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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo principal identificar, na percepgéo dos gestores, professores
e funcionarios de duas escolas, os elementos que investem 0s gestores de poder e permitem
aplica-lo, manté-lo ou perdé-lo. Com abordagem qualitativa e quantitativa de analise, 0s
dados foram coletados por meio de entrevistas com roteiro semi-estruturado e questionario
estruturado. Para fornecer suporte empirico ao escopo da pesquisa, tomou-se como sujeitos da
pesquisa diretores e funcionarios de duas Escolas Publicas de Ensino Fundamental,
localizadas em Pimenta — MG. A analise dos dados foi baseada na obra “Anatomia do Poder”
de John K. Galbraith, com vistas a fazer um confronto das percep¢des dos participantes com
0s conceitos e percepgdes estudadas. Por meio dos dados coletados e andlises realizadas foi
possivel observar que dentre as fontes de poder citadas por Galbraith (1986), destacam-se nas
instituicOes estudadas a personalidade e a organizacdo como principais fatores para a
manutencdo do poder. E dentre os instrumentos utilizados para exercé-lo encontram-se o
poder condigno e o poder condicionado. A propriedade como fonte e o poder compensatorio
como instrumento de poder, apesar de possuir sua importancia nas relacfes de poder, neste
estudo ndo foram destacadas.

Abstract

This study aimed at identifying, in the perception of managers, teachers and staff from two
schools, the elements that the managers who hold the power invest in and allow to apply, keep
or lose it. By the means of qualitative and quantitative analysis, the data were collected
through interviews with semi-structured criteria and structured questionnaire. To provide
empirical support to the scope of the study, directors and staff of two Public Schools in the
Elementary level, located in Pimenta — MG, were chosen as the subjects of the study. Data
analysis was based on “The Anatomy of Power" by John K. Galbraith in order to compare the
perceptions of the subjects with the concepts and perceptions studied. Through the collected
data and carried out analysis it was possible to observe that among the sources of power
mentioned by Galbraith (1986), the personality and the organization stand out as the main
factors for maintaining power in the studied institutions. And among the tools to exercise it
both condign and conditioned power are found. Despite being important for power relations,
either the property as a source or the compensatory power as a tool of power, have not been
stressed on this study.

Palavras-chave: Relacbes de poder. Fontes de poder. Instrumentos de poder. Organizagédo
escolar.
Keywords: Power relations. Sources of power. Instruments of power. School organization.



1 Introducéo

Em face das constantes transformacdes pelas quais passam, as organizacbes modernas se
tornam fontes de analises e estudos que buscam compreender sua complexidade, as relagdes
que definem e as interacBes e resultados que apresentam a sociedade. Considerando suas
finalidades essenciais que incluem a producéo de bens e servigos, conhecimentos e satisfacao
de necessidades, ha de se estudar as complexas relacdes que se estabelecem em seu interior e
que influem diretamente na vida das pessoas nelas inseridas.

Nessas relacGes, parece natural que um individuo ou grupo desponte como lider, condutor e,
por vezes, controlador dos demais para que os objetivos propostos sejam alcancados. Neste
contexto, definem-se pessoas que dao ordens e outras que se submetem e as cumprem em um
processo de relagdes de poder, que pode ser canalizador de esforgos, mas também instrumento
de subjugacao.

A questdo do poder estabelecido nas relacdes entre pessoas, no cotidiano das organizacoes
acompanha o ser humano ao longo da historia. Entre outras coisas, busca-se compreender o
gue move as pessoas a criarem e manterem relacdes de influéncias umas sobre as outras.
Nessa perspectiva, Faria (2003) considera que o pesquisador deve buscar a compreensao do
poder por meio da observacéo e da anélise das multiplas manifestacGes desse poder, atentando
para as vozes dos diferentes atores organizacionais.

Nesse contexto, esta pesquisa buscou descrever a percepcdo dos gestores, professores e
funcionarios de duas escolas quanto aos fatores que investem os gestores de poder e lhes
permitem aplica-lo, manté-lo ou perdé-lo.

No contexto da escola publica, desenrolam-se relagcdes de poder, as vezes inconscientes e
despercebidas, as vezes claramente identificadas, como o poder formal e impessoal. A
pesquisa que originou este artigo buscou responder a questao: quais as fontes, instrumentos de
exercicio, fatores mantenedores e de perda de poder que fazem com que 0s gestores exercam
influéncia sobre o corpo docente e técnico-administrativo em organizagdes?

O objetivo deste estudo é identificar, na perspectiva de Galbraith (1986), quais as fontes,
instrumentos de exercicio, fatores mantenedores e de perda de poder que fazem com que 0s
gestores exercam influéncia sobre o corpo docente e técnico-administrativo em organizacdes
escolares.

Nas organizacOes objetos de estudo do presente trabalho, verificam-se a intensificacdo de
relacdes de poder e parece relevante o estudo para clarear os elementos que potencializam
estas relacBes. Embora a hierarquia dos cargos nas organiza¢Ges pareca ser um dos fatores
mais significativos na definicdo das relacbes de poder, acredita-se que ha outros elementos,
que se busca identificar na pesquisa, que de forma menos explicita, assumem papel
importante na configuragéo das relacGes de poder estabelecidas.

O artigo divide-se em quatro partes principais, além desta introducéo. A primeira é destinada
a apresentacdo da fundamentacdo tedrica, a segunda explicita a metodologia de pesquisa
utilizada e a terceira apresenta a analise dos dados coletados. Por fim, a quarta e Ultima
consiste em sintetizar as consideracOes finais, buscando responder ao objetivo central da
pesquisa.

2 Revisdo Bibliografica

A revisdo bibliografica, na definicdo de Togatlian (2004) € um processo no qual as bases
tedricas sdo estabelecidas e orientam a pesquisa atraves da definicdo de elementos cientificos,
portanto, serdo apresentados neste tépico os conceitos-chave usados na elaboracdo desta
pesquisa. No que diz respeito a tematica, faz-se uma breve analise sobre o Poder nas
organizac0es, sua Conceituacao e Classificagdo. Em seguida, discute-se o Poder em Acéo e a
Dialética do Poder e para finalizar os termos Instrumentos e Fontes de Poder sdo delineados



de modo a clarear as percepcdes sobre o tema e lancar luzes para as leituras e interpretacGes
que podem e devem ser feitas.

2.1 Poder nas OrganizacGes

Na sociedade moderna, as organizagdes se tornaram entidades centrais, ndo s6 porque
produzem bens e servigcos, mas também porque produzem formas de comportamento e de
raciocinio (MOTTA, 1993). Sdo elementos de uma sociedade e, portanto, fazem parte da
cultura e estabelecem subculturas desta sociedade em processos relacionais de individuos.
Neste contexto emergem as relagfes de poder, que segundo Damasceno e Carvalho (2004)
ndo se limitam ao poder que se encontra na estrutura hierarquica da empresa.

Apesar de poder ser um conceito basico na vida organizacional, Frost (1987) apud
Damasceno e Carvalho (2004) assegura que ele ainda permanece recém descoberto, confuso e
sujeito a varias controvérsias e debates. A maior dificuldade em descrevé-lo e analisa-lo se da
em partes por ser um fenébmeno multifacetado, que possui algumas caracteristicas visiveis e
outras ocultas.

