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B Resumo

Por meio deumapesquisabibliogréfica, apresenta
a atual importéncia das diferentes habilidades das
organizagOes, asquaisincluem posturasmaisflexivels,
demonstrando anecess dade daandlise organizacional,
como ferramenta para a identificacéo de conflitos
interpessoais e politicos. Descreve ainter-relagdo entre
cultura e poder nas organizacdes, analisando-se
defini¢des sobre cultura, cultura brasileira e cultura
organizacional, esuasinfluéncias, por meio do uso de
metéforasde gestéo, asqual scons deram asorgani zagoes
comosistemasculturaisepoaliticos. A partir dessaandise,
discute agbesfundamentai s para o desenvol vimento do
poder e das proprias organi zagdes, como formade se
adaptarem as mudancas da sociedade.

Palavras-chave: culturabrasileira; identidade
organizacional; metéforas organizacionais, relacbesde
trabal ho; poder.

m Absract

By abibliographic search, thisarticle presentsthe
actual importance of the different abilities of the
organizations, which include aposture moreflexible,
showing thenecessity of an organizational analyss, asa
tool to identify inter personals and politic conflicts.
Describetheinterrelation between culture and power at
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theorganizations, analyzing culture, Brazilian cultureand
organizationa culturedefinitionsandtheir influences, usng
the management metaphors, which consider the
organizationsascultureand politicsystems. Starting from
thisanalysis, discussfundamental actionsfor the power
devel opment and organizational development, asaway
to adapt to the society changes.

Key-words: Brazilian culture; identity culture;
organizationa metaphor; power; work relations.

® |Introducéo

Atua mente, devido as mudancas ocorridas na
sociedade, que afetam diretamente as relagdes
econdmicas, politicas, tecnoldgicas e sociais, as
organi zagdes se véem obrigadas aadotar posturasmais
flexiveiseadaptéve's, paragarantir asuasobrevivéncia.
Sendo assim, além do estudo dastradicionais &reasda
organizacdo como, por exemplo, marketing, finangase
producdo, outra érea vem se mostrando de igual
importancia: aandisedaculturaorganizaciona.

Comaandisedaculturaorganizaciond, épossive
compreender-se osfendmenosdecorrentesdosval ores,
crencas, mitoserd agdesinterpessoas. Entreosmeétodos
encontrados pelos dirigentes das organizagoes para
atingir essefim, destaca-se 0 uso de metéaforas.

O presentetrabalho tem como principal objetivo
investigar asfontes do desenvolvimento do poder eas
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suasrelagbes com aculturaorganizacional, apartir do
uso de metaforas que cons deram as organizagtes como
sistemas politicose culturais, fazendo umaabordagem
sobre os conceitosde culturae asinfluénciasdacultura
neciond.

A metodol ogiautilizadanae aboracéo dotraba ho
foi baseadano método de pesquisabibliografica, indicado
por Lakatos e Marconi (2001), o qual consistiu na
pesquisa, leituraeentendimento defontesdeinformacéo,
taiscomo, apodtilas, livroseartigos cientificosdaarea.

m Metaforasna Organizacdo

Com o avento do século XXI, ocorreram e
ocorrem frequientes mudancas, em diversas areas do
conhecimento, entre elas, no campo daorganizacéo e
da administracdo. Com isso, surgem e desaparecem
teorias, queauxiliamnasuacompreens2o. Paravisudizar-
se as organi zagoes e suas formas de administracéo, é
fundamental conhecer a importancia do uso de
metaforas, pois dessa forma, € possivel abordar os
problemas organizacionai s sob novas perspectivas.

Etimologicamente, a palavra grega metaphora
estaligadaao verbo “ir além de”, “transportar”.
Nas linguas romanicas, metafora é uma figura
de linguagem que consiste em transpor o
significado de um termo para outro, de campo
semantico diferente, em virtude de um processo
de comparacdo ou analogia. Mas a definicdo e
0 sentido dessa figura de estilo, sem divida, a
mais importante da linguagem poética, foi
bastante discutida entre os estudiosos
(D’ONOFRIO, 2005, p. 358).

Entre 0s que pesquisaram e estudaram o sentido
dametéfora, encontra-se Morgan (1996) que, em sua
obra“ImagensdaOrganizacdo”, afirmaque“ametafora
éumafiguradelinguagem comparativafreqiientemente
usada para dar um toque criativo a nossa maneirade
falar” (MORGAN, 1996, p. 21). Nessaobra, 0 autor
descreve 0sprocessosorgani zacionais, por meio davisio
das metaforas, as quais interpretam os cenérios das
organizagoes, ou sgja, 0 ambiente eareaidadeem que
as pessoastrabal ham.

De acordo com Morgan (1996), as metéforas
orientam apréticaorganizacional e mobilizam novas
maneirasdevisuaizéa-la, desenvolvem capacidadesde
enfrentamento de novos desafioseforjam novos padrdes

de evolucdo. Na vida organizacional, as metaforas
ampliam avisdo, sugerindo agdes que antesndo teriam
sido possiveis, assim como, levam aoutrasmetaforas,
criando eincentivando pontosde vistas concorrentese
complementares.

