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RESUMO

O objetivo deste estudo consiste em verificar, por meio das abordagens quantitativa
e qualitativa, a existéncia de relag&o entre os construtos valores relativos ao trabalho
e maquiavelismo, tendo em vista as atividades dos gestores em uma rede varejista
de Minas Gerais. Pretende-se colaborar com os estudos ainda escassos no Brasil
acerca da presenca da personalidade maquiavélica nas organizacdes, considerando
o atual contexto do mundo do trabalho, marcado pela instabilidade, necessidade de
respostas rapidas, competitividade e exigéncias. Para tanto, os seguintes objetivos
foram propostos: identificar os valores relativos ao trabalho que norteiam a atuagao
destes gestores, com base em seu perfil sociodemografico; avaliar o nivel de
maquiavelismo  destes  profissionais, comparando-o com o0s dados
sociodemogréficos; e verificar a existéncia de relacdo entre esses dois construtos.
Tendo como quadro tedrico de referéncia as relacdes de poder nas organizagées, 0s
estudos de maquiavelismo e as pesquisas no campo dos valores humanos, trata-se
de pesquisa de natureza descritiva com a adocao da estratégia de estudo de caso.
Em um primeiro momento, foram aplicadas escalas validadas de mensuragédo dos
construtos. Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os
gestores, buscando o aprofundamento dos temas. Os resultados indicaram que
pode haver relacdo entre os dois construtos, que o nivel de maquiavelismo é baixo
em um ambiente organizacional que permita que os valores sejam compartilhados e
ainda que em um contexto instavel os gestores tém a estabilidade como valor
norteador de sua atuagéo.

Palavras Chave: Personalidade. Valores humanos. Maquiavelismo. Dirigentes.
Poder. Valores do trabalho.



ABSTRACT

The aim of this study is to verify, through quantitative and qualitative approaches, the
existence of a relationship between the constructs work values and
Machiavellianism, considering the activities of managers in a retail chain of Minas
Gerais. The aim is to collaborate with studies still scarce in Brazil about the presence
of the Machiavellian personality in organizations, considering the current world
context of work, marked by instability, the need for quick responses, competition and
demands. Thus the following goals were proposed: identify the work values that
guide the actions of these managers, based on their demographic profile; assess the
level of Machiavellianism of these professionals, comparing it with demographic data,
and check for relationship between these two constructs. With the theoretical
framework of power relations in organizations, studies of Machiavellianism and
research in the field of human values, this research is descriptive in nature with the
adoption of the strategy of case study. At first, validated scales were applied to
measure the constructs. Subsequently, semi-structured interviews were conducted
with managers, seeking to expand topics. The results indicated that there may be
relationship between the two constructs, the level of Machiavellianism is low in an
organizational environment that allows values to be shared and even in an unstable
context managers have stability as a value guiding their actions.

Keywords: Personality. Human values. Machiavellianism. Leaders. Power. Work
values.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, os estudos sobre valores do trabalho despontaram como
uma forma de “se compreender os elementos motivacionais que influenciam os
diversos aspectos relacionados ao trabalho” (PORTO, 2008, p.173). Desta forma, os

valores relativos ao trabalho sdo definidos como:

Principios ou crengcas sobre metas ou recompensa desejaveis,
hierarquicamente organizados, que as pessoas buscam por meio do
trabalho e que guiam as suas avaliagcdes sobre os resultados e contexto do
trabalho, bem como o seu comportamento no trabalho e a escolha de
alternativas de trabalho (PORTO; TAMAYO, 2003, p. 146).

O construto maquiavelismo, de acordo com a definicdo de Christie e Geis' (1970),
citadas por Grohmann, Batistella e Costa (2010, p.3), refere-se a “um processo pelo
qual o manipulador obtém mais recompensa do que conseguiria sem manipulacéo,

enquanto alguém consegue menos, pelo menos com contexto imediato”.