A questdo da hierarquia e da autoridade como estruturas formais, através das quais se exerce
poder nas organizacdes, é relevante, mas nao pode reduzir a analise. O poder nas organizacoes
é mais amplo. Existem formas de poder que ndo respeitam e, portanto, ndo se explicam pela
estrutura hierarquica, que vao além dos individuos e que estdo impregnadas em aspectos
complexos.

Para Leitdo (1996) as andlises sobre poder feitas nos modelos de gestdo atuais buscam manter
e justificar sistemas hierarquicos de autoridade, tecnologias e ideologias, sendo que estes
elementos possuem implementacdo simultanea e se reforcam mutuamente, tornando-se
ferramentas cognitivas que sustentam o sistema de poder. Poder este que €, em geral, exercido
de forma sutil e raras vezes questionado.

2.2 O significado do Poder

O termo poder assim como muitos outros, tém sido frequentemente, utilizado sem uma
necessidade aparente de se refletir sobre o seu significado. No entanto, quando se trata de
relacdes entre pessoas, 0 poder se torna fonte de reflexdo, devido aos desdobramentos que as
relacdes trazem para a sociedade e consequentemente, para as organizagdes e pessoas.

Uma ideia bastante difundida de poder esta relacionada ao conceito proposto por Weber que o
traduz como sendo "a possibilidade de alguém impor a sua vontade sobre o comportamento de
outras pessoas" (WEBER, apud GALBRAITH, 1986, P. 2). Essa concepcdo de poder esta
ligada a capacidade de certos grupos ou individuos imporem controle e dominio sobre outras
pessoas, visando o atingimento de determinados objetivos.

O conceito Weberiano de poder, certamente, refere-se a nocdo mais comum, aproximando-se
inclusive da significagdo do termo no seu uso rotineiro. Por isso, este seria, pelo fato do poder
assumir um significado tdo ligado ao senso comum, o motivo da palavra ser empregada tdo
frequentemente sem maior necessidade aparente de definicao.

No mesmo sentido, Srour (1998), considera que a fonte originaria do poder encontra-se na
capacidade de coagir ou de estabelecer uma relacdo de dominio sobre os outros, na producédo
de “efeitos desejados” ou no controle das a¢des dos outros. O individuo ou o grupo dotado de
poder pode influenciar o comportamento e os resultados de outras pessoas; pode conseguir 0
que vai de encontro com seus interesses. “O poder influencia quem consegue o qué, quando e
como” (MORGAN, 1996, P.163). Em face disso, quando os ultimos ndo concordam
necessariamente com as imposi¢des dos primeiros, mas mesmo assim o fazem, tem-se como
consequéncia uma relacdo de poder. Crozier & Friedberg (1990) citados por Sundermann e
Rolim (2003), Katz e Kahn (1970) e Wagner Ill e Hollenbeck (2002) concordam com esta
definicdo de poder, poréem, tentam explicitd-la melhor e de forma mais profunda através do



resgate das diferencas e proximidades da palavra poder com outras palavras como: influéncia,
dominacdo, autoridade.

Crozier & Friedberg (1990) apud Stndermann e Rolim (2003) definem o poder como sendo:
a) uma relacdo e ndo atributos; b) uma relacdo instrumental, que motiva os atores a utilizarem
recursos; ¢) uma relagdo ndo transitiva, pois cada acdo constitui uma situacdo especifica em
torno da qual se desenvolve uma relacao particular de poder; e, d) uma relacdo reciproca, pois
exige intercambio, porém, desequilibrada ja que as forcas que interferem no intercambio
favorecem mais a uma das partes.

Parece haver certa concordancia, mesmo que muitas vezes 0s termos usados para sua
definicdo sejam diversos, sobre o que pode ser considerado poder: uma forma de relagéo que
faz com que uma pessoa ou grupo (mandante) tenha a capacidade de conseguir fazer com que
outra pessoa ou grupo (mandado) faga a vontade do primeiro.

2.3 Classificagdes do Poder

Alguns estudos que buscaram identificar os fatores que fazem com que uma pessoa exerca,
sobre a outra, uma influéncia tal que esta Ultima haja segundo a vontade da primeira tem
apresentado alguns resultados esclarecedores.

Para French e Raven (1956) citado por Siindermann e Rolim (2003) ha cinco fatores que
influenciam, estabelecem relacdes de poder, entre as pessoas: 1) experiéncia, 2) referéncia, 3)
legitimidade, 4) recompensa, 5) coercdo. Os autores definiram as formas como cada um dos
cinco fatores pode ser usado. Segundo eles, o poder baseado na experiéncia pode ser utilizado
como fonte de fornecimento de informagdes. Quando toma como base a referéncia, faz com
que os subordinados gostem do lider. A legitimidade tem como base um alto cargo ou nivel
hierarquico que legitima determinadas posicdes de poder. O poder baseado nas recompensas é
utilizado para dar recompensas pela conformidade dos subordinados, ou para punir, com a
retirada de beneficios, a ndo execucdo de uma ordem ou determinacgdo. Por fim, o poder
baseado na coercédo é usado na puni¢cdo da ndo conformidade.

O poder da experiéncia, competéncia, provém do fato de uma das partes contar, ou parecer
contar, com conhecimentos e habilidades que a outra ndo possui. Titulos diversos podem
incrementar a percepgdo que um tem em relacdo ao outro. Desta forma, a obtencéo de titulos,
como bacharel, especialista, mestre, doutor e outros tendem a elevar a percep¢do de maior
pericia que uma pessoa tem sobre outra, principalmente em funcéo da evolucédo tecnoldgica,
gue exige cada vez mais pessoas especializadas e com conhecimentos especificos.

Segundo Morgan (1996) a posse da informagdo certa ou sua correta sistematizacdo pode
aumentar o poder dos membros de uma organizacao.

J& o poder de referéncia é estabelecido quando o subordinado considera a forma de agir e de
ser de seu superior hierarquico como sendo adequadas. A admiracdo pela postura, valores
demonstrados, forma de agir, empatia estabelecida, sdo elementos que fazem com que o
subordinado goste ou admire o superior. O status, obtido através de um cargo ou feitos
considerados excepcionais, normalmente conferem a pessoa uma representacdo mais elevada,
tendendo a levar outras pessoas a admira-la e considerd-la como referéncia nas relacdes
interpessoais. “O Poder de Referéncia ¢ baseado no magnetismo ou carisma pessoal. Em
muitos casos, as pessoas se identificam com outra devido a certos tracos pessoais ou
caracteristicas de personalidade” (BOWDITCH e BUONO, 1997, P.119).

O poder legitimo, por sua vez, é estabelecido através de funcdes, cargos, titulos estabelecidos
em um determinado contexto. Desta forma, legitima-se a um doutor uma capacidade superior
a de um mestre, mesmo que ambos tenham qualidades, conhecimentos e habilidades
semelhantes. Esta forma de poder provém da crenca que se tem de que a pessoa com
determinado titulo ou fungdo possui uma qualificacdo correspondente. Em outras palavras, o
subordinado acredita que o superior esta em tal posicdo por estar realmente preparado,



legitimando seu poder. Segundo Morgan, aparece “quando as pessoas reconhecem que
alguém tem direito de mandar em alguma area da vida humana e quando aquele que é
mandado considera como um dever obedecer. (MORGAN, 1996, P. 164)

O poder de recompensa € estabelecido quando uma das partes tem a possibilidade de premiar
a outra, quando esta segue as defini¢des estabelecidas pela primeira. O detentor do poder tem
as condicdes de oferecer algum bdnus desejado pelo subordinado.