Paraefeito do presentetrabal ho, serdo abordadas
duasmetéforasde Morgan (1996), umadelasmostraas
organizagbescomo s stemasculturals, discutindo o papel
dosvalores, crencgas, normaseidéas, queguiamavida
organizacional, enquanto que a outra aborda as
organizacbes como sistemaspaliticos, aqua exploraas
questdes de conjunto deinteresses, conflitosejogosde
poder. No entanto, para que sejam discutidas tais
metéforas, € fundamental conhecer os conceitos de
culturae poder.

m Cultura: Definigdese Conceitos

Atualmente, a gestdo das organizagdes tem
buscado diferentesformas de estruturar-se, entre elas,
0 embasamento naantropol ogia, cujo principal objeto
de estudo constitui-se naandise dacultura

A cultura, ao longo do tempo, adquiriu inimeras
definicdes e foi estudada por vérias areas do
conhecimento. Mesmo com essa pluralidade de
significados, € possivel considerar que a cultura se
modificade acordo com o contexto em que seinsere.

A sociedade humana passou por diversosciclos
de cultura, que a levaram a profundas
transformacdes: nébmade, agricola, guerreira,
comercia, industria . Atualmentevive sob aégide
datecnol ogia, baseada naculturadainformacao,
gue se tornou fundamental para o progresso:
guando néo hainformagdes precisas, ndo se pode
chegar alugar algum. Mas apenas ainformacéo
€ insuficiente: os dados adquiridos devem ser
estudados e interpretados, para se chegar ao
verdadeiro conhecimento, o saber transforma a
realidade, adaptando-a as sempre renovadas
necessidades (D’ ONOFRIO, 2005, p. 100).

Segundo Santos (1994), ha duas correntes de
estudos mais comuns sobre aconcepcado dacultura: a
primeira, no que serefere as caracteristicas de grupos
sociais, taiscomo, asformas de conceber eorganizar a
vidasocial ou aseus aspectos materiais; e asegunda,
gue trata especificamente do conhecimento, idéiase
crencas. Independentemente dalinhade estudo sobrea



cultura, é fundamental compreender 0s processos de
aculturacéo.

A cultura é aprendida pelo homem por meio do
processo de aculturacdo, apartir do qual aprende
ou adquire osvalores do grupo ou sociedade em
que esta inserido. E somente a partir do
conhecimento dessa sociedade € que se podera
compreender 0 comportamento dessa pessoa
dentro dos grupos. O processo de aculturacéo
se encarregade transmitir, tanto objetivaquanto
subjetivamente, ao sujeito osvalores, ascrencas,
0S mitos presentes na culturade um determinado
grupo. E essa culturainternalizada influenciara
esse sujeito em suas relacdes sociais, podendo
ser modificada a partir de suas experiéncias em
diversosgrupos, ao longo do tempo (MACEDO,
2002, p. 4).

A culturando pode ser consideradaestética, pelo
contrério, se baseia nas relagdes sociais e, por iSso,
constitui-se em peca-chave paraentender-se asrel acies
de poder nas organizactes.

Hoje em dia os centros de poder da sociedade
se preocupam com a cultura, procuram defini-
la, entendé-la, controla-la, agir sobre seu
desenvolvimento. Ha instituicdes publicas
encarregadas disso, da mesma forma, a cultura
€ uma esfera de atuagdo econdmica, com
empresas diretamente voltadas paraela. Assim,
as preocupacGes com a cultura sao
institucionalizadas, fazem parte da prépria
organizacdo social. Expressam seus conflitos e
interesses, e nela os interesses dominantes da
sociedade manifestam sua forca (...) As
preocupacdes com a cultura mantém sua
proximidade com as relacGes de poder.
Continuam associadas com as formas de
dominacédo na sociedade e continuam sendo
instrumentos de conhecimento ligados ao
progresso social (SANTOS, 1994, p. 82).

A cultura atua nas relacdes de poder das
organizacoes, por isso € de extrema importancia
entender os conceitos, componentes etiposde cultura
organizaciond.
®m CulturaOrganizacional

A andlisedaculturanas organizagtes surge como
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umaformade adaptacdo externa, no quediz respeito ao
mercado, tecnol ogiae economia, edeadaptacdo interna,
permitindo aintegracdo, articulacdo e, até mesmo, o
desenvolvimento do poder. A cultura organizacional
possui diversos componentese subdivide-seem vérios
tipos, sendo aprendidano cotidiano pel osmembrosdas
organi zagbes. Essas questOes serdo abordadas nositens,
aseguir.

Origem HistoricaeConceitos

No comeco dos anos 60, devido a diversas
mudangcas ocorridas na sociedade, alguns consultores
de empresas desenvolveram uma abordagem mais
moderna, democrética e variada para a gestdo das
organizacfes, denominada Desenvolvimento
Organizaciond.

