé precisa
ter poder. Como um gestor que pretende maximizar o poder, aumente a dependéncia
dos outros em relagdo a vocé. Vocé pode, por exemplo, aumentar seu poder sobre seu
chefe desenvolvendo conhecimentos ou talentos de que ele necessita e para os quais ni
tem um substituto a altura. Mas vocé nao estara sozinho nessa tentativa de construir suas
bases de poder. Outras pessoas, especialmente seus colegas e subordinados, vio procus
rar tornd-lo dependente deles, enquanto vocé deve tentar minimizar sua dependéncia
deles ¢ maximizar a dependéncia dos outros em relagio a vocé. O resultado ¢ uma
batalha continua.

Poucos funcionarios sio indiferentes ao fato de ndo deter poder no trabalho e na orgas
nizagao. Costuma-se argumentar, por exemplo, que, quando as pessoas nas organizagoes &
tornam dificeis, discordantes ¢ temperamentais, a causa pode ser o fato de que as expectas
tivas de desempenho excedem seus recursos e suas capacidades, fazendo que elas se sintam
sem poder.

As pessoas respondem de maneira diferente as diversas bases de poder.”” O poder de
competéncia e de referéncia derivam principalmente das qualidades pessoais do individua,
Ja o poder de coergio, recompensa ¢ legitimidade sdo essencialmente derivados da orgas
nizagao. Como as pessoas tendem a aceitar e a se comprometer com mais entusiasmo cofl
um individuo que admiram e cujo talento respeitam (mais do que com alguém que utiliza

seu cargo para recompensa-los ou coagi-los), o uso efetivo do poder de competéncia e d&
referéncia pode conduzir a niveis mais altos de desempenho, comprometimento e satisfacig
dos funcionarios.” A competéncia parece especialmente atraente, e seu uso como base dé
poder resulta em melhor desempenho para os membros do grupo. A mensagem para
gestores entdo ¢: “desenvolvam e utilizem sua base de poder de competéncia!”

O poder de seu chefe também pode ter um papel na determinagio de sua satisfagi
no trabalho. “Um dos motivos pelos quais gostamos de trabalhar para ¢ com pessoas
derosas ¢ que geralmente elas sio mais agradaveis — ndo em fungio de sua natureza, n
porque a reputagdo ¢ o poder lhes permitem mais discernimento e maior capacidade pa
delegar tarefas.”™"

O gestor eficaz aceita a natureza politica das organizagdes. Ao avaliar o comporiie
mento dentro de uma perspectiva politica, vocé é mais capaz de prever as acoes dos outns
¢ de utilizar essas informagdes para formular estratégias politicas que possam trazer vanti
gens para vocé e para sua unidade de trabalho.

Algumas pessoas sao mais ‘politicamente astutas’ do que outras, o que significa qi
clas tém mais consciéncia da politica subjacente ¢ conseguem gerenciar impresses. Aque
les que sdo bons em fazer politica conseguem melhores avaliagdes de desempenho ¢, g
iss0, maiores aumentos salariais ¢ mais promogdes do que os funciondrios politicame
menos habeis ou mais ingénuos.™ Os politicamente astutos também parecem exibir mail
satisfagdo profissional ¢ melhor capacidade de neutralizar as pressdes no trabalho.” Para
menos habeis politicamente ou os que ndo querem participar dos jogos politicos, a percgg
¢ao da politica na organizagdo em geral estd relacionada a baixa satisfagio no traballig
ao baixo desempenho, ao aumento de ansiedade e 4 maior rotatividade.

P o 2
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Contraponto

Gerenciar impresses por meio de mentiras é antiético

1sa erenciar impressoes é errado tanto por razbes
gia éticas como praticas.
eu Primeiro, administrar impressdes é apenas
30 outro nome para a mentira. Nao temos a responsabilida-
1as de, tanto para nés mesmos como para os outros, de nos
cu- apresentar como realmente somos? O fildsofo austra-
cia lizno Tony Coady escreveu: “A desonestidade sempre
ma foi percebida em nossa cultura e em todas as culturas,
com excecdo das mais bizarras, como um dos principais
ga- vicios do ser humano". O imperativo categérico de Im-

S SE manuel Kant nos pede para considerar o seguinte: se
cta- vocé quiser saber se contar uma mentira em uma oca-
tam sido em particular é justificavel, tem de tentar imaginar o

que aconteceria se todos mentissem. Com certeza, vocé
r de concordaria que um mundo no qual ninguém mentisse
{uo. seria preferivel a um no qual todo mundo mente, pois
rga- em tal mundo nunca poderiamos confiar em ninguém.
com Portanto, devemos tentar apresentar a verdade o me-
iliza hor que podemos. O gerenciamento da impress3o vai

contra essa virtude.

