ﬁ REVISTA DON DOMENICO

Revista Eletronica de Divulgagao Cientifica da Faculdade Don Doménico
82 Edicdo — Junho de 2016 - ISSN 2177-4641

CULTURA E PODER NAS ORGANIZACOES

Ciro Antonio Fernandest
Eliza Helena Er colin?
Fabiana Rodrigues Pereira Vidal®
Fabricio Augusto Aguiar Leme’
Wellington L uiz Santos®

RESUMO: Este ensaio tedrico tem por finalidade provocar a reflexdo sobre a relacdo de
poder e cultura existente nas organizacdes, nas quais, por vezes, existem relaces de poder
que podem prejudica-las em relagdo a valorizagao e respeito para com as pessoas. Este tipo de
relacdo pode levar a resisténcias que certamente trardo consequéncias prejudiciais a
organizacao, pois ha o risco de os individuos se rebelarem por ndo aceitarem a forma como o
poder é imposto. O que podemos facilmente perceber nos dias atuais € que as organizacoes
s80 marcadas pelas relagdes de poder em todos os niveis hierédrquicos e de relacionamento
laboral. Até mesmo nas intituladas como mais liberais, o poder continua a ditar as regras de
relacionamentos entre os individuos e entre os individuos e a organizacdo. A metodologia
utilizada para a pesquisa foi a revisdo bibliografica, onde buscou-se identificar os diversos
pensamentos de autores que tratam do assunto poder e cultura, e a influéncia que um exerce
sobre o outro.
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ABSTRACT: This study intended to provoke reflection on the relationship of power and
culture in organizations, in which sometimes there are power relations that may affect
organizations in relation to the appreciation and respect for people. This type of relationship
can lead to resistance which certainly will bring consequences harmful to the Organization,

because there is the risk of individuals rebel for not accepting the way the power is enforced.
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What we can easily realize today is that organizations are marked by the power relations at all
levels and labour relationship. Even in organizations titled as more liberal, the power
continues to dictate the rules of relationships between individuals and between individuals
and the organization. The methodology used for this study was to review the bibliography,
where we sought to identify the various thoughts of authors that deal with the subject of
power and culture, and the influence that one exerts on the other.

K eywor ds. Power, Culture, Organization, Relationship, Performance.

Consideracdes I niciais

Offe (1976 apud Hardy e Clegg, 2010, p. 260) esclarece que os precursores da
moderna organizagdo consistem na estrutura medieval das “guildas’, as quais definem como
uma estrutura tripartite simples.

O autor (Ibidem, p.260) complementa afirmando que:

Estruturas como as guildas eram caracterizadas por estruturas de Status de tarefas
continuas, em que a obediéncia a um largo conjunto de regras técnicas eraexigidade
todos os individuos. Superiores diferiam dos subalternos “meramente em termos de
maior dominio sobre as regras e maior habilidade, conhecimento e experiéncia na
produgéo”. Aqui, o poder claramente deriva da propriedade e controle dos meios de
producdo, apoiado pelo poder da vigilancia. Importante, ainda, era o conhecimento,
com o poder também derivado da pericia na utilizagdo dos meios de produgdo — na
“maestria’ no exercicio das atividades. (OFFE, 1976, p. 25 apud HARDY e
CLEGG, 2010, p. 260)

Em termos organizacionais as relacfes de poder ja podiam ser verificadas ha seculos
anteriores passando pela Revolucdo Industrial, até ganhar grande forca nas vozes de Karl
Marx e Max Weber.

A vida dentro das organizagdes possui conceitos que apontam a ideia basica de classes
e de suas relacbes sociais, como condigdes da dominagdo econdmica e da subordinagcéo nas
organizacoes.

Esse pensamento parte de tedricos como Marx (1976 apud HARDY e CLEGG, 2010,
p. 262) que argumentava “que os interesses de classe sdo estruturalmente pré-determinados,
independentemente de outras bases de identidade, e que derivam das relaces de concernentes
a propriedade e controle dos meios de producéo”.

