REVISTA Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337

UNIVERSQ

< o
sk t.%.@e
CONTABIL FURB, v. 6, n.3, p. 129-139, jul./set., 2010 g ) = A

doi:10.4270/ruc.2010326
Disponivel em www.furb.br/universocontabil RPacS

ENRAIZAMENTO E PODER DOS GESTORES®
MANAGERS’ENTRENCHMENT AND POWER

Jorge José Martins Rodrigues

Doutor em Gestéo pelo ISCTE/IUL

Professor do Instituto Superior de Contabilidadeministracdo de Lisboa
do Instituto Politécnico de Lisboa - ISCAL/IPL

Endereco: Av. Miguel Bombarda, 20
CEP: 1069-035 — Lisbhoa — Portugal

E-mail: jjrodrigues@iscal.ipl.pt

Telefone: 351 217 984 500

Nelson José dos Santos Anténio
Doutor em Gestdo de Empresas pela Bergishe Uitatevguppertal
Professor Catedratico do Instituto Superior de €@#&ndo Trabalho e da Empresa
do Instituto Universitario de Lisboa - ISCTE/IUL
Endereco: Av. das Forcas Armadas
CEP: 1649-026 — Lisboa — Portugal
e-mail: nelson.antonio@iscte.pt
Telefone: 351 217 903 239

RESUMO

As estratégias implementadas pelos gestores de dapoorganizacdes para se tornarem
indispensaveis sdo conhecidas por enraizamente. désiceito € ainda pouco estudado no
governo das sociedades. Aquelas estratégias pamrenoma reaccdo dos gestores de topo
aos diferentes mecanismos de controlo, quer indequer externos, e sera uma passagem
necessaria e obrigatéria para todos aqueles gegdesalargar o seu espaco discricionério. O
enraizamento dos gestores de topo ndo se traduzestatuto formal, nem constitui um
reconhecimento oficial; ele é construido no seioude rede de relagbes informais que
aqueles gestores controlam. Permite a estes auem®nta seu poder junto das partes
interessadas. Logo, este poder tende a ser peocediao tendo origem numa fonte de poder
ilegitima. Contudo, o enraizamento dos gestoresple ndo € necessariamente ineficaz; pode
ser benéfico na medida em que contribua para gacride valor e 0 desenvolvimento da

organizacdo como um todo. Assim, procurou-se tragaminho percorrido por esta linha de
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investigacdo num passado recente e contribuir paf@mento de estudos empiricos que
fortalecam esta tematica com resultados emanadpsitica das organizagoes.

Palavras-chave Enraizamento dos gestores. Poder discricion@twerno das sociedades.

ABSTRACT

Strategies that top managers implement to make théispensables to the organizations, are
known as entrenchment. This concept is little sudidin corporate governance. These
strategies seem to be a reaction of top managerhdodifferent mechanisms of control,
internal or external, and a necessary and compylgath for those who wish to amplify their
discretionary capacity. The entrenchment of top agans isn’t a formal statute or official
recognizance; it happens in a net of informal relaships that manager’s control. It allows
top managers to increase their own power near takeholders. Therefore, such power tends
to be perceived as having an illegal power souktewever, entrenchment of top managers
iIsn’t necessarily inefficient, it can be of benestlong as it contributes value creation and to
the development of the organization as a wholesThwvas tried to trace the path taken by
this line of research in the recent past and totabate to the promotion of empirical studies
to strengthen this theme with results emanatinmftioe organizations’ practices.

Keywords: Managers’ entrenchment. Discretionary power. Cogiergovernance

1 INTRODUGAO

O enraizamento dos gestores de topo das organgzagemeadamente naquelas que
se regem pelo direito privado, é um conceito aipdaco estudado no governo das
sociedades. Encontramos a no¢cao de enraizamerdi@n@a politica, com a publicacdo do
livro Il Principe (MAQUIAVEL, 1532). Este autor da®ve alguns principios,
abundantemente ilustrados com exemplos historisobre 0s meios que podiam ser
utilizados pelos dirigentes politicos para con@uesn, conservarem ou aumentarem 0 seu
poder, a partir da maxima “o fim justifica os méios

Nas organizagfes, e nas empresas privadas enmufmrtms gestores de topo dispbem
de grande liberdade de accéo para definirem dgaotie investimentos, a qual podem utilizar
para reduzirem o seu esforco ou para enriqgueceeemgdetrimento de quem lhes paga.
Contudo, para atingirem este objectivo, supde-geaquieles gestores anulem 0s mecanismos
de controlo, sejam internos ou externos, implent&stgara garantirem que as ac¢des dos
gestores vao no sentido dos interesses dos chamealostituintes organizacionais
(accionistas, empregados, fornecedores, estadatmas@artes interessadas).