O poder da coercao provém da possibilidade do superior poder punir o subordinado caso este
n&o siga as suas ordens. A possibilidade de sofrer alguma sancéo significativa da outra parte
faz com que o subordinado haja de forma a ndo ser punido. Segundo Robbins “Ele se apdia
na aplicacdo ou na ameaca de aplicacdo de sangdes fisicas como infligir dor, geracdo de
frustracdo através de restricdes de movimento ou de controle a forca de necessidades basicas
fisiolégicas ou de seguranca” (ROBBINS, 1999, P. 249). Esta ¢ uma forma de poder muito
questionada dentro das organizaces modernas, uma vez que ndo utiliza da ética e da
negociacao, mas sim de ameacas e punicoes.

Segundo Spector (2002) os cinco tipos de poder podem ser eficazes desde que usados
corretamente. Cada um dos tipos possui suas limitacdes e também seus pontos fortes. Por
exemplo, o uso do poder atraves da cessdo de beneficios pode acostumar os subordinados a
somente cumprirem o que deles se espera no momento em que houver o recebimento do
beneficio. Por outro lado pode ser um grande estimulador para que o subordinado cumpra o
que dele se espera.

Os aspectos de experiéncia, referéncia e legitimidade definidos por French e Raven (1956)
citados por Siindermann e Rolim (2003) se aproximam das fontes de poder - personalidade,
propriedade e organizacdo - definidas por Galbraith (1986). Ja os aspectos de coercdo e
recompensa definidos por French & Raven (1956) apud Sindermann e Rolim (2003)
aproximam-se dos instrumentos de exercicio do poder — poder condigno, compensatorio,
condicionado — definidos por Galbraith (1986). E importante ressaltar que o poder
condicionado ndo possui um paralelo claro entre os diferentes autores. Galbraith (1986), ao
citar o poder condicionado, aponta para uma observagdo importante ao citar a educagéo, o
convencimento como sendo um instrumento de exercicio do poder que difere da coercéo e da
recompensa.

As bases de poder de French & Raven (1956) citados por Stindermann e Rolim (2003) podem
ser aplicadas para qualquer ambiente social. Outros pesquisadores procuraram centrar o foco
em um escopo menor, observando a relacdo de poder em situacdes mais especificas. Segundo
Siindermann e Rolim (2003) é o caso de Yulk (1989), que tomou como escopo de seus
estudos o poder politico dentro de organizacgdes. Falando de Yulk, Spector (2002) afirma, "de
acordo com Yulk, a acdo politica é o processo pelo qual as pessoas obtém e protegem o seu
poder dentro da organiza¢do” (SPECTOR 2002, p. 332). Para Stindermann e Rolim (2003) as
formas de obtencdo de poder séo definidas por Yulk (1989) como sendo: 1) Co-opgéo pela
oposicao, 2) Formacao de coalizbes e 3) Obtencédo de controle sobre processos decisorios.

A co-opcao ¢é feita através do enfraquecimento da oposi¢do ao permitir que parte do seu grupo
participe das decisfes, objetivando tira-los da oposicdo. A tatica € obter o apoio de uma
parcela dos integrantes do grupo de oposicdo através da participacdo em decisbes que se
relacionam ao objeto de discordancia.

No que se refere a obtencdo do controle sobre o processo decisério, 0 que se busca
principalmente é a obtencdo de um poder de controle e influéncia sobre decisGes importantes
para a organizacgao.

2.4 O Poder em Agéo
E importante observar que cada base, fonte ou tipo de poder pode representar uma forma de
acao. Robbins (1999), seguindo uma dinamica coerente em seus trabalhos, apresenta as taticas



do poder: a primeira tatica é a razdo, ou seja, a utilizacdo de fatos e dados para elaborar uma
apresentacdo ldgica ou racional das ideias; a segunda é a amabilidade, utilizar a estratégia de
elogios, um clima de boa vontade, postura humilde, amigéavel antes de fazer um pedido; outra
é a coalizdo, obtencdo de apoio para a ideia de outras pessoas na organizacdo; pode-se citar a
autoridade superior para obtencdo do apoio das pessoas. E por fim, sanc¢des, isto €, utilizacdo
de recompensas e puni¢cdes como promessas ou ameacas em relacdo a salarios, avaliacdo de
desempenho ou promogdes.

O comportamento politico na organizacdo para Robbins (1999) é definido por atividades que
ndo sdo requeridas como parte do papel formal na organizacdo, mas que influenciam, ou
tentam influenciar, a distribuicdo de vantagens e desvantagens dentro dela.

Krausz (1991) apresenta em seu trabalho uma critica ao poder e sua eficacia. Em um primeiro
momento, o autor afirma que ha diferentes formas de manifestar o poder e que nada garante
sua aceitacdo. Esta observacdo segue a linha de raciocinio da dependéncia de ambas as partes,
o influenciado e o influenciador. O autor defende que a eficiéncia do poder depende do
potencial do influenciador, o nivel de aceitacdo do influenciado, a interdependéncia de ambos,
a influéncia do contexto social.

2.5 A dialética do Poder

Galbraith (1986) apresenta o poder dentro de uma vertente econdmico-politica, haja vista, as
diversas formas pelas quais, ele pode manifestar-se dentro das organizagbes. Esse autor
desenvolve uma nova vertente de pensamento para explicar como o poder é exercido e 0s
meios de acesso ao seu exercicio. Dai, “Anatomia do poder”. Para Galbraith (1986), ha trés
instrumentos ou formas de utilizacdo do poder; ha também trés outras instituicdes ou atributos
que conferem a alguém o direito de usar esse poder. Quanto aos trés instrumentos, ou formas
de utilizacdo, sdo: poder condigno, poder compensatorio e poder condicionado. Paralelas a
estes trés instrumentos do poder, apresentam-se as trés fontes, sendo elas: a personalidade, a
propriedade e a organizacgéo.

Considera-se que diante de um indesejavel exercicio de poder, a reacdo mais logica seria
limitar ou impedir o seu exercicio. No entanto, verifica-se que na pratica nao € isso que
ocorre. A reacdo mais comum é a adogdo de uma posicdo contréria de poder. Assim, no
entendimento de Galbraith (1986), como ocorre tdo frequentemente no exercicio do poder, o
recurso ao poder de contraposicao é automatico.

Quanto as formas de reacdo ao poder, Galbraith (1986) esclarece que toda manifestacdo de
poder levara a uma manifestagdo contréria, embora, ndo necessariamente da mesma forma.
No entanto, convém destacar que existe uma simetria substancial entre a maneira pela qual o
poder se amplia e aquela pela qual é enfrentado. Simetria esta que abarca tanto as fontes de
poder como seus instrumentos de imposicao.

Quanto a regulamentacdo do poder, o estado encontra-se intimamente envolvido nesse
processo simétrico de oposi¢do. Busca-se constantemente o apoio do Estado para obter
submissao de outros ou para resistir ao exercicio do poder por outros. Para Galbraith (1986) o
controle do Estado concentra mais intensamente no exercicio do poder condigno, € menos
intensamente no exercicio do poder compensatorio. E em caso de disputa, d& protecdo muito
maior ao poder condicionado. Sendo assim, no entendimento de Galbraith (1986), o Estado é,
em sintese, tolerante a personalidade, protetor da propriedade e defensor da organizacéo.

