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EVOLUCAO DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS: ATUALIZANDO O DEBATE
SOBRE O PODER

INTRODUCAO

O poder ¢ um fendmeno cujas relagdes tém sido foco de ampla discussdo nos estudos
organizacionais e nas ciéncias administrativas. Sua andlise — a luz das diversas perspectivas
epistemoldgicas — ndo alcancou uma teoria Unica sobre poder, mas nuances, leituras,
interpretagdes que buscavam situd-lo tanto como conceituacdo abstrata, usualmente associada
a ideia de for¢a, quanto como fendmeno concreto reconhecido por meio dos seus efeitos,
sobretudo, com as noc¢des de resisténcia e de dominagdo. As organizacdes seriam, na atualidade,
alguns dos loci mais especificos e contraditérios da manifestacdo do poder na sociedade, por
acumularem em si tanto a vis@o do poder sob as vestes da legitimidade consentida, quanto o
poder como imposic¢do, tacita ou explicita, da forca de mando da supervisdo, do capital, do
género, etc.

Segundo Vieira (2010), as empresas ocupam um lugar primordial na regulacdo dos
conflitos sociais e no estabelecimento de padrdes comportamentais, através de um exercicio
sutil e legitimado de poder simbdlico. Tal fato acontece porque as companhias sdo capazes de
gerar e levar os individuos a internalizar normas e valores, permitindo que as empresas facam
parte da identidade de seus membros (na medida em que as relacdes de trabalho t€ém um
posicionamento central na sociedade capitalista). Seria o estabelecimento das relacdes de poder
algo natural, inerente as relacdes humanas, ou um subterfiigio para legitimar uma estrutura
hegemonica, coativa, de dominagao?

No campo cientifico, percebe-se que as diferentes abordagens dos estudos relacionados
ao poder tém criado — tradicionalmente — uma relagdo antagdnica entre si, marcada pela
presenca de grupos que raramente encontram pontos de convergéncia entre seus discursos e
teorias. De acordo com Hardy e Glegg (2001), essa divisdo se da pela predominancia de duas
correntes cientificas que nao costumam dialogar entre si: a funcionalista e a critica. Discutir o
poder nas organizacdes, seria, portanto, percorrer necessariamente as visoes dessas duas
correntes.

Emerge, nesse contexto, a proposta do presente ensaio de realizar uma abordagem
reflexiva e critica sobre as diversas perspectivas e ideologias acerca do poder nas organizacoes.
No alcance do objetivo indicado, primeiramente, apresenta-se a visdo de Marx e de Weber
acerca do poder e seus impactos nos estudos organizacionais. Posteriormente, introduz-se as
discussdes sobre poder na Abordagem Classica e na Escola das Relacbes Humanas, tendo o
conflito como pedra angular para o estudo do poder nas organiza¢des. Em sequéncia, percorre-
se pelas perspectivas Sistémica, Contingencial e Institucionalista, discursando sobre as disputas
que decorrem das transformagdes e mudangas organizacionais.

Por fim, apresenta-se as visdes alternativas de poder nas organizacdes, tendo Foucault,
Arendt e Bourdieu como autores centrais. Nesta sessdao aborda-se o reconhecimento da politica
e do poder nas organizagdes, bem como a distribuicdo do poder e suas diversas configuracdes
que podem ser estabelecidas internamente.

O PODER NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS: MARX E WEBER NO CENTRO DO
DEBATE

Uma das questdes mais controversas e debatidas na teoria das organizagdes € a teméatica
do poder (CLEGG, 2001; FLYNN et al., 2011). Em um texto amplamente divulgado em estudos
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organizacionais, Reed (2007) discute as principais preocupagdes tedricas desse campo situando
o poder como um dos modelos de meta-narrativa interpretativa fundamentais da analise
organizacional, associando-o, principalmente, a probleméatica da domina¢do. Acompanhando a
discussdo posta por Reed, Hardy e Clegg (2007) também consideraram essa relacdo original
entre poder-dominagdo como uma perspectiva central de analise organizacional. Estes autores
a situaram em uma matriz inicial de pensamento social que combina duas visdes especificas
sobre o poder, a de Karl Marx e de Max Weber.

Segundo Hardy e Clegg, o poder interessaria a esses dois autores por meio de um dilema
comum: por que haveria tamanha obediéncia ou falta de resisténcia dos trabalhadores nas
organizagoes? Em outros termos, como explicar que a organizacdo do trabalho, que evoluiu das
guildas de artesdos para a grande manufatura e dessa para as grandes corporacdes industriais,
conseguiu que se obtivesse tamanha sujeicdo as condi¢des de trabalho mesmo sem o uso da
violéncia direta, da coac¢do pela forga fisica. Ou seja, o foco seria descobrir de onde vem essa
“habilidade de fazer outros fazerem o que vocé€ quer que seja feito, contra a propria vontade
deles”, ou, de “fazé-los fazer alguma coisa que ndo fariam em outra situacdo” (HARDY &
CLEGG, 207, p.261).