De acordo com Chiavenato (2000), o
Desenvolvimento Organizacional € a aplicacdo do
conhecimento das ciéncias comportamentais em um
esforco conjugado paramel horar acapacidade deuma
organizacao, por meio de processos de solucdo de
problemas e de renovacéo, administracdo participativa,
desenvolvimento eforta ecimento de equi pes, pesquisa
parao diagndstico e aacéo de mudanca.

Como o foco principal do Desenvolvimento
Organizaciona estAnamudancadaspessoase em suas
relacdes de trabalho, evidencia-se aimportancia do
estudo sobreaculturaorganizacional dasempresas.

A culturaorganizacional ou cultura corporativa
€ 0 conjunto de habitos e crencas, estabelecidos
por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos os membros da
organizacdo. Ela se refere ao sistema de
significados compartilhados por todos os
membros e gque distingue uma organizacao das
demais. Constitui 0 modo institucionalizado de
pensar e agir que existe em umaorganizacéo. A
esséncia da cultura de uma empresa é expressa
pelamaneiracom gque elafaz seusnegdcios, trata
seusclientesefuncionarios, o grau de autonomia
ou liberdade que existe em suas unidades ou
escritdrios e o grau de | eal dade expresso por seus
funcionérios a respeito da empresa. A cultura
organizacional representa as percepcoes dos
dirigentes e funcionarios daorganizacao ereflete
a mentalidade que predomina na organizacéo

(CHIAVENATO, 2004, p. 165).
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Segundo Macedo (2002), aculturaorganizaciond
deve ser compreendidano contexto ondeelaseinsere,
portanto, além de se considerar os aspectosdacultura
nacional, ha que se analisar 0s seus componentes, 0s
seustiposeasformaspelasquaiséaprendida.

Componentesda CulturaOrganizacional

Deacordo com Chiavenato (2004), ao observar-
se a cultura organizacional, nota-se que a mesma é
constituida por componentes visiveis e observavels,
orientados aos aspectos operacionaise detarefas como,
por exempl 0, aestruturaorganizacional, os métodos e
procedimentos, osobjetivose estratégias, aspoliticase
diretrizesde pessoal, entre outros; e por componentes
invisivelseemocionais, orientados aos aspectossocials
epsicoldgicos, taiscomo, asrelagdes af etivas, valorese
expectativas, padroes de influenciacdo e de poder,
normasgrupais, etc.

Os componentes da culturaorganizacional sdo
gpresentadospor meio detrésniveisdiferentes. artefatos,
valores compartilhados e pressuposi ¢oes basicas. Os
artefatos pertencem ao primeiro nivel e sdo mais
perceptiveis, incluem os produtos, servicos e padrdes
de comportamento dos membros de umaorganizacéo,
tais como, os simbolos, as historias, os herdis, as
cerimbniasanuaseoslemas. Osva orescompartilhados
constituem o segundo nivel e sdo formadosapartir dos
valoresrel evantes paraas pessoas numaorgani zagao,
definindo as razbes pelas quais elas fazem as suas
atividades. O terceiro nivel, que se caracterizapor ser
mai s profundo, SAo as pressuposi ¢oesbasicas, ou sgja,
ascrencgasinconsci entes, sentimentos e percepcies, nas
quaisaspessoas acreditam.

Aprendizagem da CulturaOr ganizacional

Como exposto no item anterior, Chiavenato
(2004) afirma que os componentes da cultura
organizaciond influenciam diretamente o comportamento
das pessoas e das organizagdes, com iSso, surge 0
processo de aprendizagem daculturaorganizacional, 0
gual pode se dar de diversas formas, como histérias,
simbolos, rituais, linguagem e materiais. Ashistérias
mostram 0s acertos e erros do passado, dando
fundamento aspréticasatuaisnaorganizacdo. Osrituais
ecerimbniasexpressam ereforcam osprincipaisvalores
daorganizacdo, por meio de sequénciasrepetitivasde

atividades. O espaco fisico daorganizacdo e osarranjos
realizados mostram ossimbolosmateriais, que definem
o grau de diferenciacéo entre as pessoas e o tipo de
comportamento. E alinguagem identificamembrosde
umacultura, queutilizamtermossngularesparadescrever
sujeitos, objetos e situagdes detrabal ho.

TiposdeCulturaOrganizacional

Hainumerostiposde culturaorganizacional, no
entanto, segundo Chiavenato (2004), destacam-se as
culturas organi zacionai s adaptativas e ndo-adaptativas.
A escolha por cada uma delas é baseada nas
caracteristicas pessoais de personalidade e nas
caracteristicasdaculturacorporativa.

As culturas organizacionais adaptativas se
mostram maismal eaveiseflexiveisfrenteasmudancas
organizacionais, distinguindo-se pelapossibilidade de
inovacdo e criatividade, pelaatencdo voltadaao cliente
e pelo valor atribuido as pessoas. Enquanto que as
culturas organizacionais ndo-adaptativas sao
conservadoras na manutencéo de seus costumes,
tradicdes e val ores, despertando um comportamento
mai sburocrético entre os seus administradores.