2.6 Instrumentos de imposic¢ao do Poder

Galbraith (1986, p. 3) afirma que “é preciso conhecer as fontes do poder — 0 que é que
diferencia os que o exercem daqueles que estdo submetidos a autoridade de outros”. Os
instrumentos pelos quais o poder é exercido e as fontes do direito para esse exercicio estdo
inter-relacionados de maneira complexa. Acrescenta, ainda, que ha trés instrumentos para



maneja-lo ou exercé-lo e trés instituicdes ou atributos que concedem o direito de usa-lo. Para
Galbraith (1986), os trés instrumentos de imposicdo do poder sdo: poder condigno,
compensatorio e condicionado. E as fontes para o seu exercicio sdo: a personalidade, a
propriedade e a organizacéao.

O poder condigno esta diretamente relacionado com puni¢do, uma vez que, obtém submissdo
de outrem, infligindo ou ameacando consequéncias negativas ou dolorosas, fisicas ou
emocionalmente, fazendo renunciar a prépria vontade ou preferéncia a fim de evitar o
sofrimento.

Por sua vez, o poder compensatorio obtém submissdo oferecendo uma recompensa positiva,
ou seja, oferecendo algo de valor ao individuo que assim se submete. Assim, o elogio ou
reconhecimento ¢ uma forma de poder compensatério. No entanto, na economia moderna,
segundo o entendimento de Galbraith (1986), a mais importante manifestacdo do poder
compensatorio é o pagamento em dinheiro por servigos prestados, o que vale dizer, pela
submissdo aos objetivos econdmicos ou pessoais de outros (GALBRAITH, 1986. P.5).
Galbraith (1986) assegura, ainda, que em todas as atividades sociais modernas, ha uma
separacdo bem nitida entre o poder compensatorio e o poder condigno. A coergdo
compensatodria € tida como muito mais civilizada e compativel com os principios de liberdade
e dignidade do individuo do que a coercdo condigna.

O poder condicionado, por sua vez, é exercido mediante a mudanca de uma convic¢do, de
uma crenca. Segundo Galbraith (1986), a persuasao, a educagdo ou 0 compromisso social com
0 que parece mais apropriado ou correto leva o individuo a se submeter a vontade alheia. Em
contraste ao poder condigno e compensatério, o poder condicionado é subjetivo, ou seja, nem
0S que 0 exercem, nem 0s que se sujeitam a ele estdo necessariamente conscientes de que ele
estd sendo exercido. No poder condicionado, o condicionamento pode ser explicito; visto que
a preferéncia pela submissédo e aceitacdo a vontade alheia pode ser deliberadamente cultivada
pela persuasdo ou pela educagdo. Ou pode ser implicito, ditado pela propria cultura; a
submissdo é considerada normal, apropriada ou tradicionalmente correta.

2.7 As fontes do Poder

As fontes do poder — 1) a personalidade, 2) a propriedade e 3) a organizagéo — séo definidas
por Galbraith (1986) como aquilo que torna possivel o exercicio do poder condigno,
compensatorio e condicionado em suas diversas formas e combinagdes.

A personalidade diz respeito aos dotes fisicos, intelectuais ou outros que fazem com que a
pessoa obtenha algum instrumento de poder. Na linguagem comum, a personalidade é
conhecida como lideranca e é entendida como o conjunto de caracteristicas fisicas, mentais,
morais, de oratdria, ou qualquer outro tipo de caracteristicas fisicas, de conhecimento e de
comportamento que ddo acesso as pessoas a algum tipo de instrumento de poder.

Na perspectiva de Galbraith (1986), na sociedade moderna, a associagdo mais importante da
personalidade é com o poder condicionado. Uma personalidade auténtica submete
persuadindo, isto €, cultivando a crenga e exercendo lideranca.

Das fontes de poder, a propriedade é, mais do que uma possibilidade, é a capacidade de
compra da submissdo de outrem. A propriedade confere um aspecto de autoridade, uma
firmeza de proposito, e isto pode induzir a submissdo condicionada. Ela é decorrente da
riqueza e esta fortemente relacionada ao poder compensatorio. “A propriedade — a renda —
proporciona os meios para comprar submissdo” (GALBRAITH, 1986, P. 6).

A terceira e Ultima fonte de poder é a organizacdo. Para Galbraith (1986), a organizacdo é
talvez a fonte mais importante de poder da sociedade moderna. A posi¢cdo ocupada dentro de
uma determinada organizagdo, assim se convencionou, define o poder que cabe ao seu
ocupante. O autor admite que a organizacdo é indispensavel quando se busca o poder ou se



necessita dele. Dessa forma é da propria organizacdo que prové a persuasdo necessaria € a
consequente submissao aos seus propdsitos.
H4, segundo Galbraith (1986) uma relacdo priméria entre as fontes e os instrumentos do

poder.
Tabela 1 - Analise do Poder, segundo Galbraith (1986)
Instrumentos . Relagdo priméaria com
Base Conceitual
de Poder as fontes
Condigno Imposicdo de consequéncia | A organizagdo

desagradavel ou dolorosa.
Compensatorio | Sujeicdo a partir de uma | A propriedade
recompensa positiva.
Condicionado | Persuaséo, educacéo ou | A personalidade
compromisso voluntério.

Fonte: Adaptado de Galbraith, 1986

Conforme apresentado na tabela 1, a organizacdo associa-se ao poder condigno; a propriedade
ao poder compensatorio e a personalidade tem uma associagdo original e duradoura com o
poder condicionado. Entretanto, essa associacdo ndo € exclusiva, ou seja, na verdade o que
ocorre € uma combinacao entre as fontes de poder, com predominancia de uma delas, gerando
determinado instrumento de poder. Essas fontes de poder, na concepcao de Galbraith (1986)
podem se combinar de diferentes formas utilizando-se dos diversos instrumentos de exercicio
do mesmo para alcancar os objetivos do mandante. Por exemplo, em uma organizagao poderia
existir simultaneamente o poder compensatério gerado pelo seu capital, o poder condicionado
gerado pela influéncia de uma cupula diretiva ou o poder condigno gerado pelo rigor de suas
normas internas.

Definida a base teodrica que fundamenta o presente estudo, descreve-se no proximo capitulo os
métodos utilizados pelo pesquisador para a construgdo desta pesquisa.

3 Metodologia

A metodologia é definida como o estudo dos métodos, ou seja, 0s procedimentos a seguir em
um determinado processo para captar e analisar as caracteristicas de um determinado fato,
fendmeno ou realidade. Constitui-se em uma das partes fundamentais de qualquer pesquisa,
pois descreve todas as acOes desenvolvidas no método, garantindo a confiabilidade dos
resultados.

A pesquisa teve um carater descritivo, que, segundo Gil (2002), tem como objetivo principal a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, bem como, determinar
as percepcdes dos individuos sobre determinados assuntos, determinar o grau de associacao
de variaveis e fazer previsoes especificas.

A presente pesquisa teve como objeto de estudo a Escola Municipal “A” e a Escola Municipal
“B”, localizadas em Pimenta — MG, sendo 0s sujeitos da pesquisa seus diretores e
funcionarios. Ambas as organizacGes trabalham com educacdo infantil e ensino fundamental,
abrangendo criangas da faixa etaria de quatro a dez anos. A primeira escola conta com um
quadro de cinglienta e quatro funcionarios e trezentos e setenta e dois alunos e a segunda,
cinquienta e nove funcionarios e quatrocentos e quinze alunos.