O conceito de enraizamento parece, assim, ser eatgdo dos gestores de topo aos
diferentes mecanismos de controlo (internos e eagdre uma passagem obrigatéria para
aqueles que desejam alargar o seu espaco diséricion

A revisao da literatura teve por base artigos dmrados seminais sobre a questéo do
enraizamento dos gestores e o poder destes. Acqardiges concentram-se nas duas Ultimas
décadas do Séc XX e sdo fundamentalmente conceptBescurou-se, assim, tracar o
caminho percorrido por esta linha de investigagdm passado recente e contribuir para o
fomento de estudos empiricos que fortalecam estdtitga com resultados emanados da
pratica das organizacoes.

A estrutura deste artigo comporta, para além destaducdo, uma definicdo sobre o
gue se entende por enraizamento dos gestores aleasporganizacdes de direito privado e
como estes podem aumentar 0 seu poder naquelasselypam-se diversas tipologias do
enraizamento dos gestores de topo e o seu desengnte em etapas. Sdo também
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caracterizados os potenciais comportamentos ddsrgesde topo em fim de carreira. Por
fim, apresenta-se uma sintese sobre o tema dazamanto dos gestores.

2 ENRAIZAMENTO E PODER

A definicAo de enraizamento dos gestores de topmte ger percebida como um
excesso de poder destes gestores sobre os canesitorganizacionais, ou seja, 0s actores
dos quais depende a sobrevivéncia da organizagéxglacdo ao seu desempenho. Quando 0s
gestores de topo contribuem para um aumento dongesdno da organizacao, eles dispdem
de poder sobre as diferentes partes interessatagader é legitimo, pois, corresponde a um
reconhecimento pela organizacdo das suas capasidadgstao.

Contudo, as estratégias de enraizamento permitergestores de topo aumentarem o
seu poder junto das partes interessadas, muitogb@ma do nivel minimo do desempenho
exigido pela organizagéo, como contrapartida dagyule ela lhes paga. Nesta perspectiva, o
enraizamento dos gestores pode ser percebido cenum torigem numa fonte de poder
ilegitima (PAQUEROT, 1996). A Figura 1 ilustra estaia.

A

Desempenho
empresarial

Poder legitimo
(mérito)

Poder ilegitimo
(enraizamento)

Poder dos gestores sobre os
constituintes organizacionais

Fonte: Paquerot (1996). Adaptado.
Figura 1 — Desempenho empresarial e poder dos gesto  res

Se o0 aumento de poder dos gestores de topo forpardrado por um aumento do
desempenho da organizacdo, o mesmo é dizer, dzpaeaidade de criar riqgueza, este poder
€ percepcionado como legitimo, e tem como fontpatker (BODDY, 2008) o mérito dos
gestores de topo. Pelo contrario, se o aumento adierpdos gestores de topo néo for
acompanhado por aquela capacidade de criar rigekza, considerado ilegitimo, no sentido
em que o gestor estd a destruir riqueza. Dito deo anodo, ndo desenvolve o seu melhor
esforco ao servigco da organizacao.

Portanto, existe enraizamento dos gestores deco@odo os diferentes constituintes
organizacionais sado for¢cados a aceitar os compert®s discricionarios daqueles, contrarios
aos objectivos de criacdo de valor. Estes comperitos discricionarios podem tomar a
forma de sobreinvestimentos ou de subinvestimamtodominios particulares, de usufruto de
beneficios em espécie, de seleccdo de colaboradoredos seus proprios sucessores
(SHLEIFER; VISHNY, 1989). Os gestores de topo podemplementar estas ac¢coes nefastas
para os interesses das diferentes partes inteesssagartir do momento em que disponham
do poder suficiente para imporem as suas deciséggaaizacao.