Nesse sentido a classe detentora do capital se diferenciava da classe de operérios das

fébricas, era a grande distingdo social que Marx j& considerava existir na sociedade surgida



pos Revolucao Industrial, sem contar que ainda essa mesma sociedade se constituia dagueles
gue ndo contribuiam para a producdo econémica, portanto, desclassificados de qualquer

tipificacdo social.

O postulado bésico do marxismo é o determinismo econdmico, segundo o qual o fator
econdmico é determinante da estrutura do desenvolvimento da sociedade.

Os homens desenvolvem relacdes originadas dos processos de trabalho dando origem
as forgas produtivas que culminam em um sistema de produgdo provocando as divisdes de
trabal ho.

Desse ponto em diante, ha a divisdo e o choque entre as for¢as produtivas e 0s
proprietarios dos meios de producdo, determinando a mudanca social. (LAKATOS e
MARCONI 1996, p. 44)

Weber dividia as classes da sociedade em trés fatores principais. poder, riqueza e
prestigio, 0 que acrescentava a propriedade e o controle dos meios de producdo, outro
importante fator, que € o conhecimento das operagoes.

Assim é possivel aduzir que as organizagdes podem ser diferenciadas em termos de
capacidade de certas pessoas em controlar os métodos de producéo.

Outro ponto destacado pelo autor refere-se as estruturas de dominagéo, as quais, ja
estdo incorporadas ao funcionamento das organizagcoes.

A tradicdo dominante torna as estruturas de poder ocultas no desenho forma da
organizagdo como um dado a ser aceito. (WEBER apud HARDY e CLEGG, 2001, p. 271).

Para Foucault (1995 apud Alcadipani, 2008, p. 98) “0 poder € um conjunto de acbes
sobre acles possiveis e que se inscrevem no campo de possibilidades’. Aplicado, portanto,
para conduzir condutas dentro de uma determinada organizacdo, determinando, assim, as
relagcdes de poder.

Limonge-Franca e Arrelino (2002, p. 259) afirmam que “o poder € a forga no
direcionamento dos sistemas e das situacfes sociais através dos recursos organizacionais’ .

Outro ponto pertinente ao poder, é o caminho que pelo qual ele é estruturado dentro do
design organizacional, o qual decorre das estruturas de classe. (CLEGG e DUNKERLEY,
1980, p. 463-482 apud HARDY e CLEGG, 2010, p. 260)

JA Edelman (1964) aponta que o poder ndo é mobilizado apenas para acancar
resultados materiais, mas também para dar a esses resultados algum tipo de significado

legitimado e justificado.



O poder estavel e organizado requer legitimacdo, o que nos induz a acreditar que
certamente pode-se fazer o individuo seguir obediente as determinaces por meio da coercao,
mas 0 uso deste tipo de imposicdo nas relagbes provocam resisténcias e, em aguns

momentos, até uma oposi¢do mais ativa.

Como muitas organizacdes paternalistas ou firmas de familia, a
autoridade de "um” individuo ou de um pequeno grupo & caracterizada

AUTOCRACIAS pelo poder absoluto & muitas vezes ditatorial:

Como em muitas organizagdes governamentais e reguladoras, a
autoridade esta associada com o uso da palavra escrita

g & exercida por burocratas que se sentam atras de seus bureguxoy
mesas, criando e administrando as regras que orientam a atividade
organizacional. O poder & a responsabilidade em tais organizacdes estdo
intimamente ligados aoc conhecimento e uso das regras e 4 forma legal de
administragdo;

BUROCRACIAS

Como nas firmas flexiveis e sempre em mudanca que prosperam na
industria eletrénica e em outros ambientes turbulentos, o poder e a
responsabilidade sdo diretamente ligados ao conhecimento "técnico”.
TECNOCRACIAS, Poder e influéncia geralmente tendem a acompanhar os “"geninhgs” e
outras pessoas com alto conhecimento que parecem capazes de
enfrentar os problemas dominantes & de abrir novos caminhos para a
fama e ariqueza da empresa;

O poder de governar esta nas maos da demos, ou populagdo. Este poder
pode ser exercido por meio de formas representativas

de administracdo em que os vdrios acionistas sdo formalmente
representados nos processos de tomada de decisdes, como nos
DEMOCRACIA sisternas de "co-determinacag” ou governo de coalizéo e nas formas de
controle pelos trabalhadores ou pelos acionistas. O poder democratico
pode ser exercido diretamente através de formas de governo
participativo em que todos participam do processo de administragao,
como nas cooperativas e kibutzim.