Na pratica, o gerenciamento da impressao nao fun-
dona a longo prazo. Lembremos o ditado de Sir Walter
Scott: “Oh, que teia confusa tecemos, quando comeca-
mos a ludibriar!” Uma vez que comegamos a distorcer
o5 fatos, onde vamos parar? Muitas pessoas tém pas-
sado por maus bocados ao prestar informacdes falsas
sobre seus curriculos aos empregadores. Muitos jovens
jogadores de futebol, por exemplo, veem suas carreiras
sendo arruinadas ao serem punidos por mentir a idade
para poder jogar e se destacar em categorias com atle-
t3s mais jovens. Alguns ministros da administracdo Lula
t5mbém passaram por problemas ao ‘inflarem seus cur-
ficulos', afirmando terem diplomas que ndo possuiam.?
Atualmente, muitas faculdades ja divulgam cédigos de
ética instruindo seus estudantes a fornecerem apenas
nformagdes verdadeiras em seus curriculos e os obri-
gando a serem honestos nas entrevistas.

As pessoas sdo mais satisfeitas com seu trabalho
quando seus valores combinam com a cultura das or-
banizacoes. Se ambas as partes sao mal representadas
por elas mesmas no processo de entrevista, entdo as
ances s3o de que as pessoas nao serao adequadas as
brganizagoes escolhidas. Qual é o beneficio nisso?

Isso ndo implica que a pessoa nao deva dar seu me-
or, mas significa exibir qualidades que s&o boas, ndo
porta o contexto — ser gentil, positivo e autoconfian-
, qualificado e competente — e, ao mesmo tempo,
pntinuar sendo honesto.

ra, por favor! Desca do salto! Todo mundo ca-

mufla até certo ponto no processo de solicita-

cdo de emprego. Se vocé realmente falasse ao
entrevistador qual é sua maior fraqueza e seu maior erro,
jamais seria contratado. E se respondesse: “Eu acho difi-
cil acordar cedo e ir ao trabalho"?

As ‘'mentirinhas inofensivas’ séo esperadas e funcio-
nam como um tipo de lubrificante social. Se soubésse-
mos de fato o que as pessoas pensam, ficariamos lou-
cos. Além do mais, vocé pode citar toda a filosofia que
quiser, mas as vezes é necessario mentir. Vocé nao men-
tiria para salvar a vida de sua familia? E ingénuo pensar
que podemos viver em um mundo sem mentiras.

As vezes, um pouco de simulagéo é necessario para
conseguir um emprego. Conhego um candidato homos-
sexual que foi rejeitado em um emprego que queria
muito porque ele disse ao entrevistador que tinha es-
crito dois artigos para revistas voltadas ao publico ho-
mossexual. E se ele tivesse contado uma mentirinha ao
entrevistador? Seria prejudicial de fato? Pelo menos ele
conseguiria © emprego.

Quando um entrevistador lhe pergunta quanto ga-
nhava em seu ltimo emprego, tal informacéo sera usa-
da contra vocé para lhe pagar um salario mais baixo do
que merece. E errado aumentar seu salério um pouco?
Ou seria melhor revelar seu salario de fato e ficar em
desvantagem?

O mesmo acontece ao elogiar os entrevistadores,
concordar com suas opinides, e assim por diante. Se um
entrevistador lhe diz: “Acreditamos em envolvimento
comunitario”, vocé diria a ele que nunca foi voluntério?

E claro que as vezes pode-se ir longe demais. No
estamos defendendo que as pessoas fabriquem total-
mente suas experiéncias. O que estamos falando aqui
é de uma quantidade razoavel de administragéo da im-
presséo. Se podemos nos ajudar sem causar nenhum
dano real, o gerenciamento da impressdo ndo é a mes-
ma coisa que mentir e, na verdade, é algo que deveria-
mos ensinar aos outros.
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Questdes para revisdo

Como vocé definiria poder? Qual ¢ sua diferenga com
relagio a lideranga?