Os gestores de topo realizam investimentos espegifiu oportunistas para modificar
0 meio envolvente em que operam as organiza¢ctes pdministradas e transformar em seu
favor as relacdes de poder com os accionistas @itaas partes interessadas. Todavia, o
enraizamento tem um custo em termos de reputagaocopagestores de topo. Um gestor de
topo que invista em activos especificos (WILLIAMNS01985) aumenta o seu poder de
negociacgao junto dos accionistas, pois, incrememiasto de reestruturacdo que estes ultimos
deverdo suportar se decidirem substitui-lo (SHLERFZISHNY, 1989).
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Por outro lado, aquele comportamento discriciondose gestores de topo pode ser
prejudicial a sua reputagdo no mercado de trabalependendo do modo como este
percepcionar aquele. Esta perda de reputacdo disreg de topo podera alterar as suas
relacdes de poder com os accionistas: 0s gester&spd que estdo incapacitados, devido a
sua perda de reputacéo, de reencontrar uma pasigéalente a sua funcdo actual, noutra
organizacdo, ndo poderdao continuar a fazer amaigagsia demissdo da organizagao, de
modo credivel. Logo, eles tornam-se prisioneiros odganizacdo e perdem uma parte
substancial do seu poder de negociacdo. Assim, estratégia de enraizamento Optima
devera considerar os potenciais efeitos nefastoeplatacdo dos gestores no mercado de
trabalho (PAQUEROT, 1996).

3 TIPOLOGIAS DE ENRAIZAMENTO DOS GESTORES

O enraizamento dos gestores de topo parece tenomg comportamento oportunista
destes (WILLIAMSON, 1985). O enraizamento dos gest@ geralmente percebido como
contrdrio aos interesses dos accionistas e a eficdas organizagbes (JENSEN, 1993).
Contudo, o enraizamento ndo é necessariamentednefCHARREAUX, 1996); também
pode ser benéfico, na medida em que crie valor paveganizacdo (PAQUEROT, 1996),
evite maiores perdas de valor a curto e medio pfazEXANDRE; PAQUEROT, 2000) ou
proporcione a organizacao redes relacionais vifaia assegurar 0 seu desenvolvimento ou
mesmo a sua sobrevivéncia (PIGE, 1998).

Por outras palavras, os mecanismos de governateliganpresarial devem deixar
margem de manobra suficiente para que os gestosssup utilizar com toda a confianca as
suas competéncias de gestdo (CHARREAUX; DESBRIERE®S), podendo obter-se
diferentes tipologias de estratégias de enraizamess quais dependem dos critérios
utilizados. O processo de enraizamento — estratégiplementadas pelos gestores para se
tornarem indispensaveis (PIGE, 1998) — é multifo(BleLEIFER; VISHNY, 1989).

Logo, o oportunismo dos gestores de topo sO existeestes disporem de poder
discricionario. Este, € construido sobre a impediieidos mecanismos de controlo do seu
comportamento. Assim, 0 enraizamento traduz a dentdo agente (gestor de topo) em
libertar-se, pelo menos parcialmente, do contraopdncipal (accionista), a fim de poder
atribuir a si préprio maiores beneficios pessoalzaforma de remuneracdes em dinheiro ou
em espécie (PIGE, 1998).

O Quadro 1 apresenta um tipo possivel de tipolagids estratégias de enraizamento,
as quais se descrevem de seguida.

Tipo de enraizamento Estratégias de enraizamento
Enraizamento e eficacia Enraizamento contrariocieh
Enraizamento compativel com a eficacia
Enraizamento organizacional e pelo mercado Enranéoorganizacional
Enraizamento pelo mercado
Estratégia de manipulagdo e de neutralizagao tEgisade manipulacéo
Estratégia de neutralizagao