Adaptado de: MORGAN, G. 2006, P. 181.

Quanto as formas de poder e comando estas podem ser através de autocracias,
burocracias, tecnocracias, democracia, conforme é demonstrado na figura abaixo:

Nas organizacbes € necessario que as relagdes de resisténcia e oposicdo as
determinacdes sgfam minimizadas, a fim de que os objetivos possam ser maximizados, e que
seus membros ndo demonstrem resisténcia na realizagdo de suas tarefas diarias, mas as
cumpram corretamente, concordando de bom grado com as diretivas organizacionais. (BLAU,
1964)



Esta relacdo pode gerar conflitos decorrentes das relacbes de poder em uma
organizacdo, pois podem estar diretamente relacionados a sua cultura, a qual é hoje area
temética da administracdo e dos estudos organizacionais despertando grande interesse tedrico
e prético. (FREITAS, 2007)

Para Motta (1995 apud Motta & Caldas 1997) “os comportamentos de executivos e
trabal hadores baseiam-se em crencas, atitudes e valores e, em certa medida, verdadeiros ciclos
viciosos de comportamento sdo causados por crengas, atitudes e valores’.

McGregor (1960 apud Motta & Caldas 1997) aponta que 0s executivos tradicionais
ndo confiavam em seus subordinados, o que lhes levava a acreditar que os mesmos s
poderiam produzir um trabalho adequado, se fossem sistematicamente controlados.

Por outro lado, os subordinados se sentiam desval orizados pela desconfian¢a mostrada
pelos superiores, e a partir dai passavam a adotar um comportamento irresponsavel, com
padréo minimo de desempenho.

Tal descricdo ja produzia um ciclo vicioso de convivéncia, levando a conflitos
interminaveis nas relacbes organizacionais.

Hofstede (1984 apud Motta & Caldas 1997) produziu como resultado de suas
pesguisas em mais de 60 paises, com diferentes culturas ocidentais e orientais e uma amostra
de 160 mil executivos e empregados, a conclusdo de que mesmo em uma Unica organizacao
multinacional, se encontram significativas diferencas tanto no que se refere a comportamento,
quanto as atitudes desses empregados e executivos de nacionalidades distintas.

Apesar de trabalharem para a mesma empresa, sofriam interferéncias diversas
provocadas pela cultura nacional, o que Ihes levava a construirem atitudes e valores desiguais
nas rel agbes de trabal ho.

Essa relacdo entre personalidades distintas, dispostas de maneira hierarquica dentro de
uma organizacdo gera resultados, os quais podem ser positivos ou negativos, podendo
implicar diretamente na sobrevivéncia do negadcio.

O gestor habilidoso desenvolve e cultiva aliangas e redes interpessoais, incentivando a
gjuda e influenciando todos aqueles que tém interesses em comum a caminharem alinhados
com 0 interesse maior, que € a organizagao como um todo, contrapondo a culturas narcisistas.

Culturas estas que conforme (MORGAN, 2006, p. 202), agem em organizagcdes
agressivas e individualistas, tendo sua cultura corporativa caracterizada por um ethos falico-
narcisista, onde a satisfacaéo deriva do fato de ser visivel, adorado e "um vencedor”.



Reflexdo sobre a literatura

O tema proposto para a revisdo neste ensaio tedrico procura levantar questdes sobre a
relac@o que ha entre poder e cultura dentro da vida organizacional, e como essa relacéo pode

afetar o desempenho das Organizagoes.

Em relacdo ao poder, os autores que mais contribuiram foram Marx, Weber e Focault
quando tratam de suas rel agoes e dos fatores de dominagéo.

Marx (1976) argumenta que os interesses de classe sdo estruturalmente pré-
determinados, independentemente de outras bases de identidade, e que derivam das relactes
concernentes a propriedade e controle dos meios de producao.