®m |dentidadeOrganizacional eCulturaBrasilera

A cultura nacional influencia, nitidamente, o
comportamento dosindividuosnasrel acbesdetrabaho
€, consegiientemente, naculturadas organizagtes. Dessa
forma, Machado (2005) identificad gumascaracteristicas
da identidade nacional nas organizacdes como, por
exemplo, a informalidade nas relactes pessoas, a
va orizacao damanifestaco emociond eo paternaismo,
como fruto daelevadadistanciade poder nasociedade.

Paraanalisar-se osimpactosdessainfluéncia, no
presentetrabal ho, faz-se umaexplanacdo sobre ostragos
brasileirosnaandiseorganizaciond, partindo daorigem
hi stori cados comportamentos sociais e daimportancia
de duas das manifestacfes culturais mais popularesdo
pais. o futebol e o samba.

® TracosBrasleirosnaAnélise Organizacional

Ao analisar-seaculturaorganizacional, observa
se um conjunto de valores, simbolos e crencas,
provenientesdosreflexosdaculturabrasileira, aqual é
consideradacomplexaediversificada. Por esse motivo,



Freitas (1997) ressataque asuaanalise € baseadaem
estudosde doisgruposdistintosde autores e pensadores
doBrasil. O primerorefere-seaGilberto Freiree Caio
Prado Janior, cujaabordagem é etnol 6gicae histérica
dasraizesdaculturanacional, e o segundo refere-sea
Roberto DaMatta, o qual faz umareflexdo maisatua do
pais.

A sociedade brasileira foi formada por um
“trignguloracid”, composto por negros, brancoseindios
e, posteriormente, incorporou culturas imigrantes
diversas, como a dos italianos, alemaes, japoneses,
libaneses, entre outros. Além dessadiversidade, também
ha as culturas regionais, pertencentes a cada estado,
porém nota-se um nucleo central, comum atodas as
comunidades no pais, e € essa unidade que compbe a
cultura brasileira abordada na perspectiva de Freitas
(1997).

Freitas (1997) afirma que, no ambito
organizaciona, hacertas caracteristicasdosbrasileiros
queinfluenciamdiretamenteaculturaorganizaciond, S50
eas hierarquia, persondismo, maandragem, sensudismo
e aventureiro. A seguir, tais caracteristicas serdo
abordadas, considerando-se a sua origem histéricae
formasatuais.

Hierarquia, que centralizao poder, distanciaas
relacBes entre diferentes grupos sociaise geraaceitacdo
dos grupos inferiores. Com o escravismo no Brasil,
conviveu-secom condigdes minimasderel acionamento,
baseadas apenas no atendimento das necessidades dos
brancos, gerando uma estratificacéo social e rigida
hierarquizacdo nas rel agdes entre senhores e escravos.
Posteriormente, com o sistema agrario no Brasil,
observou-seo surgimento dafamiliapatriarca, definindo
normas de dominacdo, subordinacéo e, até mesmo,
machismo, nasrel aces pessoais.

Personalismo, que denota a importancia das
rel ag0es pessoai sem suaproximidadeeno dominiomora
eecondmico. Com ahierarquia, advindadasrel agoes
senhor-escravo, e adominacdo patriarcal, asociedade
brasileiraadquiriu um carater fortemente relacional.
Atuamente, nasempresas, 0 “ patréo” , ao oferecer um
emprego e estabel ecer umare acdo de confianca, protege
0 seu empregado, mastambém o controla, numarelacéo
paternalista

Malandragem, que mostra flexibilidade e
adaptabilidade, ou melhor, 0“jeitinho” brasileiro. Em
nossasociedade, o brasileiro é reconhecido em fungéo
desuarederedaclesinterpessoais, queo auxiliaaatingir
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0S Seus obj etivos, e em funcéo da sua capacidade de
inovacao ecriatividade.

Sensualismo, no qual hao gosto pelo sensual e
pelo exdtico nas relagdes sociais, desde a época do
descobrimento, devido as influéncias dos costumes
portugueses, africanoseindigenas.

Aventureiro, no sentido dequeo brasileiroémais
sonhador do quedisciplinado e possui umaaversio ao
trabalho metodi co, poisaém dasraizes escravocratas,
nas quais o trabalho manual era considerado tarefa
exclusivado escravo, o brasileiro buscaperspectivasde
proveito quelhe déretorno em curto prazo.

Com as idéias de Freitas (1997), é possivel
perceber que aculturabrasileiraémuitoricaevasta,
impossivel de ser condensada em apenas alguns
conceitos, Entretanto, o que foi abordado pelo autor
denotaumaculturainerenteatodo brasileiro, devido a
suaorigem histérica, aqual influenciadiretamente as
relagbes nas organi zagbes atuais.

CulturaOrganizacional eo Futebol

Comacomplexidadedaculturanaciond, ficadificil
caracterizé|a, por essemotivo, escolheu-seum e emento
presente em todas as subculturas brasileiras. apaixao
dobrasileiro pelofutebal.