As relagdes entre trabalhador e empresa transformaram-se com as reestruturagoes
produtivas pos-fordismo, passando de confiaveis e seguras para algo que revela um
sentido mais pratico do que relacional, ou seja, enquanto d& resultado o individuo
permanece empregado. Antunes e Alves (2004) discorrem sobre as mutagdes no
mundo do trabalho e enumeram oito tendéncias deste processo de mdaltiplas formas,
a saber: 1) a evolugcdo da tecnologia, que levou a redugdo do numero de
trabalhadores especializados e estaveis presentes no modo de produgéo
taylorista/fordista, cedendo lugar a formas de trabalho desregulamentadas; 2) o
surgimento de novas modalidades de trabalho precarizado (terceirizados,
subcontratados e informais), decorrentes do processo de desindustrializacéo; 3) o
aumento do contingente de mulheres no mercado de trabalho, que é absorvido pelas
modalidades de trabalho precarizado, j& que nas atividades de concepcao
predominam os homens, até entdo mais qualificados; 4) a expansdo do setor de
servi¢cos, que absorveu os trabalhadores expulsos do mundo produtivo industrial

apés as reestruturagdes produtivas; 5) a exclusdo do contingente de jovens que

L CHRISTIE, R.: GEIS, F..Studies in machiavellianism. New York: Academic Press,1970.
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atingiram a idade produtiva e, que sem lugar nas grandes empresas, devido a falta
da qualificacdo exigida, acabam por engrossar as fileiras de trabalhadores
precarizados; 6) a excluséo dos trabalhadores na faixa dos quarenta anos de idade,
filhos da cultura taylorista/fordista, por se apresentarem como trabalhadores
altamente especializados, dando Ilugar aos trabalhadores polivalentes e
multifuncionais; 7) a expanséo do terceiro setor, as novas tecnologias da informacéo
e a microeletrénica que fizeram despontar uma nova forma de trabalho produtivo - o
trabalho doméstico realizado no ambiente domiciliar; 8) a globalizagédo, cujo
processo produtivo € mundial, transnacional e por isso sem fronteiras. Isto faz com
gue a classe trabalhadora misture sua dimenséao local regional e nacional, com a

esfera internacional. A acdo dos trabalhadores é cada vez mais internacionalizada.

Antunes e Alves (2004) descrevem ainda, como se caracteriza a nova classe

trabalhadora:

Além das clivagens entre os trabalhadores estaveis e precarios, homens e
mulheres, jovens e idosos, nacionais e imigrantes, brancos e negros,
qualificados e desqualificados, incluidos e excluidos etc., temos também as
estratificacfes e fragmentacdes que se acentuam em funcdo do processo
crescente de internacionalizacao do capital. (ANTUNES; ALVES, 2004, p.
342).

No contexto atual dos trabalhadores, exigem-se flexibilidade, doacdo, dinamismo,
espirito de grupo, iniciativa, inova¢do e capacitagdo. De acordo com Barros et al.
(2008), com o mercado cada vez mais competitivo, os individuos se submetem a
tudo em nome da sobrevivéncia econémica. Gaulejac (2007) faz uma reflexdo sobre
a questdo da cultura de alto desempenho nas organizagdes hipermodernas e expde

suas consequéncias para os individuos e para a sociedade:

A cultura do alto desempenho se impde como modelo de eficiéncia. Ela pbe
o mundo sobre pressdo. O esgotamento profissional, o estresse, o
sofrimento no trabalho se banalizam. A sociedade se torna um vasto
mercado, no qual cada individuo estd comprometido em uma luta para
encontrar um lugar e conserva-lo (GAULEJAC, 2007, p. 28).