A coleta de dados foi feita em dois momentos: no primeiro, coletou-se dados por meio de
entrevistas semi-estruturadas; no segundo, coletou-se dados por meio de um questionario.

A amostra entrevistada escolhida por conveniéncia na Escola Municipal “A” foi de quinze
funcionérios e na Escola Municipal “B” foram entrevistados treze funcionarios.

Com o intuito de obter representatividade em relacdo aos resultados, optou-se em uma
segunda etapa pelo processo de coleta de dados com todos os funcionarios. Os questionarios



foram deixados na secretaria das escolas em nimero suficiente para toda a populacdo que
potencialmente possuia caracteristicas para ser objeto de estudo, sendo constituida pelos 113
funcionéarios das duas escolas. Entretanto, deste universo, a quantidade de questionarios
respondidos e devolvidos foi de 82, sendo 44 da Escola Municipal “A” e 38 da escola
Municipal “B”, 0 que equivale a 72,6% da populac¢ao pesquisada.

Coletados os dados, procedeu-se ao tratamento e interpretacdo dos mesmos. Para tanto, na
primeira etapa utilizou-se da analise qualitativa, por meio da técnica de analise de contetdo
que, segundo Vergara (2003), consiste huma técnica para o tratamento de dados que tem
como objetivo a identificacdo daquilo que esta sendo dito acerca de determinado assunto.
Assim, em algumas questBes realizou-se a andlise, transcrevendo as respostas dos
entrevistados e relacionando-as com as teorias que fundamentam este estudo.

Em uma segunda etapa, foi adotada também a andlise quantitativa com uso de métodos
paramétricos como porcentagem, média, desvio padrdo e frequéncia. Alguns dados foram
representados de forma grafica e outros através de tabelas para facilitar a compreensao,
evidenciando de forma clara aspectos visuais que textualmente tendem a ser mais complexos
de se analisar. Conforme Vergara (2003) o seu uso visa auxiliar a rapida interpretacdo de
dados em massa e transmitir detalhes e relacGes.

4 Analise dos Resultados

Apresentam-se neste topico os resultados e as respectivas analises dos dados coletados. Esta
fase estéd dividida em duas partes: a primeira expde a analise das entrevistas, a segunda parte
refere-se a analise quantitativa dos questionarios.

4.1 Anélise do Conteudo das Entrevistas

Para a pesquisa foram entrevistados profissionais efetivos e contratados da Escola Municipal
“A” ¢ da Escola Municipal “B”. Dentre esses profissionais foram entrevistados vinte
professores, um diretor, um vice-diretor, uma psicologa, duas serventes, dois técnico-
administrativos e uma bibliotecaria. Todos os entrevistados ja trabalham ha mais de um ano
nas instituicdes. Dos entrevistados, apenas as serventes e 0s técnico-administrativos néo
possuem curso superior. Os cargos de diretor e vice-diretor em ambas as escolas sdo ocupados
por professoras do quadro efetivo de funcionérios e sdo escolhidas por indicacdo da secretaria
de Educacdo, ndo havendo para isso, votacdo para escolha do cargo.

No dia-a-dia das instituicdes, o diretor é a pessoa responsavel por comandar a interacdo entre
0s seus membros. As decisdes e opgdes de acdes a serem tomadas pela direcdo sdo definidas,
na maioria das vezes, de forma colegiada ou referendadas por um colegiado. Este é um 6rgéao
existente nas escolas, formado por um grupo de pessoas representantes dos diversos
segmentos da comunidade escolar, como, professores, pais e dirigentes. Sua funcdo é
compartilhar experiéncias e tomar decisdes sobre determinadas questdes de forma conjunta,
visando a melhoria do processo de gestao escolar.

Segundo Galbraith (1986) ha alguns fatores que fazem com que uma pessoa exerca, sobre a
outra, uma influéncia tal que esta Ultima aja segundo a vontade da primeira, nesse sentido,
percebe-se no contexto escolar que quando se questiona sobre 0s elementos que um diretor
tem para influenciar os seus subordinados, a maioria aponta para as caracteristicas pessoais do
ocupante do cargo. O que reporta para as caracteristicas e tracos de personalidade requeridos
para um diretor e que lhe permite exercer influéncia sobre os demais.

“Um diretor precisa ser dindmico, compreensivo e coerente. Estar disposto a trabalhar em
conjunto e assim atingir os objetivos tragados” (professora de 1° ano da E. M. “A”). “O
diretor deve ser comunicativo, organizado, empreendedor, que consiga manter o entusiasmo
de sua equipe, que tenha autocontrole e determinacdo, mas que seja compreensivo e flexivel.
Que compreenda o processo educativo e as emogdes humanas, aceitando novos desafios com



garra e sempre influenciando positivamente toda a equipe que dirige” (professora de 5° ano da
E. M. “Pe. Aristides Queiroz”).

Estes atributos pessoais parecem fazer parte da concepg¢do usual de que além da legitimidade
institucional para ocupar o cargo, o diretor para exercer influéncia sobre os demais
funcionérios precisa ser dindmico, comprometido com os problemas e desafios da escola,
educado, organizado, ter dominio das situacdes, seguranca no que faz e principalmente
despertar empatia. “Um diretor tem que ser flexivel e ter conhecimento de todas as fungdes da
escola, pois sé assim é capaz de entender e ajudar a todos nas suas dificuldades e eventuais
falhas” (secretaria da E. M. “A”). “O bom diretor ¢ aquele que tem autoridade sem precisar
usar de autoritarismo, ndo é arrogante e ao invés de mandar, pede para ajudar. Quando isso
acontece fazemos as coisas pelo gosto de ajudar e ndo obrigados, com medo de ser punido”
(professora do pré-escolar da E. M. “A”).

De modo geral, percebe-se uma convergéncia de opiniGes quanto as caracteristicas pertinentes
ao diretor. Caracteristicas e habilidades — como conhecimento, formacdo e experiéncia —
muito mais relacionadas ao perfil do que aos requisitos do cargo. Nessa perspectiva,
confirma-se, nos casos estudados, a percepcdo de Galbraith (1986) da personalidade como
fonte de poder, uma vez que por meio da lideranca, o perfil do diretor pode constituir-se em
instrumento de poder, nesse caso, 0 poder condicionado. Assim, como entendida por
Galbraith, a personalidade do diretor parece ser um dos principais fatores para a manutencéo
do poder.

“Um ponto forte da direcdo ¢ a criatividade, o dinamismo, a autoridade sem autoritarismo, o
dialogo, seu jeito compreensivo, uma visdo global da escola (aspectos humanos, materiais e
financeiros) e a competéncia. Por outro lado, a busca de justificativas futeis para as limitacdes
das acdes e dos resultados negativos, o autoritarismo, a dificuldade de aceitar opinides, a falta
de diadlogo, de compreensao e de ética se constitui como pontos fracos” (professora do 3° ano
da E. M. “Pe. Aristides Queiroz”). Esta fala, contraditéria em uma primeira andlise, é
entendida de forma mais clara quando inserida no contexto da entrevista, o que ocorreu € que
quando ela cita 0s pontos fortes ela esta se referindo a escola Municipal “B” e ao citar os
pontos fracos se refere a Escola Municipal “A”. Tal opinido é evidenciada pelo fato da
professora j& ter atuado em ambas e demonstrar maior preferéncia por uma delas.