O futebol teve origem nalnglaterra, no ano de
1863, entre alunos de universidades tradicionais,
caracterizando-se como um esporteelitista. No Brasil,
ofutebol também surgiu entreasdlites, cujostimeseram
formados por funcionériosde grandesempresas, nofim
do século XIX.

Aos poucos, osfuncionariosde chdo defébrica
passaram acompor ostimese o futebol passou ater um
caréter maispopular, poispossibilitavaatrocadepapés
edehierarquia, incentivavaaidéiade coletividade e
glorificavaaimagemdo“maandro”, devido ao seujogo
decintura, criatividade eflexibilidade. Dessaforma,
solidificou-seaidentificaco popular pelo esporte, cujas
caracteristicaspodem ser andisadasapartir deum estudo
de caso sobre a historia do Corinthians e a torcida
GavidesdaFiel, realizado por Costa(1997).

Otimedefutebol do Corinthiansfoi formado, em
1910, por classes operérias e, por isso, asuatorcida,
desde o inicio, se caracterizou por ser popular. No
entanto, a torcida organizada, conhecida hoje como
GavidesdaFiel, surgiu apenasem 1969, aqual, mais
tarde, também deu origem aumaescolade samba.
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Algumas caracteristicas da cultura brasileira
podem ser percebidas naorganizacdo datorcidaGavifes
daFiel, tais como, oslacos de identidade, de afeto e
paixao, nos quais asrel aces pessoai sganham extrema
importancia, acolhendo, além das classes popul ares, os
excluidos dasociedade, como por exemplo, asmulheres
eosimigrantes.

CulturaOrganizacional eo Samba

Facilmente, identificam-se asfestasde carnaval
como componentesdaculturabrasileira, mas, sob o olhar
dos seus processosadminigtrativos, Vergara, Moraese
Palmeira(1997) também identificaram caracteristicas
peculiarmentenacionais.

De acordo com as pesquisas realizadas pelos
autores, no barrac&o do Grémio Recreativo Escolade
Samba Imperatriz Leopoldinense, o planegjamento
operacional daescolaé organizado entre os setoresde
ferragem, carpintaria, aderecos, fantasias, dmoxarifado,
entre outros. E, apesar de haver especializacéo do
trabalho, ndo ha uma separacdo entre as funcdes de
planejamento e ade execucao.

Os recursos financeiros sdo centralizados na
presidénciadaescola, masndo halimite de gastos, ou
Sgja, aescolando pouparecursos paragarantir um bom
desfileno carnaval.

A estrutura da gest&o da escola de samba pode
ser observadaem outrostipos de organi zacéo, poisflui,
natura mente, em rel acéo aorganizacdo do traba ho, com
flexibilidade e criatividade, de acordo com as
necessidades apresentadas, mostrando, assim,
caracteristicasdaculturabrasileira

®m CulturaePoder nasOrganizagdes

NaobraAs48 Leisdo Poder, Greene e Elffers
(2000) ilustram diversas situacdes, entreelasarelacdo
entre 0 isolamento e o poder, mostrando histérias, tais
como, asdeCh'in Shih Huangti, LuisX1V eMagquiave.

Ch’in Shih Huang i foi o primeiro imperador da
China(221-2104a.C.), tinhapavor ao contato humano e
viviaconfinado em seu paécio, dessaformafoi perdendo
o0 controle do seu reino até o momento de suamorte,
Cujacausapareceu ser envenenamento.

Nadécadade 1660, L uis X1V mandou construir
o palacio de Versalhes, o qual favoreciao contato entre
aspessoas, devido asuaarquiteturae ao costumedorel

deinterar-se de todos os assuntos nele ocorridos, tal
atitude eraprovenientedo conhecimento do rei sobrea
importanciadasociabilidade nasrel agdes de poder.

Maquiavel ressaltaqueumafortaleza, construida
para a defesa de alguém, se torna o seu proprio avo
paraosinimigos, poisoisolade qualquer tipo degjuda,
diminuindo asuaflexibilidade. Paraisso, apessoadeve
sempreestar em contato com outras, buscando antigos
enovosaliados etornando-seacessivel.

Nashistériasrelatadasacima, € possivel perceber
gue 0 homem, por ser umacriaturasocial por natureza,
necessitadainteracéo social, poisapartir do momento
em que se isola da sociedade perde o contato com as
fontesdo seu poder.

Num ambito organizacional, conforme comenta
Bertero (1996), inicialmente, o poder € centralizado na
figurado proprietério daempresa, cabendo-lhetodas
asdecisdesdaempresa. Posteriormente, com aexpansio
daempresa, o poder pode migrar aoutrasclassescomo,
por exempl o, aos administradores, consi derados como
influenciadores internos, devido as suas habilidades
administrativas e conhecimento tecnolégico. Os
influenciadores externos surgem quando aorgani zacao
€ percebida pela sociedade, os quais podem ser o
governo, queintervém nasprivatizagoes, incentivaeapoia
obj etivos dos empresarios; aeconomia, voltadaparaa
valorizacéo dos concorrentesinternos, osacionistas, que
influenciam diretamente agestéo daempresa; etc.