A metéafora da guerra é utilizada por Freitas (1999) para descrever o atual contexto
do mundo do trabalho. Segundo a autora, na guerra econdmica, vale para as

empresas, qualquer atitude para garantir a sobrevivéncia, mesmo que seja a de
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impor péssimas condi¢des de trabalho e remuneragéo, condi¢cdes estas que devem
ser aceitas pelos individuos, se quiserem manter-se economicamente vivos. “Desde
que ultrapassem as metas, ndo importa 0 comportamento e o clima das equipes de
trabalho” (FREITAS, 1999, p. 7). “O trabalho passou a ser realizado de forma
desfigurada e perversa a partir da Revolugéo Industrial, com individuos participando
de forma fragmentada na producdo de produtos ou servicos e sem o direito de
marcar a sua autoria no selo”, afirma Tamayo (2004, p. 12), ao refletir sobre as

exigéncias do mercado de trabalho na sociedade contemporéanea.

Ao discorrerem sobre as mudangas nas relacdes sociais e entre trabalhador e
empresa do poés-fordismo, Tonelli e Alcadipani (2000, p. 2) apresentam o atual
contexto como um momento que se distingue pelas transformagdes aceleradas e
pelas profundas mudangas “na concepgéo do espago e do tempo, em fungdo das

novas tecnologias produtivas e das novas tecnologias organizacionais”.

Em outros termos, Carvalho e Vieira (2007) retratam a complexidade da sociedade
moderna, o que elas chamam de “sociedade organizacional”. Segundo as autoras,
essa complexidade é sustentada pela estrutura formal das organizagdes. “A
sociedade tornou-se complexa e, a partir dai, as redes de transacoes e relagdes que
se criam no mundo do trabalho geram necessidade de coordenagédo e controle”
(CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 11).

Configura-se, assim, o contexto do atual mundo do trabalho, o qual se distingue por
competicdo acirrada, mercados desregulamentados e acelerada evolugéo
tecnoldgica, o que acarreta transformacdes nas organizacbes e na sociedade. O
objeto deste estudo tem como pano de fundo estas transformacdes. E inegavel que
os fatores ambientais interferem continuamente numa organizacdo, de modo que 0s
seus processos internos ndo estdo imunes as influéncias do contexto mais amplo
que a circunda (JACOMETT]I; SILVA, 2003, p. 1). Ante o exposto, o papel do gestor
fica explicito, na medida em que ele deve atuar no sentido de influenciar seus
subordinados a agirem para o cumprimento das metas organizacionais. Em um
contexto de diversificadas demandas e de necessidade de respostas rapidas, os

dirigentes constituem fator estratégico para as organizagfes, uma vez que, sendo a
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autoridade formal cujo poder é legitimado pela posicdo que ocupa, cabe a eles
agirem com dominio e influéncia para que o0s objetivos da empresa sejam

alcancados, o que pode levar a um comportamento orientado para o maquiavelismo.

Neste ambiente de transformacdes, “constata-se que o trabalho deve permanecer
como fonte de sobrevivéncia construida nas relagdes de trocas estabelecidas em
suas mais atuais e variadas transformagdes” (ESTEVES; GARCIA, 2009, p. 3). O
estudo dos valores do trabalho busca a compreensdo do que € importante para as
pessoas no ambiente de trabalho - os motivos que levam as pessoas a trabalhar
(PORTO; TAMAYO, 2007b). Os autores ressaltam, ainda, que € importante a
percepcado dos individuos de que o ambiente de trabalho permite que eles realizem
suas metas individuais, partindo do pressuposto de que o trabalho é o elemento
central da identidade social do individuo e constitui 0 meio pelo qual este busca
alcancar suas metas particulares. Os valores relativos ao trabalho representam o

que as pessoas estimam e desejam obter por meio do trabalho.

“O sentido do trabalho deve apresentar uma maior abrangéncia de significados
constituindo-se, também em valor a ser agregado para aquele que o exercita”
(ESTEVES; GARCIA, 2009, p. 3). Neste contexto, marcado pelo dinamismo,
estariam os individuos sendo morais na busca da realizagdo das suas metas
individuais? Estariam eles sendo manipuladores quando buscam conquistar seus
objetivos? Estes questionamentos levam a reflexdo sobre a existéncia ou nédo de
relagdo entre os valores que norteiam a atuacdo dos gestores e o nivel de

maquiavelismo apresentado por eles.