Convém ressaltar, que por se tratar de instituicbes com contextos diferentes, e diretoras com
perfis distintos, h&d uma tendéncia de comparagdo entre a atuacdo das diretoras. A diretora da
Escola Municipal “B” na percep¢do dos funcionarios é considerada como mais amigavel,
educada e aberta ao dialogo. Por outro lado, a diretora da Escola Municipal “A” ¢ vista como
arrogante autoritaria e com dificuldades de relacionamento.

As reagdes ao poder dentro da escola sdo diversas e se manifestam através de diferentes
discursos. “Quando as regras ou imposi¢Ges ndo estdo de acordo com as minhas vontades,
questiono sem desrespeitar meu diretor, pois acredito que o didlogo é a solucdo para muitos
impasses” (professora do 2° ano da E. M. “A”). Ainda nessa perspectiva, “Desde que as
minhas vontades sejam pautadas por objetivos coletivos, concisos, bem fundamentados e com
possibilidades de realizacdo, explano sobre minhas ideias na tentativa de possibilitar a
discussdo sobre tais ordens e imposi¢Oes a fim de estabelecé-las com pertinéncia e bom
senso” (psicologa da E. M. “A”).

As questdes hierarquicas e institucionais sdo destacadas em algumas falas: “Muita das vezes
temos que dar uma ordem que nem sempre correspondem as nossas vontades, mas temos que
fazé-la, pois estamos sujeitos a uma instdncia maior e cabe a nds apenas cumprir sem
questionar” (diretora da E. M. “Pe. Aristides Queiroz”). Nessa perspectiva, a figura do diretor,
atribui as autoridades superiores e de instancia distante a inconveniéncia de ter que emitir e
assumir algumas ordens. Observa-se nestas falas a presenca do poder hierarquico e



legitimado. Nesse caso, assim como definido por Galbraith (1986), a posicdo ocupada dentro
da organizacéo define o poder que cabe ao seu ocupante.

Nota-se um consenso de que a maioria dos funcionarios expde seus pontos de vista sobre as
ordens dadas, no entanto acabam fazendo o que é demandado pelo gestor. “Existe uma
hierarquia e isto leva o funciondario a acatar ordens, embora muita das vezes nao concorde”
(professora de 5° ano da E. M.“A”).

Constatou-se a percep¢do de que na escola, existe uma escala hierarquica a ser respeitada,
tarefas a serem executadas, normas e regras a serem cumpridas e todo um aparato burocratico
a ser observado. Ha um estatuto e um regimento que define as questdes e norteiam as a¢des e
a interacdo dos membros dentro da escola e sdo a referéncia para um rol significativo de
decisdes.

Numa perspectiva de relacbes de poder, ao investigar o que leva os funcionarios de uma
escola a seguir as ordens e comandos do diretor, verifica-se que, enquanto os funcionarios
estdo inseridos no ambiente da escola, eles estdo submetidos a um conjunto de regras que
devem ser acatadas para o cumprimento de suas atividades. Nesse contexto, a compreensédo
que se tem ¢ que “o que leva os funcionarios a fazer o que o diretor quer é o medo de
retaliacdes, perseguicdes politicas, o medo de opinar e o medo das criticas dos colegas”
(servente E. M. “Pe. Aristides Queiroz”). Essa percep¢do se repete entre alguns funcionérios,
principalmente da E. M. “A”, que atribuem o cumprimento das ordens ao autoritarismo
exagerado, ao medo e a obrigacéo de fazer.

Ao mesmo tempo, ha uma concordancia de que o que leva os funcionarios a acatar as ordens e
comandos do diretor sdo seus atributos pessoais. “Fazemos o que o diretor quer, quando ele
pede com educacéo e respeito, quando nos da a liberdade de opinar sobre as acGes e sobre a
maneira como essas agdes serdo executadas” (professora de 5° ano E. M. “Pe. Aristides
Queiroz”). Assim, o espirito de lideranga, o bom senso, a equidade com que trata cada um, o
empenho e a simpatia sdo citados como fatores que fazem com que o diretor, no exercicio de
suas fungbes, consiga que os funcionarios acatem suas ordens, que nem sempre Sdo vistas
como ordens, mas sim, objetivos a serem alcangados para 0 bem comum.

“Ele exerce seu papel de lider através do didlogo, sendo amigo dos funcionarios e nunca
querendo prejudicar seu publico alvo (professores, serventes, pais, alunos). Ele ndo pode ser o
dono da verdade, tem que ser mutavel” (psicdloga da E. M. “A”). “O diretor exerce sua
lideranca valorizando sua equipe, a capacidade, o talento de cada um, fazendo com que todos
compreendam a importancia de seu papel na instituicao, na qual toda decisdo e acdo tenham o
conhecimento de todos e aprovagdo da maioria. Assuma com responsabilidade, seus atos e
sirva de exemplo para a sua equipe, seja democratico, ético. Tenha um bom relacionamento
com todos e ndo teme seus superiores” (vice-diretora E. M.“A”). O discurso de diversos
funcionarios corrobora com a perspectiva de Galbraith (1986) de que a personalidade se
constitui como um dos fatores principais de manutencdo do poder. A capacidade intelectual,
de oratdria, a habilidade de se relacionar e conviver, de enfrentar os problemas e desafios séo
os fatores mais citados pelos funcionarios como fatores que permitem ao diretor exercer 0 seu
poder.

Em outra perspectiva, quando se busca identificar os fatores que fazem com que o diretor
perca seu poder de influéncia sobre seus subordinados, tém-se as seguintes opinides. “Quando
se deixa desanimar e abater diante das dificuldades e desafios do dia-a-dia, quando abusa de
sua autoridade, quando utiliza o poder que tem para conseguir favores e beneficios para
aqueles que o bajulam ou para parentes, quando nédo respeita sua equipe e nao assume com
responsabilidade seus atos” (professora do 1° ano da E. M. “Pe. Aristides Queiroz”).
Complementam esta percepc¢éo as falas de outros funcionarios: “Um diretor perde seu poder
de influéncia quando é arrogante, critica sua equipe, decide sozinho o que seria decidido em
grupo. Nesse caso, com certeza ele perde seu poder e sua credibilidade sobre seus



subordinados” (servente da E. M. “A”). “A falta de seriedade e compromisso no ambito de
suas funcdes, a dificuldade de discernimento das suas atribuicdes, auséncia de confianca na
prépria capacidade (inseguranca em suas atuac@es), autoritarismo e, sobretudo a auséncia de
caracteristicas de um lider” (psicéloga da E. M. “A”).

Segundo os funcionérios entrevistados, a falta de habilidade para lidar com as diferentes
situacOes, a falta de confianca, a incoeréncia entre seu discurso e sua pratica, o descrédito e a
falta de lideranca faz com que um diretor perca seu poder de influéncia.

4.2 Analise quantitativa dos dados

Nesta parte apresentam-se os resultados da aplicagdo dos questionarios. A amostra estudada
apresentou um equilibrio entre o numero de respondentes em cada uma das escolas. 54% dos
questionarios respondidos foi por funciondrios que trabalham na Escola Municipal “A” e 46%
da Escola Municipal “B”.