Com otrabaho de Hebert Simon, de acordo com
Bertero (1996), o estudo do poder foi desenvolvido a
partir deum paradigmade analise psicosociol 6gicade
organizacdes, onde o poder é obtido por meio da
interacdo entre os individuos. Tal andlise pode ser
observada em organizacOes empresariais, do tipo
familiar, nasquai so poder estacentrado em um pequeno
nuimero de pessoas, baseando-se em variaveis do
comportamento individual e nos processosinterativos
no interior do pequeno grupo.

Segundo Bertero (1996), o poder organizacional
foi amplamente estudado, ja que as organizacbes
influenciam e sfo influenciados pel o seumelo ambiente,
fazendo com que, dessaforma, o poder setornefonte
deenergiano molde etransformagcao nas organi zagoes.
Assim, o possuidor do poder é capaz de alterar as
estruturas e provocar mudangas do comportamento
organizacional. No entanto, ao considerar-seaanalise
desistemassociais, percebe-se que maisamplo queo
conceito de poder € 0 conceito de cultura.



O interesse pela cultura organizacional, para
Bertero (1996), foi iniciado nos anos 60 e 70, num
periodo deinternacionalizacdo das empresas, quando
diversasdelas, que no passado foram renomadase com
prestigio, passaram ater mau desempenho e estagnar-
Se, taiscomo, asnorte-americanas Pan American (linhas
aéreas), Chryder (ramo automobilistico) e Great Atlantic
Pacific (supermercados). Ao mesmo tempo em quese
davaumacrise econdmicanos EstadosUnidos, seviao
crescimento das empresas japonesas. Assim, muitos
pesquisadores, apartir dasandisesorganizacionais, se
puseram aexplicar asdiferencas de desempenho entre
asempresaspor meio davariave cultura. Nesse sentido,
convém salientar o surgimento do movimento de
Desenvolvimento Organizacional, que se caracterizou
pela aplicacdo do conhecimento das ciéncias
comportamentais, com o objetivo de “melhorar a
capaci dade de uma organizac&o confrontar-se com o
ambiente externo e incrementar sua capacidade de
resolver problemas’ (CHIAVENATO, 2000, p. 491).

Em relacdo a andlise organizacional de uma
empresa, a cultura pode ser considerada como “o
conjunto de pressupostos basicos inventados,
descobertos ou desenvol vidos por um grupo namedida
emquegprendeu alidar com osproblemas de adaptacéo
externa e interna’ (BERTERO, 1996, p. 37). Dessa
forma, aanalise cultural éintegradapel o poder, o qual
possui diversasFungBesAdaptativasInternas: linguagem
econceitoscomuns,; poder estatus; intimidade, amizade
e amor; demarcacdo de fronteiras entre grupos e
elaboracdo decritériosdeinclusdo eexclusdo; ideologia
ereligido; erecompensas e punigoes.

Bertero (1996) afirma que 0 poder mantém o
equilibrio da organizacdo, estabelece fronteiras,
homol oga os processos organi zacionaise premiao que
€cons derado organizaciona mente debom desempenho.
No entanto, € percebido de diferentes maneiras. por
alguémqueo exerce, o qua exadtaasuaimportanciano
estabel ecimento dos obj etivos da organizacéo, e por
alguém quendo o possui, que sofreas conseqiiénciasde
suasubordinacéo.

Na medida em que se pode destacar o poder
sem, todavia esquecer que ele € um elemento e
um componente da propria cultura
organizacional, é possivel vé-lo sob trés aspectos
diferentes. O primeiro é aquele em que o poder
molda ou modela culturas organizacionais. E o
caso de empresas marcadas pelo fundador ou
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por algum dirigente que mesmo sem ser
proprietério exerceu importante influéncia no
periodo deformacao daorganizacéo. O segundo
aspecto € o do poder enquanto sancionador e
mantenedor de uma cultura organizacional
existente. Pode ser lembrada a situacéo de
maturidade, com auséncia de turbuléncia ou
também o enrijecimento préximo do
esclerosamento e que pode prenunciar a
decadéncia. O terceiro aspecto € o do poder
enquanto transformador de culturas
organizacionais. Aqui podemos enquadrar a
literaturade experiéncias e relatos de consultoria
deintervencao organizacional, e onde amudanca
de cultura se fez com o objetivo de permitir a
viabilizac&o dapropriaorganizacdo (BERTERO,
1996, p.38-39).

Os aspectos do poder em discussao podem ser
andisadospor diversasabordagens, entreelasaandogia
sobaformadasmetéforas, asquais, no presentetraba ho,
ser&o baseadas nas organi zages vistas como sistemas
culturaisepoaliticos.

m Organizacdes como Sistemas Culturais e
Politicos

Com o entendimento dos conceitosde culturae
poder, é possivel observar asorganizagdesapartir das
metaforas sugeridas por Morgan (1996), abordadas
anteriormente, que as consideram como sistemas
culturaisesstemas politicos.