Quadro 1 — Tipologias de estratégias de enraizament
Fonte: elaboracao propria

3.1 Enraizamento e eficacia

Charreaux (1996) reagrupa as estratégias de emeita dos gestores de topo
segundo o seu impacto na eficacia da empresa:
a) Enraizamento contrario a eficacia. E representadosgnvestimentos especificos
aos gestores - investimentos idiossincraticos (SHER; VISNHY, 1989), pela
manipulacdo da informacdo, nomeadamente a escolim attividades a
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b)

desenvolver e dos investimentos (EDLIN; STIGLIT29%) e pelo controlo dos
recursos, em especial financeiros (PFEFFER, 19BMSEN, 1986). Charreaux
(1996) sublinha que os gestores de topo tambémnsszam pelo controlo
efectivo que exercem sobre os recursos ao disporg#mizacdo. A estratégia de
enraizamento consiste, entdo, em 0s gestores de nap dependerem dos
accionistas e representarem eles proprios um eterdédfcil de substituir;
Enraizamento compativel com a eficacia. E efectusidavés dos investimentos
especificos dos gestores (CASTANIAS; HELFAT, 1993)or o0s seus
conhecimentos serem fonte de rendas de gestas festdas contribuem para o
desenvolvimento da organizagdo, proporcionam lucpasa remunerar 0S
accionistas e recompensam o capital humano esgecifi

3.2 Enraizamento organizacional e pelo mercado

Gomez (1996) sublinha a existéncia de duas forraasndaizamento dos gestores de
topo, devido ao seu poder assimétrico sobre aaopéartes interessadas:

a)

b)

Enraizamento organizacional. Engloba os casos eno@estor de topo orienta 0s
investimentos da organizagdo para dominios queneéhor conhece. Pode
empregar, sistematicamente, os colaboradores comuas mantém relacdes
privilegiadas (com o objectivo de dominar o cordriterno) e de construir redes
sociais. Pode também implementar uma politicaishfavoravel aos empregados,
aumentando o seu poder pessoal em detrimento @osgses dos accionistas;
Enraizamento pelo mercado. E uma forma de oporimido gestor de topo, no
ambito da qual este filtra a informacao que forreezenercado e que vai permitir a
este avalid-lo. O gestor de topo procura legititdaa sua rede de relacbes
externas, ou seja, em todas as partes interessgiggmres a organizacdo, com as
guais ele possui relagdes privilegiadas e que dmach como contra-poder ao
poder dos accionistas (PIGE, 1998).

3.3 Estratégias de manipulagao ou de neutralizagao

Pochet (1998) elege a qualidade da informacéo tagenmpelos gestores de topo e a
tentativa de neutralizagdo dos mecanismos de donpara aqueles se enraizarem:

a)

b)

Estratégia de manipulacéo. Elaborada por um gdsttwpo que deseje aumentar e
explorar a situacdo de assimetria de informacacgteeteriza as relacdes entre 0s
gestores e as diferentes partes interessadasesisitégia de enraizamento supde
trés modos de implementagdo: a) retencéo sisteand¢idinformacgéo pelo gestor;
b) aumento da complementaridade entre os activaxs aptiddes do gestor; e ¢)
prestacao de informacéo mais dificil de apreendspaccionistas.

Estratégia de neutralizacdo. E suposto que o gestdiopo procura obter um
comportamento passivo pela parte dos accionistasei8se numa légica de
dissuasao ligada, quer a perda de beneficios guaparecimento de custos muito
elevados. Os mecanismos de controlo visados par esttatégia sdo do tipo
interno: conselho de administracdo; 0s outros gestqseus pares) e 0sS
empregados.

4 ENRAIZAMENTO POR ETAPAS: O CICLO DE VIDA DOS GESTORES

O tempo é uma variavel essencial nas estratégisani@zamento dos gestores de
topo. Estas estratégias tém por objectivo aumentiuracdo dos mandatos dos gestores, ao
modificarem a concorréncia sobre o mercado de ltralidos gestores e a coaccao exercida
sobre os diferentes constituintes organizaciorfsisieles gestores devem conceber as suas
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estratégias de enraizamento tendo em consideracamdificacbes do meio envolvente e a
evolucdo dos constituintes organizacionais e seusportamentos ao longo do tempo
(MITCHELL et al., 1997; JAWAHAR e MCLAUGHLIN, 2001)

O enraizamento dos gestores de topo néo se trpoldanto, num estatuto formal nem
constitui um reconhecimento oficial; ele € constouho seio de uma rede de relacbes
informais que aqueles gestores controlam (PIGES)1$®lo que o processo de enraizamento
dos gestores de topo pode ser decomposto em $&s RAQUEROT, 1996): a) valorizacao
dos gestores de topo; b) reducdo dos mecanismanttelo; e, ) exercicio do poder.