Quais sio as cinco bases do poder?

Quais sdo as nove titicas de influéncia?

De que maneira o assédio sexual est4 relacionado ao abu-
so de poder?

O que é comportamento politico e como vocé distingui-
ria o comportamento politico legitimo do ilegitimo?

Exer

Influenciando a massa

O professor devera identificar a0 menos trés grupos exis-
tentes na classe, formados por alunos que costumam sentar
proximos, sair juntos, conversar durante a aula e que tenham
interesses semelhantes. Caso necessario, ele poderd pergun-
tar aos alunos quais sao os grupos existentes na turma. O
objetivo da atividade sera organizar um evento que reunira,
em um mesmo lugar; todos os alunos. Nesse evento, todos
deverdo ficar juntos, comer e beber as mesmas coisas, ouvir a
mesma musica e realizar as mesmas atividades de lazer.

Depois de divididos, cada grupo vai se separar ¢ eleger
um representante para participar de uma reuniio com os
representantes dos demais grupos. Antes do encontro, os “li-
deres’ ouvirdo as preferéncias dos membros de sua equipe
sobre o evento.

Enquanto os representantes debatem separadamente em
um dos cantos da sala, os grupos deveriio continuar pensan-
do nas atragdes do evento e em outras coisas que poderiam
ser interessantes para o encontro.

Dilema ético

Avaliando a ética do poder

De maneira geral, os trabalhadores buscam ascender nas
organizagdes ¢ desenvolver suas carreiras. Existe uma série
de fatores que incentivam esse desejo: uma melhor remune-
ragdo, mais stafus, maior poder e autonomia para tomar de-
cisdes ¢ o sentimento de reconhecimento pelo bom trabalho
desempenhado. Realizar muito bem suas tarefas, entretan-
to, ndo ¢ garantia de uma promocio e isso ocorre por duas
razdes principais: seu superior pode nio querer perder um
bom funcionario e vocé pode nio ter uma boa relaciio com a
pessoa que detém o poder para promové-lo.

Diante disso, ha uma série de maneiras que podem ser
utilizadas para conseguir mais poder e visibilidade nas or-

Quais sdo as causas e consequéncias do comportamef
to politico?

O que ¢ o gerenciamento de impressdes e quais 530 4
técnicas para gerencia-las?

Como alguém pode determinar se a agao politica é étig
Como a cultura influencia as percepgoes politicas, pi
feréncias por diferentes taticas de influéncia e a eficid
dessas taticas?

Apoés a primeira rodada da reunido, cada representag
‘visitard’ outro grupo para apresentar suas ideias ¢ tentard
gariar apoio. Eles voltardo para o ‘canto da reunido’, dise
tirdo mais um pouco e, posteriormente, irio ao grupo
nao visitado para buscar apoio.

Ao final, cada representante formulara uma ideia
evento e terd dois minutos para apresenté-la na frente da &
Os demais alunos escolherdo a melhor OpGA0 em uma votag

Questoes

1. Quais sdo as taticas de influéncia que puderam ser
cebidas pelos trés representantes em sua reuniio? E
membros dos grupos nas visitas recebidas?

O representante da ideia vencedora utilizou predor
nantemente qual titica?

Foi possivel perceber caracteristicas politicas no com
tamento dos representantes? Quais?

Como as amizades dos membros dos grupos com:
representantes afetaram a decisio do voto?

ganizagoes e, em Gltima instancia, a tio desejada ascet
Entretanto, muitas delas podem ser vistas como pouco &
Avalie as situagdes listadas a seguir e discuta com seus col
se as praticas apresentadas sdo éticas e justas ou nio:

* Esforgar-se para ter uma boa relagio com seu
rior, criando um forte lago de amizade com Aqu
que pode promové-lo;

Guardar para si informagées relevantes sobre 8
presa como uma forma de aumentar seu poder
influéncia sobre outros membros;

Ser contra a contratagio de um candidato que podk
a desempenhar melhor que vocé as tarefas realizads
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+ Esconder suas técnicas de trabalho que sdo seu dife-
rencial e garantem o bom desempenho que vocé tem;

« Manter uma amizade com o chefe de seu chefe, tor-
nando-se um protegido dele e passando a ser bem tra-
tado por seu superior direto;

Estudo de caso 1

0 garcom bajulador

Alberto Saraiva ¢ fundador da rede de comida drabe
Habib’s, que possui mais de 200 lojas em todo o Brasil,
¢ um frequentador das lojas do grupo. Em suas visitas, o
executivo ndo se limita a avaliar os servigos prestados ¢ o
nimero de clientes nos restaurantes: ele costuma se sentar
auma mesa com sua familia e jantar no restaurante. Foi
exatamente ap6s uma dessas visitas que o executivo resol-
veu conceder a um dos atendentes da empresa o prémio
de melhor gargom da rede.