A resposta marxiana, segundo Hardy e Clegg (2007), passaria pela questdo de quem
detém a propriedade dos meios de produgdo. Nesse sentido, em um modo de producgdo
capitalista, os trabalhadores seriam sujeitados a condicdo de vendedores de mao-de-obra
subjugados pelo peso do capital, capaz de impor-lhes uma dominacdo efetiva por meio da
exploracdo de sua condi¢do social de mao-de-obra abundante, fornecedora de forca de trabalho
sob forma de mercadoria. Conforme Jessop (2012) argumenta, as abordagens marxistas sobre
o poder seguem sempre uma perspectiva inicial que parte da dominacdo de classe, fundada na
contradicdo capital/trabalho, mas que relacionaria trés questdes: i) as relacdes econdmicas de
producdo; 1) a dominacdo politica; e, 1ii) a ideologia.

Na perspectiva econémica, “a necessidade de controlar e de supervisionar o processo de
producdo € uma consequéncia do processo problemético de extrair trabalho vivo da forca de
trabalho dos trabalhadores”, essa extracdo é necessdria a exploracdo do trabalho pelo capitalista,
na apropriacdo da mais-valia (PALERMO, 2014, p.189). No campo politico, tem-se o Estado
burgués formado para manter as relagdes de producao conforme as exigéncias do pensamento
capitalista hegemonico. A ideologia, por sua vez, entraria na formacdo da falsa consciéncia,
que impediria a classe trabalhadora de perceber a dominacdo que lhe é imposta pelo sistema
capitalista, impedindo a sua emancipacao. Fazendo uso da andlise de Marcuse a esse respeito
feita por Kettler (1982, p.20), caso “a classe trabalhadora investigue ‘os valores de uso’ dos
objetos que € obrigada a produzir, uma vez que exija as vantagens que tao evidentemente lhe
sdo negadas, estara iniciado o processo de libertacdo”, caso a classe trabalhadora ndo
compreenda a esséncia desse fenomeno, portanto, permanecera subjugada diante do poder do
capital.

A resposta weberiana, por sua vez, guarda estreita relacdo com a questdo da
racionalidade, sobretudo, a dada pela Modernidade que compreende tanto o fendmeno de
formacdo do Capitalismo, quanto a constru¢cdo do Estado Moderno e das Burocracias, em um
processo civilizatério que Marcuse teria entendido como esmagador das individualidades e da
subjetividade. Hardy e Clegg (2007) tomam Weber tal como Marcuse, como tedrico
fundamental da racionalizacdo. A diferenca € que Marcuse, obviamente em uma abordagem
muito mais profunda, adiciona Freud como teérico fundamental da individuacdo ou
individualizacdo, para defender que “as duas teorias revelam o sistema contemporaneo como
um sistema de dominacao total” (KETTLER, 1982, p.17-18).

De qualquer forma, Hardy e Clegg (2007, p.262) tomam Weber como leitor de Marx, o
“primeiro escritor a emprestar uma visao mais complexa a obra de Marx fo1 Weber”, dizem os
autores, “que considerava tanto as relagdes na produgdo quanto as relacdes de producdo”
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(p-262). Essa visdo € similar a andlise que Giddens (1991, p.21) também faz, para ele, o
““capitalismo racional’ como Weber o caracteriza, compreende os mecanismos econdmicos
especificados por Marx, incluindo a transformac¢ao do salario em mercadoria”, mas com uma
diferenca central, dada pelo dominio da técnica racional da producdo burocratica. Nesse
sentido, para Weber, o “‘capitalismo’ neste uso significa simplesmente algo diverso do mesmo
termo como ele aparece nos escritos de Marx. A ‘racionalizacdo’, conforme expressa na
tecnologia e na organiza¢do das atividades humanas, na forma da burocracia, ¢ a tonica”
(GIDDENS, 1991, p.21). A analise weberiana, portanto, toma a questdo do poder como algo
que ¢é legitimado em uma estrutura organizacional por meio da racionalidade formal e legal,
que legitima o uso de regras e métodos socialmente construidos para a obtencdo de obediéncia
por parte dos burocratas.

Seguindo essa linha, Cohn (2003) e Tragtemberg (1966, 2006) também demonstrariam
esse traco weberiano de resignacdo diante da racionalidade moderna incompassivel,
identificada por ele como um processo de subjugagdo dos atores sociais, sucumbidos diante de
uma organizacio de trabalho onde a frieza da técnica impessoal impde-se sobre os anseios
individuais, na famosa imagem da racionalidade como uma jaula ou gaiola de ferro
(DIMAGGIO & POWELL, 2005). Essa seria a énfase dada pelo mundo burocratico a
racionalidade instrumental (Zweckrationalitdit), formal, calculista e tecnocratica, cujo melhor
exemplo em teorias organizacionais seria 0 modo de produ¢do e de organizacdo taylorista-
fordista (HARVEY, 2008). Essa racionalidade, tal como demonstrado por Ramos (1981, 2006),
em seu didlogo com Weber, seria oposta a racionalidade substantiva ou de valor
(Wertrationalitdit), capaz de atribuir sentido e significado reflexivo a agdo humana. Em suma,
a institucionalizacdo das regras que obrigam certos comportamentos obtidos porque os agentes
julgam que essas regras — por mais perversas que sejam — foram racionalmente construidas,
revela que ndo apenas as relacdes econdmicas capitalistas demonstram uma relacdo de poder:
a propria burocracia — como coloca Prestes Motta (1986) — €, em si, um poder.