4.1 Valorizagdo dos gestores de topo

Os gestores de topo em inicio de carreira (ou deeagao recente) dispdem de pouca
margem de manobra, devendo demonstrar o seu vaitwr los accionistas e dos diferentes
constituintes organizacionais — € a procura detifeigiade (PIGE, 1998; PICHARD-
STAMFORD, 2000). Sao perfeitamente substituiveis @airos gestores, por recurso ao
mercado de trabalho (excepto se tiverem sido esloaipelos gestores de topo que foram
substituir e estes lhes tenham transmitido infoGeaagrivilegiadas sobre o funcionamento da
organizacao.

Estes novos gestores de topo, em geral, dispdgoub®s conhecimentos especificos
sobre a organizacao e de um fraco poder, devid@aarem tido ainda ocasido de criarem
contratos implicitos ou de aumentar a assimetriaindegrmacdo com o0s constituintes
organizacionais. No decorrer deste periodo a ssta@é muito controlada, por varias razdes:

a) devem demonstrar que possuem as capacidades mesespara gerir a
organizacao;

b) a concorréncia externa ainda é forte para assegoragestdo 6ptima;

C) 0s outros gestores internos que beneficiam de gansa importantes,
nomeadamente em termos de acesso a informacaan pegeesentar uma boa
alternativa para os constituintes organizacionalisttuirem os gestores de topo,
guando 0s novos gestores séo recrutados no exterior

d) eles ndo modificaram ainda os sistemas de corgrdinformacéo;

e) as primeiras decisdes tomadas por estes gestore®pde sdo observadas
atentamente; é-lhes dificil implementar investirent oportunistas cuja
rendibilidade seja incerta.

Pode ainda supor-se que durante este periodo ge enygestores de topo criam redes
relacionais, reputacéo e especializam-se, atravéesempenho conseguido, procedendo, por
exemplo, a investimentos rentaveis que Ihes pemmaamentar a riqueza das diferentes
partes interessadas (PIGE, 1998; PICHARD-STAMFORIDD).

Estes investimentos vdo aumentar o poder daqua&strgs e contribuir para a
reducdo da concorréncia externa. Vao também peraot gestores de topo estabelecer
contratos implicitos com os diferentes constitinterganizacionais e aumentar a
complementaridade dos activos da organizacédo ceeu Gaber-fazer e as suas competéncias
proprias — criacdo de redes relacionais, estalpedeto de contratos informais.

Nesta fase da estratégia, os accionistas da oega@nise beneficiam dos rendimentos
suplementares criados pelos novos gestores (PI@#8).1A contrapartida a pagar é uma
maior dependéncia das accdes dos gestores dePmpoausa desta dependéncia o poder dos
gestores de topo aumenta, podendo utiliza-lo parbvearem do controlo exercido pelos
accionistas.
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4.2 Reducgao dos mecanismos de controlo

No decorrer da segunda fase da estratégia de ameiito, 0s gestores de topo devem
reduzir a eficicia do controlo exercido sobre sdpeonstituintes organizacionais. Gracas ao
poder obtido pelos seus bons desempenhos ante(l&é&, 1998), os gestores de topo
podem implementar investimentos contrarios a coiag@& valor, podem, igualmente,
aumentar a assimetria de informacdo com as outma®spinteressadas ao aumentar a
complementaridade dos activos da organizagdo corsuas competéncias proprias ou
prestando informacdo mais complexa de apreendes eEnstituintes organizacionais ou
pelos seus potenciais substitutos externos (utdizamportante dos contratos implicitos,
crescimento da organizacdo ou modificacdo dasesiaguras).

Os gestores de topo podem procurar, através dagtgimentos, novos mecanismos
para aumentar a assimetria de informacdo. Poderbétantentar modificar a estrutura
accionista da organizagao, por exemplo, dispersgmalite do capital dos accionistas
maioritarios (através de uma operacdo de fusdoadra ou outras organizacdes ou atraves
de uma operacédo publica de venda). Depois degia, aia gestores de topo dispbéem de uma
maior liberdade e podem aumentar o seu poder senogonstituintes organizacionais se
Ihes possam opor (PAQUEROT, 1996).