De acordo com Saraiva, Rodrigo era um funcionério que
parecia exemplar. Sempre com seu uniforme arrumado ¢ o
aabelo penteado, o gargom era muito simpatico e atencioso,
conversava com o dono da rede e sua esposa ¢ brincava com
os filhos do casal quando eles visitavam a loja. Além da boa
recepgio, Rodrigo também era muito educado no atendi-
mento e atento a todos os detalhes: ele “sabia que meu chope
preferido é com pressdo e trés dedos de colarinho” e nunca
deixava faltar bebidas, conta o executivo.

Em funcdo da simpatia do gargom e do atendimento
exemplar, Saraiva estava resolvido a dar a Rodrigo o prémio
de melhor gargom de toda a rede. Para fundamentar sua es-
colha, ele convocou ao escritdrio geral do Habib’s o gerente
¢asecretaria financeira da loja onde o funcionario trabalha-
va. Seu objetivo era avaliar o desempenho do gargom, veri-
ficando quais e quantos produtos ele vendia para comparar
com os demais atendentes. Saraiva estava certo de que, com
aquela simpatia e eficiéncia, Rodrigo deveria ser o melhor

funciondrio da loja com larga vantagem.

Durante um més, as vendas dos 12 garcons do restau-
rante foram monitoradas rigidamente, com todos os dados
sendo computados e tabelados. O executivo queria que os
dados comprovassem sua percepgio, mas que fossem os mais
confidveis possiveis. Ele queria que a premiagao fosse mere-
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»  Procurar manter contatos Gnicos com clientes ¢ for-
necedores da empresa, ganhando poder na organiza-
gio ¢ tendo opgdes de trabalho em caso de demisséo.

cida e sabia que os dados sustentariam sua escolha. Foi exa-
tamente por essa grande confianga que o executivo sentiu-
-se¢ muito surpreso quando recebeu os resultados da andlise.
Dentre todos os atendentes do restaurante, Rodrigo tinha o
pior desempenho. Para ter um exemplo, enquanto Zezinho,
um garcom calado ¢ magricelo que trabalhava hda muitos
anos na loja, conseguia vender 1,5 bebida por cliente em mé-
dia, o ‘gargom modclo’ vendia apenas 0,9, ou seja, menos de
uma por cliente.

Isso foi uma grande surpresa para o dono da rede. Ainda
mais porque, na ultima vez em que fora atendido pelo gar-
com, apenas ele consumira trés chopes e bebera um caf€,
sem contar que os copos de sua esposa ¢ filhos eram constan-
temente trocados, o que demonstrava a solicitude e rapidez
do funcionario.

Apos a analise dos resultados, Rodrigo foi realocado no
setor de recepgio e relacionamento com os clientes e Alber-
to Saraiva resolveu implantar um sistema de avaliagao dos
funcionarios que ele chamou de ‘Quem é quem’, baseado
unicamente nos resultados alcangados, e nido nas opinides
dos supervisores. “Nunca mais eu seria enganado”, desaba-
fou o executivo.

Questoes

1. Quais caracteristicas do gar¢om apresentado no caso mos-
tram que cle sabia administrar sua imagem?
2. Alberto Saraiva ¢ um gestor experiente, que construiu uma

grande rede fast food, mas, ainda assim, foi enganado pelo
garcom Rodrigo. Por que vocé acha que isso aconteceu?

3. Vocé acha que ha algo de mau no comportamento de

Rodrigo?

4. Quais tragos tipicos do comportamento politico podem
ser encontrados no caso apresentado?

Fonte: Bascado em Alberto Saraiva, “Vocé conhece realmente os seus funcionarios?”, Portal Exame. Disponivel em: <www.portalexame.abril.
com.br/revista/pme/edicoes/0021/voce-conhece-realmente-seus-funcionarios-507445.html>. Acesso em: | abr. 2010.