Em relacdo a categoria funcional verificou-se que 62,2% dos respondentes fazem parte do
quadro de funcionarios efetivos da Prefeitura Municipal de Pimenta, lotados em cada uma das
escolas pesquisadas. Um pequeno percentual de 7,3% refere-se a profissionais comissionados,
ou seja, escolhidos para “cargos de confianga” da administracdo, como cargos de direcéo,
supervisdo e pedagogo e 30,5% dos pesquisados trabalham como contratados por periodo
temporario.

No que tange a natureza da atividade desempenhada pelos profissionais em cada uma das
instituicdes, destaca-se que 50% da amostra € formada por professores, 6,1% exerce
atividades de gestdo, 15,8% sdo da area administrativa, isto €, ocupam cargos de secretarias e
escriturarios. 15,8% referem-se a psicéloga, pedagoga e supervisora e o restante de 18,3% diz
respeito aos ocupantes do cargo de servigos gerais, 0 que inclui profissionais de limpeza,
cozinheiras e jardineiros.

Quanto ao tempo de exercicio da funcdo em cada umas das institui¢Ges, verifica-se que maior
parte, 26,8% da amostra ja trabalham ha mais de dez anos, o que significa que maior parte ja
conhece bem a organizacdo em que atua. Ao contrario, um pequeno nimero de funcionarios,
equivalente a 6,1% da amostra trabalha hd menos de um ano, sendo estes todos contratados. O
mesmo percentual de 15,9% trabalham de um a dois anos e de trés a quatro anos. 20,7% ja
estdo de cinco a seis anos e 14,6% trabalham de sete a dez anos na instituigéo.

Para facilitar a analise, as questdes do questionadrio foram agrupadas de acordo com a
classificacdo proposta por Galbraith (1986) quanto as fontes e instrumentos de poder. A
seguir apresenta-se uma analise sobre as fontes e instrumentos do poder na percepcdo dos
funcionarios pesquisados.

4.2.1 As fontes do Poder

Ao buscar identificar na opinido dos pesquisados quais seriam as fontes de obtencéo do poder
no ambiente escolar, foi possivel verificar que a personalidade, antes mesmo da prépria
organizacdo apareceu como fonte primeira de poder. Na média geral, conforme apresentado
na tabela 2 abaixo, a personalidade obteve uma média de 4,07 com um pequeno desvio padrao
de 0,39 e em seguida aparece a organizacdo como fonte de poder com uma média geral de
3,74 e um desvio padrdo de 0,48. Os dados sugerem que apesar de existir uma hierarquia de
cargos dentro da instituicdo, os funcionarios apontam que a capacidade de exercer influéncia
do diretor se deve, com maior peso, aos seus tracos de perfil e habilidades de relacionamento.
Tabela 2 - Média da personalidade e organizacdo como fonte de poder

Fonte Meédia Desvto
Padréao

Personalidade 4,07 0,39

Organizacao 3,74 0,48

Fonte: Dados da pesquisa (2011)



Ao analisar isoladamente os fatores relacionados a personalidade como fonte de poder,
observa-se que quando perguntados se as qualidades pessoais e habilidades de relacionamento
fazem com que um diretor ganhe a confianca dos funcionérios e torne-os adeptos, chega-se a
uma média de 4,62 com um desvio padrdo de 0,85. Neste fator, observa-se que maioria dos
respondentes tende a concordar parcial ou totalmente com a afirmativa.

Ao investigar se a postura do funcionario é a mesma independente da gestdo adotada pelo
diretor, encontra-se uma média de 4,09 com desvio padrdo de 1,25. Nesse caso, a maioria
concorda que a postura no ambiente de trabalho é a mesma, apesar de haver quem discorde,
afirmando adotar postura diferente dependendo da atuagéo do diretor.

Completando essa andlise referente a personalidade como fonte de poder, quando perguntados
se o diretor s6 mantém influéncia sobre seus funcionarios quando é reconhecido pelos outros
como dotado de caracteristicas de um bom lider, observa-se neste fator uma média de 4,18
com desvio padrdo 1,21. Isto sugere que a maioria dos respondentes concorda com esta
afirmativa.

Além da personalidade, Galbraith (1986) cita a organizagdo como uma das mais importantes
fontes de onde advem o poder. Na pesquisa observou-se que esta fonte obteve uma media
geral de 3,74 e um desvio padréo de 0,48. O que confirma a percepcdo do autor sobre a
importancia da organizacdo como fonte de poder.

Conforme se observa na tabela 8 abaixo, em relagdo a existéncia de um estatuto ou regimento
conhecido para nortear as acGes e comportamentos dos funcionarios dentro do ambiente
escolar, verificou-se nesta questdo uma média de 4,25 com um desvio padrdo de 1,02. Essa
média elevada de concordancia se deve ao fato de existir em cada escola um estatuto e um
regimento que norteia as agdes e acontecimentos dentro do ambiente escolar. Apesar de haver
guem ndo conheca esses documentos, a cada nova gestdo eles sdo revisados e adaptados
conforme a necessidade e em seguida, colocados a disposic¢ao para quem quiser consultar.
Outro fator importante a ser observado, e que obteve uma media de 4,21 com um desvio
padrdo de 1,2 é o fato da atuacdo do diretor escolar estar limitado em grande parte devido as
imposicdes da Secretaria de Educacio. E consenso geral, que o diretor é o responsavel pela
gestdo da unidade escolar, no entanto, assim como os demais funcionarios, estd sujeito as
regulamentac6es da secretaria de educacdo. Conforme observados nas entrevistas, percebe-se
no discurso dos diretores que muitas vezes agem contra sua propria vontade, mas cumprindo
uma exigéncia de instancia superior.

Ao investigar se o comportamento do funcionario no ambiente escolar é definido pela
hierarquia do cargo que ocupa, este fator apresenta uma média de 3,37 com um desvio padréo
de 1,47. Quanto questionado se os vinculos de amizade sd@o mais importantes do que a
hierarquia estabelecida, encontra-se uma média de 3,19 com um desvio padrdo de 1,31.
Percebe-se nestes fatores que o nivel de concordancia e discordancia € acentuado,
encontrando funcionarios com percepg¢des distintas com relacdo a estas questdes.

Analisando as trés fontes de poder propostas por Galbraith (1986) — personalidade,
propriedade e organizacdo — convém ressaltar que no ambiente escolar a propriedade como
fonte de poder ndo aparece na opinido dos entrevistados. Por se tratar de uma instituicdo
publica, os meios utilizados para obter poder com esta fonte nao se aplicam.

4.2.2 Instrumentos de Poder

Galbraith (1986) considera que depois de conhecer as origens do poder é necessario conhecer
0s instrumentos que permitem exercé-lo. Nessa perspectiva, esta pesquisa buscou identificar
quais seriam os instrumentos de poder utilizados no ambiente escolar.

Analisando os instrumentos de poder, percebe-se no ambiente escolar que o poder
condicionado obteve uma média de 3,72 com um desvio padrdo de 0,44 e em segundo plano



destaca-se o poder condigno com uma média de 3,49 com um desvio padrdo de 0,46. Esses
numeros, conforme apresentados na tabela 3 a seguir, sugerem que na percepcdo dos
pesquisados o poder exercido atravées da persuasdo, educacao ou do compromisso voluntario é
percebido de forma mais intensa.