Com referéncia ao maquiavelismo, este tema é bastante relacionado ao poder nas
organizagfes. De acordo com Morgan (2007, p. 194), “o poder € o meio através do
qual os conflitos de interesse acabam resolvendo-se”. Segundo Grohmann,
Batistella e Costa (2010, p. 2), o maquiavelismo relaciona-se, também, com o

7

comportamento humano, uma vez que “o comportamento € determinado por

avaliagbes positivas ou negativas da realidade e é externalizado através de

atitudes”.
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De acordo com Lustosa et al. (2004) na linguagem comum, ao termo maquiavelismo
é atribuida significagdo desagradavel, fazendo supor tratar-se de individuos
desprovidos de moral e manipuladores. Entretanto, ainda segundo o0s autores,
citando Christie e Geis? (1970), existe uma tendéncia nos individuos maquiavélicos a
terem uma relativa auséncia de afeto nas relagcfes interpessoais e a nao se
preocuparem com a moral tradicional. Porém, isso ndo significa que estes individuos
sejam imorais ou apresentem baixo comprometimento ideoldgico. Pelo contrério,
individuos que apresentam este comportamento podem se sair bem em situacdes
nas quais ha espaco para a improvisagdo em que estejam envolvidos detalhes
afetivos considerados como irrelevantes para o sucesso. No atual contexto, em que
a competitividade é excessiva, este comportamento pode ser eficaz na busca do
individuo pela realizacdo de seus objetivos pessoais e alcance das metas propostas
pelas empresas. Ao expor que nas organizacgdes os individuos maquiavélicos, os
quais dispensam os valores morais para defenderem seus interesses,
“simplesmente ilustram a forma mais extrema de uma tendéncia latente presente em
quase todos os aspectos da vida organizacional’, Morgan (2007, p. 191) fortalece

esta afirmacéao.

Para novos contextos, novas organizagbes e novas formas de gestdo, Tonelli e
Alcadipani (2000, p. 5) discursam sobre uma nova “préxis administrativa”, que
tornaré possivel a administrac@o das empresas pos-modernas. Segundo os autores,
para os gestores, diante de tantas mudancas, “um novo modelo de comportamento é
exigido, um modelo que possa se ajustar as demandas organizacionais cambiantes
[...]” (TONELLI; ALCADIPANI, 2000, p. 8). Ainda conforme estes autores, a cultura
corporativa e a da qualidade predominam e constituem a base das ag¢des destas
organizag0es, influenciando as competéncias requeridas aos gestores. No caso da
cultura organizacional, percebe-se a manifestagdo do poder pela ideologia, na
medida em que cabe aos gestores “encontrar maneiras de manipular os simbolos
culturais a fim de que a organizagdo possa atingir seu objetivo” (TONELLI,
ALCADIPANI, 2000, p. 7). Na gestao pela qualidade, o gestor deve incentivar seus
empregados a atuarem e a participarem do desenvolvimento continuo da

organizagao.

2 CHRISTIE, R.: GEIS, F. Studies in machiavellianism. New York: Academic Press, 1970.
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Para Tonelli e Alcadipani (2000, p. 12), uma nova imagem do gestor deve ser criada
no contexto da pos-modernidade, contexto no qual “[...] os gestores precisam
assumir certos padrdes de comportamento que pode dar a eles um tipo de

identidade valorizada no meio em que circulam [...]".

A atuacdo do gestor é construida em conformidade com o discurso presente na
organizagcédo. A empresa em estudo, conforme informagdes contidas em seu web
site, destaca sua expansao e crescimento, sustentado com base nas transformacdes
sociais e do mercado, afirmando que busca acompanha-las via foco no cliente,

aquisicdo de novos equipamentos e acompanhamento da evolucéo tecnoldgica.