Organizacdescomo Sistemas Culturais

Ao considerar aorganizagao como um sistema
cultural, Morgan (1996) enfatizaaimportanciaquea
palavra“ cultura’ possui em diferentes contextos, pois,
segundo o autor, a cultura ndo se refere somente a
nacionalidade e costumes, e sim, asociedades etipos
deorganizagdes. Como exemplo, citaasdiferencasentre
asculturasjaponesa, inglesaenorte-americana, no que
diz respeito asrelagbes detraba ho: no conceito japonés
detrabalho, enfatiza-se a cooperacao entre as pessoas,
como évisto nasplantagbesde arroz, e o relacionamento
entre empregador e empregado, baseado nosvalores
de respeito e serviddo, comuns aos samurais. Nas
organizacOes inglesas, percebe-se a presenca de
diferentes interesses entre os empregadores e
empregados, originadosem processosdemudancasocia
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e conflitos de classe. Enquanto que, nas organizacoes
norte-americanas, o individualismo competitivo é
bastante val orizado.

A partir dosconceitosdessasdiferencasculturais,
nota-se que cadaorgani zacao possui tragos que denotam
asuacultura, taiscomo, aimportancia da motivacéo
dos empregados na IBM e da competicéo entre
vendedorasda Tupperware.

A culturaorganizaciona, deacordo comMorgan
(1996), € percebida no cotidiano das pessoas e as
mesmastém o poder deinfluenciala, como no caso da
Hewlett-Packard (HP), empresa da area de
microeletrénica, cujos presidentes mostravam-se
engajados em seus projetos, incentivando os seus
empregados; ou no caso dalnternationa Telephoneand
Telegraph (ITT), naqual Harold Geneen matinhaum
regime severo e muito exigente, mas que garantiabons
resultados. Nos dois casos citados, percebe-se a
influénciadoslideresnaorganizacéo, no entanto, convem
salientar que a cultura organizacional néo se origina
somenteem Suasvisdes, como também nainteracéo socid
entre todas as pessoas da organi zacéo.

Sendo a culturaorganizacional um conjunto de
valores compartilhados entre as pessoas de uma
organizacdo, tem-se a nogdo da representacéo da
realidade, pelo o que évisto evivido no dia-a-dia, a
qual é criada e recriada socialmente. Partindo desse
pressuposto, Morgan (1996) ressaltao significado do
simbdlico nas agbesdas pessoas, 0 queinfluenciavarios
aspectosdavidaorganizacional, taiscomo, o papel da
lideranca, do ambiente e damudancgaorganizacional,
centralizando o valor humano dessametaforade cultura
organizaciond.

Morgan (1996) afirma que a construcdo da
realidade, pelas pessoas, por meio da cultura
organizaciona, também pode ser ilusdria, namedidaem
que as pessoas Ndo a constroem necessariamente por
suapropriaescol ha, jaque nesse cenario sedestacao
valor politico detaisrel ages.

Organizagdes como Sistemas Paliticos

Ao considerar as organizagdes como sistemas
politicos, Morgan (1996) aborda as relacdes entre
gerentes e trabalhadores, as quais nem sempre sdo
amigaveis, e 0s seus efeitos na compreensdo das
organi zacOes como sistemas politicos. Dessaforma, é
possivel verificar que muitas organizacdes sao

autoritarias, enquanto que outras se caracterizam pela
suaflexibilidade eisso s6 é notado quando seanalisao
seudiaadia

Quando analisadaanatureza de umaorganizacéo,
verifica-se que a mesma pode ser comparada com
sistemas politicos: haempresasautocratas, burocratas,
tecnocratas, democratas, com co-gestdo e até mesmo
empresas que, em suaestruturacéo, mesclam maisde
um sistema politico. Tais sistemas influenciam a
participacdo dos empregados na tomada de deciséo,
criando novostiposdeambienteeedtilosorganizacionas.

Segundo Morgan (1996), a politica de uma
organizacao estainterligadaaosinteresses, conflitose
jogosde poder das pessoas rel acionadas. Hatréstipos
deinteressesmaiscomuns. datarefa, ou dotrabalho que
as pessoas desempenham, de carreira, que englobaas
aspiracoesevisdesdo futuro dosempregados, edevida
pessoal de cada trabalhador; tais interesses podem
interagir, ou N&o, UNS oM 0S OUtros, No entanto, busca-
sesemprequeosmesmosestejam em equilibrio. Quando
hauma colisdo entre osinteresses, surgem os conflitos,
osquaispodem ser de naturezapessodl, interpessoa ou
entre gruposrivais. Os conflitos, que nem sempre sdo
explicitos, configuram valores, crencaseoutros agpectos
daculturaorganizaciond.