Sendo assim, a classe detentora do capital se diferenciava da classe de operarios das
fébricas, sendo grande a distingdo social que Marx ja considerava existir na sociedade surgida
pos Revolucdo Industrial, sem contar que ainda essa mesma sociedade, se constituia dagueles
gue ndo contribuiam para a producdo econdmica, € eram por esse motivo (ndo produtivos)
alijado de qualquer tipificagdo social.

Na visdo do autor, as condi¢cdes econdmicas regulam o contexto no qual o trabalho é
vendido e o capital auferido, definindo duas classes. agueles que possuem capitais e aqueles
gue n&o 0 possuem.

Aos despossuidos de capital resta somente vender suas capacidades e competéncias ao
mercado de trabalho, a fim de garantir-lhes o sustento.

Diante disso, segundo Weber (1978, p. 217) "o trabalhador tem a possibilidade, ao ser
contratado por alguma empresa, de usar suas capacidades e competéncias em “certos
relacionamentos sociais ou conduzir formas de agdo socia dentro da ordem dominante da
organizacgao” .

Assim € possivel aduzir que as organizactes podem ser diferenciadas em termos da
capacidade de certas pessoas em controlar os métodos de producdo, isto &, as estruturas de
dominac&o da organizagéo ndo dependem apenas do poder econdmico para sua construgéo e
permanéncia. (WEBER, 1978, p. 942 apud HARDY e CLEGG, 2010, p. 263).

O autor divide as classes da sociedade em trés fatores principais. poder, riqueza e
prestigio, 0 que acrescentava a propriedade e o controle dos meios de producdo, outro
importante fator, que € o conhecimento das operagoes.

Destaca ainda que as estruturas de dominacao j& estéo incorporadas ao funcionamento

das organizagbes. A tradicdo dominante torna as estruturas de poder ocultas no desenho



formal da organizagcdo como um dado a ser aceito. (WEBER apud HARDY e CLEGG, 2001,
p. 271).

Para Foucault (1995 apud Alcadipani, 2008, p. 98) “0 poder € um conjunto de acbes
sobre ages possiveis e que se inscrevem no campo de possibilidades’. Aplicado, portanto,
para conduzir condutas dentro de uma determinada organizacdo, determinando, assim, as
relacoes de poder.

Foucault ndo possui uma teoria do poder, ou sgja, este ndo é o termo mais adequado
para compreender o que foi desenvolvido por ele em suas discussdes sobre 0 assunto.

O autor considera que a “questdo do poder ndo é apenas tedrica, mas faz parte de
nossa experiéncia, e € mais compreensivel quando analisada dentro de racionalidades
especificas’.

Para ele ndo existe algo unitario chamado poder, mas unicamente formas dispares,
heterogéneas, em constante transformagéo.

O trabalho de Foucault pode ser caracterizado como uma visédo analitica do poder, pois
0 gue se pretende € conhecer seus mecanismos, efeitos e relacdes que se exercem em niveis
diferentes da sociedade, em campos e com extensdes téo variadas. (FOUCAULT, 1995)

Considera ainda que "de alguma maneira existe uma microfisica do poder, a qual é
mani pulada pel os aparel hos e instituicoes”.

E afirmaque:

Ora, 0 estudo desta microfisica supde que o poder nela exercido ndo seja concebido
como uma propriedade, mas como uma estratégia, que seus efeitos de dominagéo
nao sgjam atribuidos a uma “ apropriacéo”, mas a disposi¢des, a manobras, a téticas,
a técnicas, a funcionamentos; que se desvende nele antes uma rede de relagBes
sempre tensas, sempre em atividade, que um privilégio que se pudesse deter; que lhe
seja dado como modelo antes a batalha perpétua que o contrato que faz uma cessao
ou a conquista que se apodera de um dominio. Temos em suma que admitir que esse
poder se exercamais que se possui que ndo é o “privilégio” adquirido ou conservado
da classe dominante, mas o efeito de conjunto de suas posi¢ies estratégicas — efeito
manifestado e as vezes reconduzidas pela posi¢éo dos que séo dominados.