4.3 Exercicio do poder

Nesta ultima fase da estratégia de enraizamengesisres de topo podem aumentar a
sua remuneracao ou 0s seus beneficios em espépas dle modificarem suficientemente a
envolvente para que o controlo da sua gestao sagdificil, e para que os seus potenciais
substitutos ndo sejam impelidos a exercé-la, dexalousto elevado de uma tal accao. Esta
fase de exercicio do poder pode desenrolar-se ammempo que a anterior, desde que 0s
gestores de topo proporcionem a organizacdo rentiimeque lhes permitam a sua
legitimacéo.

Castanias e Helfat (1992) pensam que os gestorepdgoderdo gerir a organizacéo
como bem entenderem, desde que proporcionem aadsnigt@s uma rendibilidade
considerada suficiente. Devido ao seu forte podbresas diferentes partes interessadas, 0s
gestores de topo podem implementar investimentesga criem valor (PIGE, 1998). Sem o
enraizamento dos gestores de topo e sem o0 aumenttegkndéncia das outras partes
interessadas das suas acc¢des, ser-lhes-ia muit @if um comportamento oportunista. As
sancdes nao faltariam, a comecar pela sua sub&bttupura e simples, por gestores mais
competentes ou com comportamentos menos oportsinista

No ambito de uma estratégia de enraizamento, ipstelé sancéo néo é aplicavel, e os
constituintes organizacionais ndo sao incitadagiraaasim, por duas razoes:

a) porgue os custos de reestruturagéo resultantesidanta de gestores de topo séo
importantes (perda de rendimentos associados aograts implicitos, a
complementaridade dos activos da organizagéo coapital humano dos gestores
ou o conhecimento de informacdes Unicas);

b) dada a importancia da assimetria de informacactexa possibilidade de os
constituintes organizacionais ndo se aperceberemmongportamento oportunista
dos gestores.

O aumento dos beneficios (ndo financeiros) doogEstle topo pode fazer-se através
do crescimento, interno ou externo, da organiza@dumento dos recursos controlados pode
permitir estes beneficios suplementares sem quacasnistas sejam informados. Mais, 0
prestigio associado ao controlo de activos comdgraalor e a obtencao de elevadas taxas de
crescimento podem justificar estes beneficios sugeares.
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Um tal comportamento discricionario pode ser prejatl para os diferentes
constituintes organizacionais. Os gestores de mdpoavaliam os investimentos em relagéo a
riqueza criada mas em relacdo as vantagens quepebiExydo obter através das suas
estratégias de enraizamento (SHLEIFER e VISHNEWB91MORCK et al., 1990). Logo,
eles podem investir em projectos com fraca renddile porque o capital investido ndo é
deles.

O comportamento oportunista dos gestores de topmeparticular, a realizacdo de
investimentos que néo criam valor, pode ser linoitpdlos efeitos negativos em termos de
reputacdo no mercado de trabalho dos gestores (FA9IBO). A arbitragem dos gestores de
topo entre o seu poder e a sua reputacdo tem dwchoi longo do tempo; esta modifica-se,
pois 0s constrangimentos em termos de reputacdmuBm com o decorrer dos tempos
(PAQUEROT, 1996).

5 COMPORTAMENTOS POTENCIAIS DOS GESTORES EM FIM DE CARREIRA

A mobilidade de um gestor de topo no mercado delin@ diminui com o acumular
de patrimonio pessoal ou com o aproximar da idadeefbrma. Assim, pode concluir-se que
0 oportunismo dos gestores de topo serd menosdmani fim de carreira (PIGE, 1998) e as
suas estratégias de enraizamento deverdo limibaiprayo do tempo, as alternativas dos
diferentes constituintes organizacionais lutareivagfente contra as acg¢des susceptiveis de
lesar a sua fortuna pessoal.

S&o varios os comportamentos que podem ser adsppadas gestores de topo em
fim de carreira: retirada dos gestores de topo @dnservacdo de um poder forte (B);
aumento do poder dos gestores (C). Na Figura Zami@m-se 0S potenciais comportamentos
dos gestores em fim de carreira.