0 poder do homem do ‘boa-noite’

Desde 1996, William Bonner ¢é apresentador do jornal Na-
dmal, o principal telejornal da televisdo brasileira. Em mais de

94 anos de carreira, Bonner consolidou seu nome na imprensa

nacional e se tornou um dos principais jornalistas do pais.
Toda sua fama e scu prestigio devem-se a sua grande car-

reira jornalistica na Rede Globo de Televisdo, onde comegou
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apresentando o telejornal do Estado de Sdo Paulo (SPTV),
em 1986. Reunindo excepcionais habilidades comunicativas
¢ uma personalidade muito carismatica, Bonner consegue
gerar empatia nos telespectadores, cativando-os. Além disso,
sua expressao transmite seriedade ¢ honestidade, duas qua-
lidades fundamentais para um apresentador de jornal televi-
sivo. Em fungdo dessas caracteristicas, Bonner tornou-se um
jornalista muito conceituado em todo o Brasil.

Por todas essas razoes, o apresentador do Jornal Nacional
¢ visto como um exemplo pelos membros da equipe de jor-
nalismo da Rede Globo e pela maioria dos estudantes de
Jornalismo ¢ recém-graduados. Esses jovens espelham-se na
carreira de sucesso de Bonner e enxergam seu trabalho e his-
toria como referéncias a serem seguidas.

Gragas a scu excelente trabalho, além de apresenta-
dor, William Bonner também ¢ editor-chefe do principal
telejornal brasileiro desde 1998, sendo o responsavel final
pela selegdo e edigio das matérias que serdo veiculadas.
Esse cargo foi um reconhecimento de sua competéncia e
também aumentou sua responsabilidade no telejornalismo
brasileiro.

Atualmente, a equipe de jornalismo da Rede Globo e
a propria organizagio dependem de Bonner. Sua imagem
na tela e sua voz dizendo o tradicional ‘hoa-noite’, imorta-
lizado ‘pela voz marcante’ de Cid Moreira, sio simbolos da
emissora que precisam ser preservados a todo custo. Eles
representam o proprio jfornal Nacional e a qualidade do tele-
Jjornalismo da organizagio. Em funcio disso, o apresenta-
dor ¢ editor-chefe ¢ visto, na emissora, como insubstituivel,
ndo se podendo nem mesmo cogitar sua saida para uma
emissora concorrente.

A influéncia de Bonner nio esta restrita apenas 4 Rede
Globo e aos jornalistas brasileiros. Ao selecionar as matérias
que serdo assistidas por milhoes de brasileiros de segunda a
sabado, o apresentador é capaz de formar e influenciar as
opinides do povo brasileiro. Além disso, sua imagem como
pai dos trigémeos Vinicius, Beatriz ¢ Laura e marido de Fiti-
ma Bernardes, sua companheira no Jornal Nacional, também
sao tidas como exemplos para os brasileiros, em funcio da
exposigdo da celebridade William Bonner em revistas e pro-
gramas televisivos.

Por todas essas razoes, quando vocé ouvir o ‘boa-noite
dele, encerrando o Jornal Nacional, lembre-se de que aque-
le homem ¢é um dos mais influentes e poderosos de todo a
Brasil.

Questoes

1. Quais sdo as bases do poder formal e pessoal de William
Bonner?

2. Por que podemos dizer que Bonner exerce tanto o “poder
de talento’ quanto o de ‘referéncia’™

Explique a relagio de dependéncia que garante ¢ man-
tém o poder de William Bonner. Quais os fatores gerados
res dessa dependéncia? Quais sdo as taticas de influéncia
relacionadas com o poder exercido por William Bonner?
Vocé acha que ele usa alguma delas consciente ¢ delibes
radamente?

I
Que tipo de poder Bonner exerceria ao servir de cxvmplq‘
como pai ¢ marido? E ao selecionar ¢ editar as matérigs
. ~ . ]
veiculadas no Jornal Nactonal?

Fonte: Bascado em “William Bonner vence a categoria Jornalista do Ano em premiagio global”, da Redaciio do Portal Terra. Disponivel i
<www.diversao.terra.com.br/tv/noticias/0,,0I14345460-EI 1 2993,()0~\\"1llium+Bonncr+vcncc+n+(‘ulcg()rin+Joanism+d()+;\no+vm+prcmi;lc.mfl‘
global.html>. Acesso em: 9 abr. 2010.
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