Esse poder, por outro lado, ndo se aplica pura e simplesmente como uma
obrigacdo ou uma proibicdo, aos que “ndo tém”; ele os investe, passa por eles e através deles,
apoia-se neles, do mesmo modo que eles, em sua luta contra esse poder, apoiam-se por sua
vez nos pontos em que ele os alcanga. (FOUCAULT, 1987, p. 30)

O poder nas organizages possui uma estrutura hierarquica afirmam Hardy e Clegg
(2010, p. 264) dos cargos sendo considerado como legitimo dentro do campo da
administracdo, ou sgja, “o poder incrustado na hierarquia tem sido visto como normal e

inevitavel, derivando do design formal da organizacéo”.



Um exemplo de design formal vem dos japoneses, e pode ser destacado através do
desempenho no setor automobilistico, o qual, por conta da rigida disciplina que impde ao

trabal hador, teve um consideravel desempenho frente a concorréncia.

O poder que vem da cultura do povo japonés esta embasado nos valores nacionais, a
subordinacdo do individuo ao grupo, ao respeito aos mais velhos e a tradicéo.

Dessa forma percebe-se 0 peso da cultura nas relacdes de poder, e como o individuo
pode ser conduzido adar o melhor de si em prol da organizagéo.

Freitas (2007, p. 12) considera que “entender a organizagdo como uma cultura é
reconhecer o papel ativo dos individuos na construcdo da realidade organizacional e no
desenvolvimento de interpretacdes compartilhadas para suas experiéncias’.

Outro ponto nas relagdes de poder sdo os valores, os quais, segundo Deal e Kenedy
(1982 apud FREITAS 2007, p. 16) podem ser “vistos como 0 coragdo da cultura
organizacional”.

Segundo o autor (Ibidem, p.16):

Esses valores definem o0 sucesso em termos concretos para 0s empregados e
estabelecem os padrfes que devem ser acangados; eles podem ser explicitados de
maneira ssimples e representam a filosofia da organizagdo para atingir o sucesso.
Valores sdo aquilo que é importante para 0 sucesso da organizagdo e devem ser
considerados guias para 0 comportamento organizaciona no dia- a-dia.

Além dos valores, o autor também destaca outros fatores que necessitam ser
considerados na cultura organizacional, para que haja respeito nas relacdes individuais, como

crencas e pressupostos, ritos rituais e cerimonias, sagas e herdis, estorias, tabus e normas.

I niciacdo a discussao

O lapso entre capacidade e realizagdo de trabalho, afirmam Hardy e Clegg (2010,
p.263) "demanda da aplicagcdo do poder e da organizacdo de controle. Dentro dessa dinamica
0s gerentes buscam continuadamente estratégias e téticas que anulem o discernimento dos
trabal hadores, substituindo a autodisciplina pelo controle de um gerente externo, anulando o
ato discricionario por meio de sistemas e regras”.

Assim é estabelecida, de acordo com o autor, uma hierarquia e dentro dela o poder

legitimo é circunscrito.



Este método de controle encontra sustentacdo em Marx, quando ele considera que o
poder é derivado da propriedade e do controle dos meios de producdo, um poder que €
reforcado por estruturas e regras organi zacionais.

Weber (Ibidem, p.271) acrescenta que "o poder, aém de estar relacionado a
propriedade e ao controle dos meios de producao, € acrescentado de um importante fator, que
€ 0 conhecimento das operacgles, 0s quais s80 métodos de controle que sofrem influéncia
diretada cultura dos individuos'.

Para os antropdlogos “a cultura tem significado amplo: engloba os modos comuns e
aprendidos da vida, transmitidos pelos individuos e grupos em sociedade, consistindo em
ideias, abstragbes e comportamentos’, definidos por Lakatos e Marconi (1996, p. 128), da
seguinte forma:

- ldeia: Toda variagdo de conhecimentos e crengas teoldgicas, filosoficas, cientificas,
tecnol égicas, historicas e outras.

- Abstracdes: Estédo somente no dominio das idéias, excluindo-se totalmente as coisas
materiais.

- Comportamento: Conjunto de atitudes e reagdes de individuos frente ao meio social.