Para Weber (2004), portanto, o poder possibilita o triunfo das aspiragdes dos atores
politicos nas relacdes sociais. Para este autor, o poder legitimo € acatado pela maior parte das
pessoas, suprimindo resisténcias sem coagao, e descreve trés tipos de legitimidade, a saber: i -
legitimidade tradicional, com predominio de atributos patriarcais, cujo poder é desempenhado
por quem tradicionalmente se nomeia para o exercicio; ii - legitimidade racional-legal ou
burocratica: racional, assim procedendo por acomodar os meios para o alcance dos objetivos e,
legal, pela regulacdo de normas escritas, atribuindo limites e evitando arbitrariedades; e iii -
legitimidade carismatica: baseada em predicados individuais, capaz de incutir no ideario
coletivo a certeza de que o poder possui o designio coletivo.

A partir dessa dupla vis@o, o poder decorrente das contradi¢Oes internas do capitalismo
(Marx) e da l6gica racional da burocracia (Weber), Hardy e Clegg (2007) defendem haver duas
posicdes principais na teoria das organizacOes. De um lado, tem-se os estudos criticos,
reconhecendo e refletindo sobre o conflito e a resisténcia nas organizacoes, e, de outro, as
abordagens mais funcionalistas, proprias dos estudos organizacionais, que tentam usar o poder
para obter consenso e coesdo. A partir dessa discussdo centrada em Marx e Weber, Hardy e
Clegg (2007) realizam uma atualizacao do debate acerca do poder sob a 6tica da mobilizacao
politica e da dindmica coordenacdo de interesses, incerteza e resisténcia/legitimidade.
Apontam, além dos dois pensadores alemaes citados, uma visdo alternativa tanto aos estudos
criticos tradicionais quanto as abordagens funcionalistas, partindo, sobretudo, de Michel
Foucault, para quem o “poder ndo era mais apenas um recurso conveniente, manipulével e
deterministico” (2007, p.275), mas uma relacdo dada pela presencga da resisténcia, e uma relagao
complexa, multipla e permeada pela questdo dos aparatos disciplinares.

Diferentemente da abordagem proposta por Hardy e Clegg (2007), no entanto, alguns
autores ja apontavam a questdo da discussdo do poder nas organiza¢des em tedricos anteriores
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a Marx e Weber, e mais tradicionalmente associados a ci€ncia politica, como Maquiavel
(BLACKBURN, 1981). Alguns autores tentam conciliar o reconhecimento da luta de classes,
relacionando-a com a questao das definicdes das regras e da estrutura organizacional, conforme
proposto em Clegg (1981). Mesmo quando o poder ndo esta tdo facilmente identificavel na
discussdo, ele parece surgir de modo velado e relevante no contexto organizacional, como na
visdo de Thiétart e Forges (1995), que entendem as organizagdes como o resultado de um campo
de forcas em disputa, entre o caos (forcas desestabilizadoras que pressionam para colocar a
organizacdo fora de sua 6rbita) e a ordem (forgas estabilizadoras, que querem retornar a
organizacdo para determinados rumos). Nessa mesma linha, alguns pensadores fundamentais
também se debrucaram sobre o tema, como Hannah Arendt e Pierre Bourdieu, mas nao foram
tratados por Hardy e Clegg.

Os proximos topicos apresentam dois exemplos da andlise do poder que pode ser feita
em algumas das principais teorias organizacionais, a Abordagem Classica e a Escola das
Relacdes Humanas, que partem da negacdo do conflito, e, as Perspectivas Sistémica-
Contingencialista e Neoinstitucional, que passam a reconhecer o conflito mas para gerencii-lo.
Ao final sdo expostas contribui¢des alternativas da discuss@o do poder em Foucault, Arendt e
Bourdieu.

NEGACAO DO CONFLITO: O PODER NA ABORDAGEM CLASSICA E NA
ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS

A dificuldade de se definir e de se operacionalizar um conceito de poder ja foi apontada
como um dos problemas para a evolucdo do tema na teoria das organizacdes (PALUMBO,
1969; OKURA et al., 2009). Mesmo diante dessa dificuldade, porém, boa parte da teoria
organizacional se funda na possibilidade de estabelecer mecanismos de controle do poder em
favor da eficiéncia nas organizagdes, o que ficou conhecido como perspectiva do controle de
poder ou power-control perspective (ROBBINS, 1983). Em alguns casos, como em Rowlinson
e Procter (1997), as discussdes sobre poder nas organizagdes passaram a ser associadas a
discussdes sobre eficiéncia econdmica, se opondo a necessidade de coercdo para obter consenso
e a capacidade de obter consenso por meio da necessidade de sobrevivéncia econdmica, ou seja,
o requisito de eficiéncia exigido pelo mercado seria capaz de contrapor-se a coer¢do direta dada
pelo controle gerencial. Assim, o foco inicial dado pelas abordagens classicas da administracéo,
o da eficiéncia, acabaria sendo uma maneira de se negligenciar a discussio sobre o poder nas
organizagdes, conforme se vera a seguir.