A
Poder dos
gestores #SC

Idade da reforma  Idade dos'gestores
Fonte: Paquerot (1996). Adaptado.
Figura 2 - Potenciais comportamentos dos gestorese  m fim de carreira

Estes comportamentos dependem das ambicdes dosegede topo, em particular, da
sua apeténcia pelo poder. A sua personalidade endla fortemente as accbes que
desenvolvem antes de se reformarem (PAQUEROT, 1996)

5.1 Retirada dos gestores de topo

A possibilidade de os gestores de topo voltarermacado de trabalho em fim de
carreira é fraca. As necessidades de segurancgedtsres estdo satisfeitas, podendo estes
escolher a forma como pretendem finalizar o seuepdgdnto dos proprietarios da
organizacédo, seja sob a forma de pagamentos emiespeem remuneracdo. Este aumento
de beneficios esta ligado a sua reputacdo no nwemadrabalho, mas ndo constitui um
entrave a continuacdo da sua carreira.

Nesta perspectiva, o fim do poder € visto como uferichento para um momento
posterior. Os gestores de topo deixam de ter pedertroca de um aumento das suas
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compensacfes na organizacdo — remuneragcao, paganent especie, investimentos de
prestigio (Figura 2, situagéo A).

5.2 Conservacado de um poder forte

Os gestores de topo podem ter necessidade de wanserde aumentar o seu poder
em fim de carreira por diferentes razfes: escothaall sucessor ou prolongamento do seu
mandato para la da idade da reforma (Figura 2agm B). Os gestores de topo podem
desejar escolher o seu sucessor no final do seulatanDevem, para isso, deter poder
suficiente junto dos constituintes organizacionpga lhes imporem o0 seu candidato,
particularmente, se este ultimo ndo se benefioaambio do conselho de administracéo. Esta
escolha do sucessor pode ser assimilada a um gest@nto do mandato do gestor de topo.

O papel da assimetria de informacao € crucial. €3soges a substituir vao transmitir a
informacg&o que possuem e que lhes permitiu criaermdimentos de gestao que estiveram na
origem do seu poder, a pessoa que escolheram.nSgtemtes organizacionais ndo os podem
coagir a libertarem-se da totalidade dessa infoimg@@ra os agentes que nao se beneficiam
da sua preferéncia.

Esta transferéncia de informacdo para 0s sucessorasompanhada por uma
transferéncia de poder, logo, de uma transfer@eienraizamento do anterior gestor de topo
para 0 novo gestor. Ao proceder assim, o antemstog de topo assegura-se que 0 seu
sucessor se beneficia de uma vantagem competdlw@ ®s potenciais candidatos ao lugar
(PAQUEROT, 1996).

5.3 Aumento do poder dos gestores

Os gestores de topo a substituir podem ter ne@elside um poder forte em final de
carreira, se existir incerteza sobre o final domamdato; em particular, se o objectivo for o
de prolongar esse mandato pelo maior espaco deotpogsivel. Assim, deverao resistir as
pressdes das diferentes partes interessadas. destieses de topo podem manter-se devido
aos bons desempenhos obtidos no passado e, poc@®rarem enraizados, podem mesmo
ser mais competitivos que os potenciais concorseatelugar. No entanto, os constituintes
organizacionais vao exercer pressao sobre o sucdssggnado ou sobre os potenciais
individuos susceptiveis de substituirem os gestdeesopo, em caso de desaparecimento
subito (falecimento, doenca).

Portanto, os gestores de topo cujo objectivo é ondaterem o seu mandato pelo
maior espaco de tempo possivel, ndo sdo incensvaddesignar um sucessor, porque
aumentam assim a concorréncia interna e perdenparteado seu poder de negociac¢do junto
dos diferentes constituintes organizacionais. IPesestir a esta pressdo, os gestores de topo
em fim de carreira devem dispor de um poder cada naais forte, 0 que supde um
enraizamento acrescido (aumento de assimetrigalenacao, eliminacdo da concorréncia).

Quanto mais idade tiver o gestor de topo e mate for a pressao sobre si, 0s riscos
para 0s constituintes organizacionais tendem acerede forma exponencial, com a
possibilidade do desaparecimento desses gestod€3dJPROT, 1996). Os gestores de topo
actuais podem ser 0s mais competentes no curt@,pne@s a sua substituicido devera ser
prevista com tempo suficiente para favorecer astrassdo de informacéo e aprendizagem
pelos novos gestores substitutos. A rotura podens@to cara para a organizacdo, em
particular se existirem contratos implicitos, pglee a sua retoma pelo sucessor constitui,
muitas das vezes, uma condicdo essencial paraevs@mncia da organizacao.