Para Bornhem e Bosi (1987, p. 64) "a contribui¢do da antropologia esta em apontar as
multiplicidades de "razdes' culturais, que precisam ser compreendidas e preservadas

justamente enquanto diferentes, ou sgja:

Gragas a antropologia, sabemos hoje que sdo muitas as maneiras humanas de ser, de
estar no mundo, de viver, de valorar, de se expressar por meio das diversas
linguagens - 0 que mostra um humano multifacetado, distante de padrdes unitérios e
universais que antes propunham como paradigma um caso particular de
humanidade: o do branco, europeu, "civilizado".

As relacBes nas organizacdes acontecem dentro de um processo politico, pois
predominam diferentes estilos de governo. A politizacdo acontece, a fim de acomodar
interesses divergentes de individuos e grupos, sendo o conflito uma propriedade natura de
toda organizacéo.

Isso decorre das muitas fontes diferentes de poder, permitindo aos dirigentes eficazes,
0S quais sdo atores politicos habilidosos, e reconhecem o continuo jogo de interesses, a
utilizarem o conflito como umaforga positiva. (MORGAN, 2006, p. 177)

A metédfora politica também pode ser usada para destrinchar a politica do dia-a-dia
organizacional, esclarecendo que a ideia de politica surge da necessidade de a sociedade
prover um meio que permita aos individuos acertar suas diferencas por meio da discusséo e

negociacdo a medida que hagjainteresses divergentes.



A politica, portanto, oferece um meio de criar ordem na diversidade e evitar formas de
dominacéo totalitaria. (MORGAN, 2006, p. 179)

Com a aplicacdo do poder, os gerentes buscam obscurecer o discernimento dos
trabalhadores anulando o0 ato discriciondrio por meio de sistemas e regras, estando nesses
casos dentro da perspectiva marxista, onde o poder é derivado da propriedade e do controle
dos meios de producéo.

As relacdes de poder estdo ligadas as acbes e omissdes dentro do ambiente
organizacional, pois s& muitas as maneiras humanas de ser, de estar no mundo, de viver, de
valorar, de se expressar por meio das diversas acoes.

Essas consideragOes permitem observar que tanto patrdo como empregado levardo
para 0 ambiente organizaciona seu modo de ser e agir, o que pode gerar conflitos e prejuizos
para a organizagdo caso 0 poder ndo sgja utilizado com sabedoria e ponderagao.

Arendt (2007, p.213) faz as seguintes colocagdes sobre o poder:

O Unico fator material indispensavel para geragdo do poder é a convivéncia entre os
homens. Estes s6 retém poder quando vivem tao proximos uns dos outros que as
potencialidades da acdo estdo sempre presentes; (...) O que mantém unidas as
pessoas depois que passa 0 momento fugaz da acdo (aquilo que chamamos de
organizagdo) e 0 que elas, por sua vez, mantém vivo ao permanecerem vivas é 0
poder. Todo aquele que, por algum motivo, se isola e ndo participa dessa
consciéncia, renuncia ao poder e se torna impotente, por maior que seja sua forga e
por mais validas que sgjam suas raz0es.

Consider aces Finais

Este ensaio buscou rever na literatura, destacando os autores Marx, Weber e Foucault,
conceitos de poder e cultura, na sua relacéo e efeitos sob 0 comportamento da dinamica
organizacional, destacando a importancia da propriedade e do controle dos meios de
producdo, como fatores determinantes de estruturas sociais instaladas.

Destaca-se nas discussdes destes autores, o aporte tedrico dirigido a0 universo
organizacional, que em aguns momentos, se complementam, Se engendram, mas
principalmente convergem para a ideia de que a relacdo de poder e cultura, dentro das
organizacOes, espelha a estrutura social de classes, preconizada por estes pensadores.

N&o obstante, no contexto organizacional, o determinismo econdmico, sustentado pela
posse da propriedade e dos meios de producdo, proporcionam a dominagdo “hierérquica’, por
meio daimposicdo de normas, procedimentos, politicas, sistemas de incentivo e punicéo.

Neste sentido, aimposicdo de uma cultura pré-estabel ecida, que oculta a conformidade

com o0s interesses dagueles que detém o controle das estruturas organizacionais, tem sua



aplicacdo e eficacia potencializada dentro darelacéo de poder, ja alojada nos valores e crengas
aceitas e reproduzidas pelos individuos, mormente pela classe trabalhadora, que outorga a

cultura que lhes é prescrita.
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