O principal aspecto, portanto, acerca do poder nas organizagdes € o reconhecimento ou
nao do conflito nessas mesmas organizacdes. Essa discussdo passa por recuperar um aspecto
basico das relagdes organizacionais que havia sido negligenciado nas teorias administrativas de
matiz funcionalista-estrutural, a politica. Clegg (2001) ja havia retomado essa questdo
demonstrando a relacdo das concepg¢des de poder com as concepcdes de politica. Esse é um
movimento que teria ocorrido tanto na administracdo de empresas privadas, quanto na
administracao publica. Woodrow Wilson teria esbocado o embrido da defesa da técnica em
detrimento da politica. Em seu texto de 1887, The Study of Administration, Wilson (1887)
apresenta dois movimentos: 1) uma aproximacao da Administracdo Publica da 6tica juridico-
legal do Estado; ii) um distanciamento da &tica da politica que implica a sua necessaria
contraposicdo com a énfase na visdo técnica do Estado. Diante disso, no entender de Wilson
(1887), para cuidar das questdes administrativas do Estado (para coloca-lo em movimento), é
preciso fazé-lo do mesmo modo como se faz com uma empresa privada, ou seja, com base na
técnica € nao na politica. Ora, poucas escolas do pensamento administrativo foram tao
enfaticamente defensoras da técnica quanto o taylorismo, logo, as escolas que derivam dessa

4



€nfase na técnica-eficiéncia foram as que inicialmente ocultaram as questdes politicas e, assim,
a discussdo sobre o poder nas organizagoes.

Com foco nessa questdo, do afastamento da politica e por consequéncia, em torno da
ideia central da possibilidade do controle em uma posi¢do anti-conflito, pode-se realizar uma
andlise do poder que perpassa duas das principais teorias das organizacdes, e que ainda hoje
deixam reflexos tedricos e préticos, tanto na ciéncia quanto na pratica administrativa. S@o as
propostas da Abordagem Cléssica da Administracdo, representada aqui por Taylor, Fayol e Ford
e da Escola das Relacdes Humanas, representada por Mayo.

Segundo Faria (2008), as condi¢cdes econdmicas de producao do capitalismo industrial,
sobretudo automobilistico, possibilitaram o surgimento de um estilo proprio de gerenciamento
da producgdo e da realizacdo de excedentes que combinava: produgao em massa, crescimento
demogréfico, aumento mao-de-obra disponivel, e nivel de renda elevado nas classes média e
alta. Esses fatores combinam-se a proposta de barateamento da producdo via economias de
escala, concentracdo monopolistica, com reduzida instabilidade consagrando a sagracdo da
funcdo planejamento, separando planejadores e executores no processo de trabalho, dando as
condi¢des para o surgimento da Organiza¢do Racional do Trabalho e a chamada Geréncia
Cientifica. Nos EUA isso significa o aparecimento do Taylorismo-Fordismo; na Franca, o
Fayolismo, e, posteriormente, com Mayo, a proposi¢do dos métodos de motivacdo para a
manutencao dessa realidade. O pano de fundo, de toda essa linhagem de pensamento, segundo
ele € a impossibilidade ou mesmo a negacao do conflito nas organizacdes.

A implantagdo do taylorismo, segundo Tragtenberg (2006, p. 89), pressupde os
seguintes pré-requisitos: i) a existéncia de empresas com grande poder econdmico e politico;
i1) a debilidade sindical dos operarios; iii) a auséncia de legislacdo social; iv) o predominio da
oferta sobre a procura no mercado de mao-de-obra. Nesse cenario, “Taylor parte do ponto de
vista segundo o qual o interesse dos trabalhadores € o da administracdo, desconhecendo as
tensdes entre a personalidade e a estrutura da organizacao formal” (TRAGTENBERG, 2006,
p.93).

Na visdo de Tragtemberg (2006) e de Faria (2008), portanto, o contexto e o foco do
taylorismo eram negligenciar o conflito e as lutas de poder, de um lado, e fazer da separacdo
entre planejamento e execu¢do — com a cristalizacdo da dominacdo do capitalista sobre o
trabalhador. Na concepc¢ao de Silva (1987, p.18), no entanto, o dominio racional do trabalho do
pensamento de Taylor, fascinado pela produtividade e eficiéncia, ndo negligenciava o conflito,
mas acreditava nele como uma premissa fundamental para o progresso. Com isso, “Taylor via
em seu sistema a chave de algo muito mais importante do que o bom funcionamento das
empresas industriais. Para ele, a administracdo cientifica poderia conduzir a humanidade a dias
muito melhores [...] talvez a solu¢do de todos os conflitos entre o capital e o trabalho”.

Fayol, tanto para Tragtemberg (2006) quanto para Faria (2008), também segue essa
mesma linha de Taylor, mas enfatiza ainda mais a questdo do papel do administrador na
minimizacdo do conflito. Fayol, segundo Faria (2008, p.54), é, portanto, um entusiasta da
especializacdo como regra de desenho organizacional e como regra de conducdo do trabalho.
O trabalhador ndo precisa saber tudo, mas apenas saber muito bem a sua parte (em
representacao ao modelo que tem como base a divisdo mecanica do trabalho). "Racionalista, de
orientagdo funcional-positivista, Fayol [...] encara o processo de organiza¢do como a defini¢ao
e a criagdo de uma estrutura geral da empresa em consonancia com fins pragmaticos [...] de
determinar o lugar e as fun¢des de cada um dos elementos que a compdem" (FARIA, 2008,
p.54). Assim, o “esquema Taylor-Fayol aparece como um processo de impessoalizacdo,
definido este pelo enunciado de tarefas e especializacdo destas; as pessoas se alienam nos
papéis, estes no sistema burocratico” (TRAGTENBERG, 2006, p.96). Na visao desses autores,
o papel do administrador € harmonizar o conflito, reduzi-lo ou oculti-lo, mantendo os
trabalhadores distantes da consciéncia de sua situagao.