Os fornecedores ou clientes que dispdem de tatsatos, relacionados com modos de
funcionamento ou precos praticados, podem exigrarges adicionais, no sentido de
assegurarem que os beneficios de que usufruemas@aos apds a substituicdo do gestor de
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topo. Também os empregados e os quadros aos gugestores de topo criaram expectativas
de carreira, de evolucao salarial ou de vantageessas, vao exigir garantias similares.

Contudo, estas ultimas sao dificeis de obter, passpromessas de promocao, a
obtencdo de condigcbes de pagamento ou de prémipsexyepcdo, dificilmente sao
formulados por escrito. Além do mais, 0s gestoresopo podem opor-se a explicitagdo de
contratos para conservarem o0 seu poder junto degittontes organizacionais e manterem a
sua vantagem concorrencial em relacdo aos potersubstitutos. Logo, so a transmissao de
contratos implicitos ao sucessor pode justificgprolongamento do mandato dos actuais
gestores de topo (Figura 2, situacéo C).

6 SINTESE SOBRE O ENRAIZAMENTO DOS GESTORES

O enraizamento dos gestores de topo resulta deoméncia no seu mercado de
trabalho. Ao manter o gestor de topo na incertgganto ao termo do seu mandato, para os
incentivar a um bom desempenho, os constituintganiracionais estdo a incentiva-los a
desenvolverem estratégias de enraizamento. Quaaitvas forem as pressdes, maior sera o
interesse dos gestores de topo em aumentarememsgEzamento, para preservar a segurancga
no emprego e os seus beneficios. A andlise dastéggrs de enraizamento dos gestores de
topo, em termos de poder e de reputacdo, pernmtartem consideracdo o conjunto das
estratégias utilizadas, ao permitir estudar osafalas accbes desses gestores sobre as suas
relacbes com os diferentes constituintes orgarmpa € 0S constrangimentos que eles
devem considerar para um bom enraizamento.

As estratégias de enraizamento dos gestores parpo&snlimitar consideravelmente
0S mecanismos de accdo disciplinadora dos aca@snigt importancia da assimetria de
informac&o pode estar na origem de uma tal situa@&oaccionistas, apesar de terem um
acesso por vezes privilegiado a informacdo e umiavagdo forte para exercer o controlo,
nem sempre tém possibilidade de distinguir as desigque lhes diminuem o poder de
controlo daquelas que aumentam o valor da empteszéa da criacdo de valor. A diferenca
e tanto mais dificil de perceber, quanto melhor dodesempenho dos gestores de topo.
Aumentam simultaneamente o seu poder sobre osnitei® e podem coagir estes Ultimos a
aceitar os comportamentos que, a médio prazo,sbe® desfavoraveis (ultrapassagem da
idade da reforma, acumulacado de mandatos).

A heterogeneidade dos objectivos dos diferentesstitbimtes organizacionais
contribui também para a ineficiéncia das estrutaieagontrolo. Os gestores de topo tém a
possibilidade de utilizar estas divergéncias dera@sses para aumentar a assimetria de
informacg&o, multiplicar os contratos informais argar as suas ligacdes. As estratégias de
alianca ou de coligacdo no interior do conselhoadministracdo podem paralisar o seu
funcionamento. Pela mesma razéo, a heterogenetiisdeonstituintes organizacionais pode
prejudicar a eficacia do controlo que eles exersebme as ac¢des dos gestores de topo.

Para neutralizar as estratégias de enraizamentgestares, os diferentes constituintes
organizacionais deverdo exigir melhores praticasgdeerno das sociedades, pois, 0
desenvolvimento de assimetria de informacao erstrgestores de topo e as diferentes partes
interessadas nédo favorece o equilibrio dos podaeesfectacdo Optima dos recursos da
organizacdo. O controlo deve ser analisado em temeoequilibrio dos poderes entre os
diversos constituintes organizacionais, para quiatesesses de cada um sejam considerados
e que qualquer um ndo possa desviar uma partedasos para seu proveito exclusivo.
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