A empresa familiar Alfa nasceu na década de 1960, no interior de Minas Gerais.
Apos cinco anos de atuagdo no mercado de pneus, seus sécios realizaram novas
parcerias e transferiram-se para a Capital. Na época, o contexto econdmico era
bastante propicio: a Cidade Industrial de Contagem crescia e a industria
automobilistica passava por um periodo de franca expansdo. Neste cenario, havia
uma demanda crescente por reposi¢ao de pneus e prestacdo de servigcos, em meio
a uma concorréncia acirrada pelo mercado. Inicialmente, havia apenas uma loja,
uma reformadora e 18 funcionérios, a maior parte constituida por membros da
familia. Com o crescimento da Capital e o surgimento de novos bairros, vislumbrou-
se a necessidade de ampliar a empresa, para acompanhar 0s novos rumos que a
cidade tomava. Conforme informagéo contida no site da empresa, sua expansao se
deu pelo fato de os gestores acompanharem a expansdo da Capital e buscarem
atender as demandas descobertas em cidades do interior do estado. Atualmente, a
empresa Alfa possui uma estrutura com cerca de trinta lojas, espalhadas por toda a
cidade e interior. S&o lojas para automoéveis e lojas exclusivas e especializadas no
atendimento de caminhdes e Onibus. Também possui uma unidade industrial
destinada a recapagem de pneus. Em seu discurso, a proposta da empresa hoje é a
de atender de forma completa e satisfatoria as necessidades dos consumidores,
portadores de veiculos automotivos, quanto ao produto pneu e itens correlatos a ele,
sempre buscando adotar uma prestacdo de servigos original, segura e com 0

emprego de métodos modernos de trabalho e equipamentos de Gltima geracdo. Em
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sua pagina na web, a empresa destaca sua proposta de acompanhar 0os avangos
tecnoldgicos em termos de execucdo de servigos e equipamentos. Por isso, atualiza

periodicamente a tecnologia de acordo com a necessidade de mercado.

Ante o contexto exposto, a pergunta que norteia a consecucédo deste estudo é:

Em que medida os valores relativos ao trabalho e o comportamento orientado para o

maquiavelismo se relacionam no trabalho dos gestores?

Para responder a questao norteadora foram propostos o objetivo geral e os objetivos

especificos, a saber:

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Verificar e analisar o nivel de relacionamento entre os construtos valores relativos ao
trabalho e maquiavelismo, considerando as atividades dos gestores que atuam em
uma empresa do setor varejista de Minas Gerais, tendo como referéncia a Escala de
Valores Relativos ao Trabalho — EVT (PORTO; TAMAYO, 2003) e a Escala de
Personalidade Maquiavélica — MPS (DAHLIN; WHITAKER; LEVI, 2009).

1.1.2 Objetivos especificos

e Identificar os valores relativos ao trabalho que norteiam a atuagdo destes
gestores, com base no seu perfil sociodemografico;
¢ Avaliar o nivel de maquiavelismo destes profissionais, comparando-0s com 0s

dados sociodemograficos;
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e Verificar se existe relagéo entre estes dois construtos.

1.2 Justificativa

Diante da metamorfose do mundo do trabalho, torna-se indispensével promover uma
reflexdo acerca de seu papel para os individuos, organizagédo e a sociedade, dado
que o advento das novas tecnologias de producdo e a consequente criacdo de
formas de organizagao produtiva impactam tanto a sociedade como a significagéo e

a forma como o trabalho € exercido pelos individuos.