Ford, por sua vez, elevaria essas proposicdes de mecanizacao do trabalho e minimizacao
dos conflitos a um nivel bastante alto. Segundo Faria (2008), suas concepg¢des envolviam: 1)
integracdo produtiva; ii) escala de producdo (linha de montagem) ou producdo em massa; iii)
redugdo dos tempos mortos; iv) gerenciamento completo do processo de producio (aquisi¢ao,
fabricacdo e distribuicdo); vi) gestdo do desperdicio; vii) realizacdo do valor excedente. Ford
entdo espalha a visdo de controle para além dos dominios da fabrica. “Ford pretendia controlar
seus trabalhadores na fabrica e também definir seu modo de vida fora dela, seja pelo modo de
vestir ou agir, seja através de programas de qualificagdo, seja através mesmo de um
direcionamento de seu consumo” (FARIA, 2008, p.45). Embora nao quisesse reconhecer
abertamente os conflitos, dado que tinha uma postura anti-sindical clara, Ford preconizava,
portanto, por uma dominag¢ao completa da vida do trabalhador que extrapolava as fronteiras da
empresa. A ideia era, entdo, negar a existéncia do conflito para escamoted-lo e assim ndo
encontrar resisténcias para se impor sobre os trabalhadores de modo totalizador.

A essa triade da Abordagem Cléassica (Taylor, Ford, Fayol) assoma-se a visdo da Escola
das Relagcdes Humanas que também via a disputa de poder como nefasta nas organizacdes. “Na
linha da Escola Classica da Administracdo (Taylor-Fayol), Mayo ndo vé possibilidades de
utilizacdo construtiva de conflito social, que aparece para ele como a destruicdo da propria
sociedade” (TRAGTENBERG, 2006, p.99). Nesse sentido, conforme diz Faria (2008, p.66)
“positivista, como Fayol e Ford, Elton Mayo defende a cooperacio espontanea, enquanto bem-
estar social, a0 mesmo tempo em que vé os métodos de democracia como inadequados a solucao
dos problemas da sociedade industrial”. Assim, ainda quando existe uma pretensa tentativa de
“humanizar” as relagdes de trabalho nas organizagdes, a abordagem cldssica permanece na
postura de tratamento do conflito como pernicioso ou indesejado.

Assim, a diferenca entre a Abordagem Classica e a Escola das Relacdes Humanas reside
no fato de que esta passa a tentar uma dominacao ndo apenas pela autoridade, pela imposicao
direta, mas, passa a valer-se da psicologia, das questdes subjetivas, para dominar. Em resumo:

A Escola das Rela¢cdes Humanas surge numa época em que se funda o sindicalismo
vertical, por industria, em substitui¢do ao de oficios. Cabe ao conselheiro de relacdes
humanas a supressdo das resisténcias informais as exigéncias administrativas.
Enquanto a Escola Cléssica pregava a harmonia pelo autoritarismo, Mayo procura-a
pelo uso da Psicologia, convertendo a resisténcia em problema de inadaptagdo pela
manipulagdo dos conflitos, por pessoal especializado em Psicologia social e
Sociologia Industrial, ou melhor, relagdes industriais. (TRAGTENBERG, 2006,
p-101)

O RECONHECIMENTO DO CONFLITO: PERSPECTIVAS SISTEMICA,
CONTINGENCIAL E INSTITUCIONALISTA

As relagdes de poder estdo presentes em todas as relacdes sociais € organizacionais €
sdo permeadas por enfoques heterogéneos. Na esfera social o poder é compreendido como a
habilidade de alcancar algo, por meio do direito, do controle ou influéncia. Portanto, o poder
consiste na competéncia de se movimentar for¢as econdmicas, sociais ou politicas, a fim de
alcancar certo resultado (Blackburn, 1997). Complementarmente, em termos de organizagdes e
praticas sociais, Faria (2003, p. 108) reitera que o poder pode ser considerado como “capacidade
que tem uma classe social (ou uma fragdo ou segmento), uma categoria social ou um grupo
(social ou politicamente organizado) de definir e realizar seus interesses especificos”. Nesse
sentido, algumas escolas das teorias organizacionais passam a reconhecer o poder como
fendmeno social, mas, sob a ldgica do seu uso para obtencdo de coesdo interna nas empresas.



Em uma evolucdo dessas perspectivas, da Abordagem Cléssica da Administracio e da
Escola das Relacbes Humanas, a questdo do poder ndo € totalmente negligenciada nas
abordagens hegemonicas que vieram depois. O conflito € parte da disputa pela sobrevivéncia,
como em qualquer organismo, dai a necessidade da interven¢@o para evitar a dissolucdo da
organizacdo como sistema. Assim, a “teoria dos sistemas, ou enfoque sistémico, tem larga
aceitagdo nas empresas [...] porque cria nos trabalhadores qualificados a ilusdo de que, por
conhecer o todo, o controlam” (FARIA, 2008, p.147), inclusive os conflitos. Evitar a
autodestrui¢do € parte da abordagem de Katz e Kahn (1976) dada na énfase a entropia negativa
(movimentar-se para evitar a faléncia do sistema, a entropia). Nesse sentido, como Hardy e
Clegg (2007) discutem, ndo interessa mais ocultar a “briga”, mas esforcar-se para tornar a briga
justa, ou seja, legitima, dentro das regras consentidas na sociedade.