Tabela 3 - Poder condigno e condicionado como instrumento de poder

Fonte Média |Desvio Padrao
Poder condigno 3,49 0,46
Poder condicionado 3,72 0,44

Fonte: Dados da pesquisa (2011)

Analisando os fatores relacionados ao exercicio do poder condigno verificou-se que quanto a
acatar todas as ordens dentro do ambiente escolar mesmo ndo concordando, as respostas dos
funcionarios geraram uma média de 3,49 com um desvio padrdo de 1,59. De maneira geral,
estes dados sugerem que apesar de haver quem discorde, a maioria afirma concordar parcial
ou totalmente com a afirmativa.

Quando se analisa, no ambiente escolar, se os funcionarios tém liberdade para agir e
expressar-se espontaneamente, encontra-se uma média de 3,93 com um desvio padrdo de
1,13. Os dados sugerem que a maioria tende a concordar que sdo livres para se expressarem e
manifestarem suas opinides.

Quando perguntados se no ambiente escolar todos tem direito a opinido e de participar das
decisdes, verifica-se nesta questdo uma meédia de 4,01 com um desvio padrdo de 1,3. O desvio
padrdo elevado sugere que as opinides se dispersaram da média, o que indica que mesmo a
maioria concordando, houve alguns que discordaram com a afirmacéo.

Ao questionar se os funcionarios ttm medo de manifestar suas opinides dentro da escola por
temer represalia e perseguicdes politicas, verifica-se uma média baixa de 2,77 com um desvio
padrdo de 1,65. Estes nimeros indicam que maioria dos respondentes, discorda, dando a
entender que opinam sim e que ndo tem receio em fazé-lo. No entanto, o alto desvio padrdo
comprova 0 que se verificou nas entrevistas, quando se percebe no discurso de alguns
entrevistados o medo de falar e opinar com temor de sofrer algum tipo de repreensao.

Por outro lado, quando perguntados se suas opiniGes sdo acatadas e respeitadas dentro do
ambiente escolar, encontra-se uma média de 3,57 com um desvio padrdo de 1,19. Esses dados
indicam que apesar da maioria concordar com a afirmativa, ha aqueles que ndo concordam e
ndo tem a percepcao de que suas opinides sao acatadas e respeitadas.

Considerando a relacdo da direcdo com os demais funcionarios, quando se analisa se esta é
amistosa ou ndo, encontrou-se uma média de 4,26 com um desvio padrdo de 1,12. Estes
numeros apontam para a importancia dada ao perfil do gestor e as rela¢fes interpessoais.
Quando se indagou se a legitimacdo do diretor se d& porque ele é dotado de competéncias e
habilidades para exercer sua funcao, obteve-se uma média neste fator de 3,91 com um desvio
padrdo de 1,13. Apesar de ter apresentado uma média alta em relacdo ao nivel de
concordancia, o desvio padrdo sugere que houve uma dispersdo maior em relacdo a média, o
que entende-se que apesar da maioria concordar, houve discordancia de alguns em relacéo a
afirmativa, o que é compreensivel considerando que fatores da personalidade.

Quando se buscou verificar se a gestdo da escola desperta confianga e postura ética,
encontrou-se uma media de 3,83 com um desvio padrdo de 1,23. Nessa perspectiva, estes
dados apontam que apesar da média alta de concordancia, houve uma dispersdo em relacao a
média, 0 que sugere que apesar da maioria concordar com a afirmacéo, houve quem discordou
e acredita que a forma de gestdo adotada ndo desperta confianca e postura etica.

Interessante frisar que ao analisar os trés instrumentos de exercicio do poder propostos por
Galbraith (1986) — poder condigno, compensatorio e condicionado — verifica-se na percepc¢ao



dos funcionarios pesquisados, que o poder compensatorio ndo aparece como instrumento de
exercicio do poder no ambiente escolar. Sendo evidenciado apenas o poder condigno e
condicionado.

Concluséao

Tendo em vista que o poder é analisado sob diferentes vertentes, buscou-se identificar, na
perspectiva de Galbraith (1986), quais as fontes, instrumentos de exercicio, fatores
mantenedores e de perda de poder que fazem com que os gestores exergam influéncia sobre o
corpo docente e técnico-administrativo em organizacdes escolares. Destaque-se que esta
classificacdo, entretanto, ndo teve a pretensdo de ser plenamente abrangente ou definitiva,
estando restrita a pesquisa bibliografica desenvolvida e nos limites das instituicdes estudadas.
Os dados coletados e analises realizadas permitiram observar que dentre as fontes de poder
citadas por Galbraith (1986), destacam-se nas instituicbes estudadas a personalidade e a
organizagdo como principais fatores para a manutencdo do poder e dentre os instrumentos
utilizados para exercé-lo encontram-se o poder condigno e o poder condicionado. A
propriedade como fonte e o poder compensatério como instrumento de poder, apesar de
possuir sua importancia nas relacfes de poder, neste estudo nao foram destacadas.

Quanto as fontes do poder, verificou-se, no discurso dos entrevistados, destaque a
personalidade do diretor como fonte e manutencdo do poder. Houve uma convergéncia de
opinides de que habilidades de lideranca, de oratoria, de relacionar e conviver, capacidade
intelectual, persuasdo e educacdo sdo os fatores principais que fazem com que um diretor
exerca influéncia sobre os demais membros da escola. Influéncia, que geralmente ndo é
percebida como uma relacdo de poder, mas algo natural.

Observou-se que € comum entre os funcionarios pesquisados a percep¢do de que alguns
fatores como, abuso de autoridade, falta de respeito com a equipe, arrogancia, falta de
seriedade e compromisso no exercicio das fungdes como determinantes para a perda da
capacidade de influéncia.

Observou-se o reconhecimento dos entrevistados da organizagdo como fonte de poder,
expressa na hierarquia dos cargos e nas normas e regulamentacfes advindas de instancia
superior, no caso, a Secretaria de Educacdo. Neste contexto, os funcionarios tém a percep¢éao
de que sdo levados a acatar as ordens, mesmo ndo concordando com elas.

Os dados dos questionarios apontam que a capacidade de exercer influéncia do diretor se
deve, com maior peso, aos seus tracos de perfil, principalmente as qualidades pessoais, e
habilidades de lideranca, sendo estes mais significativos que a estrutura hierarquica.

No que se refere aos instrumentos de exercicio do poder, os dados permitem observar que no
ambiente escolar, h& uma preponderancia do poder condicionado e condigno. Na percepg¢ao
dos pesquisados o poder exercido através da persuasdo, educacdo ou do compromisso
voluntério é mais perceptivel do que aquele imposto.

No que tange ao poder condicionado, destaca-se o fator relacdo da direcdo com o0s
funcionarios, com uma média de 4,26 e um desvio padrdo de 1,12. Esses dados sugerem que a
persuasdo e educacdo sao fatores de poder percebidos como mais adequados.

Convém destacar que esta pesquisa ndo teve a pretensao de esgotar e analisar todas as visGes e
perspectivas sobre a temaética poder, ficando assim, limitada aos aspectos propostos de focar
alguns conceitos, caracteristicas e resultados do poder no ambiente escolar. Sugere-se a
elaboracdo de um trabalho que abranja mais escolas, outros niveis de ensino e de cidades
diferentes.
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