ParaMorgan (1996), os conflitos de interesses
s80 resolvidos por meio do poder, poiso mesmo pode
ser considerado como um recurso, que pertence a
alguéem, por exemplo, ou como umarelacdo socid, que
influenciacertostiposde dependéncia. De acordo com
o0 autor, as fontes de poder mais importantes sdo: a
autoridadeformal; o control e sobre recursos escassos;
0 uso daestruturaorganizaciona, regraseregulamento;
o controledo processo detomadade decisdo; o controle
do conhecimento edainformacdo; o controledoslimites;
a habilidade de lidar com incertezas; o controle da
tecnologia; asaliangasinterpessoais, redes e controle
da “organizacdo informal”; o controle das contra-
organizacdes; o simbolismo e administracdo do
significado; aadministracéo dasrel agbesentre 0Ssexos,
osfatoresestruturais, que definem o estagio daacéo; e
0 poder quejasetem.

A discussio sobre osinteresses, conflitose poder
elucida a realidade da politica como um aspecto
fundamental davidaorganizaciona erevelaaidéiade
racionalidade para superar as contradicdes entre 0s
conceitos de competicdo e cooperacdo em uma
organizacao. Sendo assim, apartir dessametéforada



politica, umaorganizacdo pode ser compreendidano seu
aspecto do comportamento humano, cujasimplicactes
sociopoliticas séo observadas pelo papel que
desempenham nasociedade.

Com as metéforas da organizacéo vista como
sistemacultural epolitico, Morgan (1996) demonstrou
gueasrelacbesde culturae poder esto intrinsecamente
relacionadas a estrutura das organizacOes e esta, por
suavez, é completamente mutével, jaque seoriginanas
relacBes sociai s entre as pessoas.

m Desenvolvimento do Poder

A partir do conteido exposto no presentetrabal ho,
analisa-se o0 desenvolvimento do poder como uma
medidado proprio desenvol vimento das organizagbese
daspessoas, como formade se adaptarem as mudancas
na sociedade. Com isso, é possivel elaborar algumas
taticas de aquisicéo e manutencédo do poder, a serem
discutidasaseguir:

« Primearamente, deveseter mementeainfluéncia
daculturanacional e, depois, conhecer acultura
local, evidenciada pelos comportamentos
emocionaiseoperacionaisdetodososenvolvidos
naandise,
e Respeitar e conhecer as particularidades de
personalidade de cadaindividuo;
» Reconhecer aautoridadeformal, maslembrando
sempre que, com o passar dos anos, o conceito
dehierarquizacéo, herancados costumesdaépoca
colonial, seraaos poucos substituido por formas
mais democréticas de administracdo, que
incentivem uma maior participacdo dos
colaboradores da organizacdo e fortalecam as
equipesdetrabalho;

o Implementar ahabilidadedelidar comincertezas,

demonstrando mai sflexibilidade e adaptabilidade

frente aos novos desafios. Para isso, também
podem ser utilizadas as metéforas, que auxiliam
na agquisicaéo de amplas visdes e discussio de
pontos de vistas concorrentes e complementares,

o Manter ecultivar asrelagdessociaiseasdiangas

interpessoais, redes e controle da* organizacéo

informal”, evitando, dessamaneira, 0isolamento;

o Ser trangparente naestruturacéo daorgani zac2o,

no que diz respeito aregras e regulamento;

e Controlar de forma raciona os recursos de

informacao, tecnologiae definancas,
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e Embasar as tomadas de decisfes no
plangjamento a longo prazo, de modo que o0s
influenciadores externos, taiscomo, aeconomia,
ogovernoeosacionigtas, atuem deformapostiva

aorganizacao.

O desenvolvimento do poder inclui muito mais
acOes do que as citadas acima, no entanto, convém
salientar que cadasituacdo é Unicaeexigeumaanalise
aprofundada de suas particul aridades. Sendo assim, o
desenvolvimento do poder fluirado conhecimento das
oportunidades e ameacas inerentes ao contexto da

organizacéo.
m ConsideracfesFinais

Com o desenvolvimento do presente trabal ho,
percebeu-se a importancia da cultura brasileira na
estruturacdo das organizacfes, assim como as suas
origenseaplicacdes. Dessaforma, notou-seainfluéncia
daidentidade nacional naculturadas organizagdes.

A culturaorganizaciona érepletadedefinicbese
conceitos, que buscam melhorar a produtividade, as
relacGes de trabalho e a qualidade de vida dos
traba hadores, osquaisafetam diretaeindiretamenteas
acOes e comportamentos das pessoas, por meio da
aplicacao do poder.

Aotratar-sedaculturaorganizacional, percebeu-
se asua intimarelacdo com 0s interesses pessoais e
conflitos, isto € com as manifestagbes de poder, sgja
nasorganizactesfamiliares, empresariaisou publicas.

O poder nas organizacOes, entendido como
ferramentaou como produto dasrelagbes sociais, para
gue contribua parao desenvolvimento das organi zacOes
e das pessoas, deve ser desenvolvido de formaética,
respeitando-se as caracteristicas de personalidade de
cada pessoa e do grupo, os valores, 0s costumes e as
normassocias.
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