Nesse sentido, evidenciando as formas contemporaneas de redu¢do de conflitos e meios
de manutencdo do sistema, Hatch (1997) cita os principais artificios para o exercicio do poder
pelas classes dominantes: 1) coercdo e ameaca de forga; i1) recompensas através do controle e
fornecimento de meios materiais desejados pelo sujeito; ii1) normas e legitimidade depositada
por suposic¢des culturais e valores; e por fim, iv) do conhecimento e controle das informacdes.
O objetivo das abordagens contingenciais, sistémicas e institucionais passa a ser enfatizar os
trés ultimos aspectos, sobretudo, a questao dos recursos, do conhecimento e dos valores.

Lawrence e Lorsch (1973, p.19) apontavam, portanto, as falhas da abordagem classica
que tentava se sustentar unicamente pela premissa universal da eficiéncia. Ao criticar a pesquisa
administrativa que “focaliza o melhor e tinico modo de organizar em todas as situagdes”, tal
como a matriz taylorista-fayolista propunha, esses autores defendem tanto a existéncia de uma
determinada configuracdo de acordo com cada ambiente em que a organizacdo atua, como a
existéncia de métodos diferentes de obtengdo de coesdo para cada organizagdo. Apoiam-se,
portanto, no desenvolvimento das divisdes do trabalho para defender como conceitos principais
a diferenciagdo, tal como Katz e Kahn, mas sobretudo, a integracdo, ou seja, a capacidade de
obter coesdo interna nos sistemas organizacionais, independentemente dos conflitos inerentes
a eles.

Nesse sentido, nas organizacdes, o poder € legitimado dentro da estrutura hierarquica
por uma definicdo formal da autoridade. As organizagdes agem em torno de concretizar seus
objetivos, controlando (direta ou indiretamente) os que entram em contato com ela, dispondo
de um poder maior do que o do individuo isoladamente. Nem sempre as relacoes de poder
dentro das organizacdes podem ser observadas de forma clara, podem estar camufladas na
estrutura, nos modelos de gestdo, nos procedimentos e na cultura que influencia os membros
(COLEMAN, 2004).

O neoinstitucionalismo também, ao avancar no debate posto por Weber sobre a
racionalidade das burocracias e contrapd-las a pressoes institucionais, demonstra que o conflito
existe, mas nao somente internamente nas organizacoes, € sim também entre organizacdes € na
relacdo organizacdo/sociedade onde atuam. DiMaggio e Powell (2005) sintetizam essa
discussdo com a imagem weberiana, critica e resignada, que apresentava as organizacdes como
frutos do processo de racionalizacdo do mundo moderno, onde a prépria racionalidade colocava
a humanidade presa em uma gaiola de ferro, que avangava em um esfor¢o continuo e irrefreavel
de dominagao, de impessoalidade, de obediéncia, de sujeicao, na qual € dificil escapar.

Para essa perspectiva, portanto, as instituicOes sdo as regras, as imposicoes, as
determinagdes de como os conflitos se operam, ndo somente explicando como eles se dao
atualmente, como demonstram a evolu¢do dos mesmos ao longo do tempo. E, com base nisso,
quanto melhor o arranjo institucional, melhor a formatacio do jogo, e mais justa ou legitima
serd a disputa de poder. Em uma defini¢do classica:



As instituicdes sdo as regras do jogo na sociedade ou, mais formalmente, sdo as
restricoes humanamente construidas que conformam a interacio humana. Em
consequéncia, elas estruturam incentivos nas trocas humanas, sejam politicas, sociais
ou econdmicas. A mudanca institucional molda a forma pela qual sociedades se
desenvolvem através do tempo e, deste modo, € a chave para a compreensdo da
mudanga histérica. (NORTH, 2006, p.3)

Uma maneira bastante associada a discussdo do poder nas organizacdes, a partir das
perspectivas inauguradas pelas teorias do sistema-contingencial e institucionalista, portanto, é
o debate sobre as disputas que decorrem das transformag¢des e mudangas organizacionais, de
onde naturalmente se espera uma oposi¢do entre os que tentam alterar o ambiente propondo a
mudanca, e os que resistem a ela (THOMAS, SARGENT & HARDY, 2011). Outra corrente
mencionada por Hardy e Clegg (2007) é a das contingéncias estratégicas (HICKSON et al.,
1971). A questdo da dualidade poder-resisténcia além de enfatizar as dificuldades de se obter
consenso ou negociacdo, também demonstram a leitura do poder nas organiza¢cdes como uma
tentativa permanente de barganha coletiva organizacional (KOCHAN, 1975). A disputa por
recursos como fonte de poder ja foi amplamente coberta pela literatura da administracdo e
consagrada na teoria da dependéncia de recursos inaugurada com Pfeffer and Salancik (1978).
Casciaro e Piskorski (2005) apontam que a teoria da dependéncia de recursos pode, portanto,
ser vista em torno de duas dimensdes: 1) desequilibrio de poder; i1) dependéncia mutua.

VISOES ALTERNATIVAS DE PODER NAS ORGANIZACOES: FOUCAULT,
ARENDT E BOURDIEU

O reconhecimento da politica e do poder nas organizagdes, no entanto, pode ter enfoques
alternativos. Hardy e Clegg (2007), enfatizam, nesse aspecto, a importancia do pensamento de
Foucault nos estudos organizacionais como matriz tedrica distinta tanto da abordagem
funcionalista quanto critica. Foucault (1996) ndo reconhece fontes de poder. Para ele, o poder
¢ algo que ndo se detém e ndo pode ser possuido, ndo existindo o poder em si, mas praticas
sociais ou relagdes de poder, remetendo ao entendimento de que ele nio se encontra localizado
em nenhuma posi¢ao da estrutura social. Segundo Foucault (1996), o mecanismo bésico do
exercicio do poder € a constituicdo de um saber, ou seja, apenas através da producdo de um
conhecimento compartilhado por um dado grupo de pessoas é que se torna possivel o exercicio
do poder. Corroborando o pensamento de Foucault, na interpretacdo de Townley (2006) ndo é
possivel que o poder seja exercido sem o conhecimento, assim como € impossivel o
conhecimento deixar de gerar poder.

Na anilise foucaultiana, a mutacdo das técnicas de controle e dominac¢do nas
organizacdes € interpretada como um processo de disciplinarizagdo das pessoas, assim como
de toda a sociedade. Na antiga estrutura da primeira metade do século XIX, o exercicio de poder
centralizava-se na figura dos dirigentes. As pessoas eram diretamente vigiadas e controladas
por seus “senhores”, como que em espécies de feudos locais. O despontar da sociedade
disciplinar tornou obsoleto um exercicio de poder personificado em individuos. O controle
passou a ser exercido pela existéncia de regras abstratas que se aplicam a todos (FOUCAULT,
1996).

Ao tratar sobre resisténcias as relacdes de poder, Foucault (2007) infere que “a partir do
momento em que ha uma relagdo de poder, ha uma possibilidade de resisténcia. Jamais somos
aprisionados pelo poder: podemos sempre modificar sua dominacdo em condigdes
determinadas e segundo uma estratégia precisa”. Assim, deve-se levar em consideracdo as
possibilidades de os sujeitos resistirem a esse poder. E da resisténcia que resultam os conflitos



de poder tdo presentes nas relagdes sociais, visto que os sujeitos agem e reagem motivados pelo
objetivo de salvaguardar seus proprios interesses.

Outros autores, no entanto, também podem ser incorporados a discussao trazida sobre
visdes alternativas do poder, como Hannah Arendt e Pierre Bourdieu. A questdao do poder é
muito relacionada a discussao de ciéncia politica e seus desdobramentos. O enfoque, no entanto,
era tratar da organizacdo do poder ao invés do poder na organizacdo, como ocorre em textos
antigos, como em Russell (1961), e também na literatura mais recente, da qual Cobb e
Margulies (1981) sdo exemplos. Da ciéncia politica, uma parte da literatura adotou a
conceituacdo relacionada a formacdo de coalizdes nas organizagdes, em detrimento de uma
visdo mais leve da obtencdo de consenso, como no caso de Asltey e Zajac (1991), e que assim
relacionam a distribuicdo do poder nas organizacdes e as diversas configuragdes que ele pode
assumir internamente, como em Mintzberg (1984). Sempre gravitando, no entanto, em torno
das questdes de poder como possibilidade de influenciar resultados (PFEFFER & FONG,
2005), ou como o exercicio da violéncia ainda que legitimada, como coer¢ao legal.

De outro lado, quando se compreende o poder como a capacidade de agir de modo
concertado, baseada na persuasdo, tal como Hannah Arendt coloca a questdo, o poder e
violéncia estariam, portanto, em lados opostos e antitéticos (AIRES PINTO & PEREIRA, 2017;
BERNSTEIN, 2011). Algo central nessa visdo é a capacidade de mobilizacdo para o
convencimento, para a persuasao, em cuja auséncia, vé-se o recurso a violéncia (CANOVAN,
2002). Para tanto, conforme Lefort (2002) discute, Arendt demonstra que o fascinio do
movimento totalitarista ndo € com a persuasdo, mas com a organiza¢do, ou seja, com a ideia de
que todas as coisas possam ser organizadas em uma grande miquina que se impdem sobre a
sociedade, e o caminho para isso € tentar acumular poder sem deter os meios necessarios para
1Ss0.

Segundo Peeters (2008), reduzir politica a dominacao seria o pecado original da tradi¢ao
que associa poder a dominacao weberiana, segundo a 6tica de Hannah Arendt. “Arendt propde
retornar a uma outra tradicdo do pensamento politico, qual seja, a greco-romana, que
fundamenta o conceito de poder no consentimento e ndo na violéncia” (PERISSINOTTO, 2004,
p.117). Conforme Klusmeyer (2015) aponta, Hannah Arendt teria entendido que coube a
Hobbes colocar a idolatria do poder no centro do debate politico moderno, que alcangou os
nossos dias e que ainda impregna boa parte da discussao sobre poder nas organizacdes. A visao
de Arendt passa a ser interessante no sentido de que, para boa parte da discussdo anterior, o
poder ndo deixa de ser imposicao, e desta forma, ainda que legitimado, traga em si algum grau
de violéncia. Para Arendt, a violéncia é exatamente a auséncia de poder, dada pele recurso a
forca dada pela incapacidade de se construir uma posicdo concertada, consentida, potente e
dialogada pelos grupos.

Além disso, existem instancias do poder que vao além da determinacdo da coesado, ou
do reconhecimento do conflito, para abarcar suas dimensdes simbdlicas. Nesse caso, o didlogo
nos estudos organizacionais com Pierre Bourdieu, € imprescindivel. Para Bourdieu (1989, p.7-
8), o “poder simbdlico é, com efeito, esse poder invisivel o qual s6 pode ser exercido com a
cumplicidade daqueles que ndo querem saber que lhe estdo sujeitos ou mesmo que o exercem”.
Ou seja, existe uma feicdo que vai além do que se pode observar, uma questdao de fundo, onde
0 “poder simbdlico é um poder de construgao da realidade que tende a estabelecer uma ordem
gnoseoldgica” (BOURDIEU, 1989, p.9). Por gnosioldgico aqui, Bourdieu entende que o
sentido imediato do mundo, em especial do mundo social, supde o “Conformismo Logico”
durkheimiano (concep¢do homogénea das coisas que torna possivel a concordancia entre as
inteligéncias) e a “solidariedade social” de Radcliffe-Brown. Os simbolos permitem integra¢ao
social e o simbolismo possui uma fun¢do social, que vai além da fun¢do de comunicacdo
prevista pelos estruturalistas. Essa relagdo entre simbolos seria, no entanto, também uma
relacdo de poder.
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Isso significa que o poder simbdlico ndo reside nos sistemas simbdlicos, mas ele se
define nas relacdes, e por meio dessas relacdes determinadas, entre os que exercem o poder e
0s que estdo sujeitos a esse poder, ou seja, “na propria estrutura do campo em que se produz e
se reproduz a cren¢a” (BOURDIEU, 1989, p.14-15). Assim, o “poder simbdlico, poder
subordinado, é uma forma transformada, quer dizer, irreconhecivel, transfigurada e legitimada,
das outras formas de poder” (BOURDIEU, 1989, p.15). A anélise do poder simbdlico vai,
portanto, além daquilo que Bourdieu chama de Modelos Energéticos (que estudam as relacdes
sociais como relacdes de forca), similar as anélises apresentadas anteriormente neste ensaio, €
dos Modelos Cibernéticos (que estudam as relacdes sociais como de comunicacido), mas
somente se se puder descrever as leis que regem a transformacio das diferentes espécies de
capital em capital simbdlico, o que abarca o trabalho de eufemizacdo (dissimulacdo e
transfiguracdo) que garante a transubstanciacdo das relacdes de forca, ignorando/reconhecendo
a violéncia que elas encerram objetivamente e transformando-as assim em poder simbdlico,
capaz de produzir efeitos reais sem dispéndio aparente de energia.

CONSIDERA COES FINAIS

A controversa tematica do poder € complexa e variada, tratada por diversos autores em
suas respectivas perspectivas tedricas. A frente das discussdes, Marx e Weber discutem a
problematica poder-dominagdo a luz de principais contribui¢des tedricas, revelando aspectos
da dominacgdo e razdes de ser da obedi€ncia por meio de elementos da dialética materialista
histérica e da burocracia weberiana. Nestes casos, hd o reconhecimento do conflito, porém ha
dificuldades na proposi¢ao de solu¢des: do marxismo, depreende-se que a quebra da dominacao
deveria ser feita por meio da mudanca completa da sociedade (revolugdo), e, pela perspectiva
weberiana, apenas se houvesse maior valorizacdo da racionalidade substantiva ao invés da
instrumental.

Adentrando efetivamente no campo tedrico dos estudos organizacionais, pode-se
observar na triade da Abordagem Classica (Taylor, Ford e Fayol), juntamente com a visao da
Escola das Relacdes Humanas, uma negligéncia da temitica poder-dominacdo. Seu viés
funcionalista aborda tais questdes intencionando minimizar o conflito, € ndo solucionar ou
problematizar suas causas.

Das perspectivas sist€micas, contingencial e neoinstitucionalistas, depreende-se
aspectos mais holisticos das relacdes de poder. E necessario observar o comportamento das
institui¢des entre si, com o dominio e controle exercido entre organizacdes nas disputas por
recursos e passiveis de legitimagao politica ou social nos ambientes em que atuam. Desta forma,
a tematica passa a ser vista nio sé entre individuos ou classes sociais, mas também entre as
proprias organizagdes.

O estabelecimento das relacOes de poder € algo natural, inerente as relacdes humanas.
Contudo, o poder também ¢ utilizado pelos agentes — no campo organizacional — para legitimar
uma estrutura hegemonica, coativa, de dominacao. Perspectivas alternativas quanto as relacoes
de poder nas organizacdes, representadas neste artigo por Foucault, Bourdieu e Hanna Arendt,
contribuem na concepg¢do de poder como constitui¢cdo do saber, ndo possuindo uma fonte de
legitimagdo diferente do préprio conhecimento, no aprofundamento nas defini¢des de poder
simbolico, e nas possibilidades de resisténcia e consentimento, ou mesmo, na separacdo entre
violéncia e poder, demonstrando que o poder € algo que se almeja consentir, e a violéncia ocorre
onde ndo hé poder, ndo ha consentimento.

As relagdes de poder e dominagdo, ainda constituam uma tematica anosa, possuem
amplo espago para discussdes nos estudos organizacionais. Recomenda-se que para isso sejam
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logradas as contribui¢des de tedricos como Foucault, Bourdieu e Hannah Arendt com suas
abordagens marcadas por enfoques mais abrangentes de poder, indo além das aplicacdes
funcionalistas presentes nos primeiros estudos do campo organizacional.
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