As constantes mudancas ocorridas no mundo do trabalho imprimiram uma nova
realidade aos trabalhadores. Para sobreviverem em um mercado cada vez mais
competitivo, as empresas 0s exigem cada vez mais, sendo estes, muitas vezes,
obrigados a se submeterem a situagbes extremas, a dedicarem mais horas para a
empresa a fim de cumprirem as metas propostas e a serem criativos e inovadores,
flexiveis e proativos. Tais mudancas exigem novas atitudes dos gestores, que atuam
com o objetivo de direcionar seus subordinados rumo ao alcance das metas

organizacionais.

Assim, considera-se relevante o estudo dos valores relativos ao trabalho que
norteiam a atuagdo dos gestores de uma empresa varejista de Minas Gerais neste
contexto de grande competitividade, por tratar-se de cargo estratégico na
administragdo da empresa. Acrescente-se a isso o fato de a experiéncia profissional
afetar os valores pessoais e o significado do trabalho na vida das pessoas, conforme
afirma Teixeira (2008, p. 10). “O efeito da experiéncia profissional sobre os valores
pessoais deve-se tanto a selegcdo ocupacional como ao processo de socializagdo
ocupacional”. Isso significa que um contexto turbulento, como o cenario no qual
atuam as organizacdes contemporaneas, impde certas demandas a seus gestores,

gue podem influenciar os valores que os levam a trabalhar.
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Com referéncia ao maquiavelismo, o estudo torna-se importante na medida em que,
para manter sua empregabilidade, o trabalhador deve se adaptar as exigéncias
impostas pelo mercado. Para isso, os gestores, sujeitos deste estudo, podem
utilizar-se da manipulacdo para se manterem no cargo ou, mesmo, para

conseguirem atingir as metas organizacionais a eles propostas.

Ja& que o maquiavelismo relaciona-se com o comportamento humano e que o
comportamento é determinado por avaliagdes positivas ou negativas da realidade e
é externalizado por meio de atitudes, verificar se existe relacao entre os valores que
norteiam a atuagdo dos gestores com o maquiavelismo contribuird com os estudos
acerca da matéria. Considera-se ainda como relevancia para o estudo o fato de o
tema “maquiavelismo” no contexto organizacional ser pouco estudado no Brasil,
tanto que em pesquisa nas bases de dados Scielo e Anpad constatou-se a
existéncia de apenas duas obras nacionais. Dessa forma, amplia-se o campo de

estudo e busca-se contribuir para a evolugéo das pesquisas nacionais sobre o tema.

No que se refere & organizacao, este estudo permitiu ao proprietario a realizagdo de
um diagndstico dos seus dirigentes sobre os valores que norteiam sua atuacéo e
sobre a personalidade destes. Isso pode ser de grande valia para a empresa, na
medida em que propiciard a adocdo de medidas estratégicas que favorecam
manutenc¢do de valores positivos e direcionem as agdes a pratica de negociacdes e

a melhoria do desempenho destes profissionais.

Este estudo estad estruturado em cinco sessoées, incluindo esta: na Introducao, se
desvela o cendrio no qual a atuagdo dos gestores se d& e reflete-se sobre a
influéncia das transformagdes do cotidiano laboral na significagdo do trabalho e na
forma de atuagdo destes profissionais, além de expor a questdo norteadora do
estudo, os objetivos propostos para respondé-la, justificar a sua importancia e
descrever a empresa na qual o estudo foi realizado. No capitulo 2, descreve-se o
quadro teodrico de referéncia acerca do poder nas organizagdes, com suas diversas
formas de manifestacdo. Ainda neste capitulo, aborda-se o construto
maquiavelismo, relacionado com o poder, analisado dentro das organizagdes e

medido por meio da escala Mach IV (ANEXO B), e apresentam-se 0s estudos
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referentes aos valores humanos, organizacionais e relativos ao trabalho, sua
significacdo, evolugdo e escala de mensuragdo. No capitulo 3 desenvolve-se a
metodologia utilizada, detalhando todas as a¢des desenvolvidas para a consecu¢éo
do estudo. No capitulo 4 procede-se a apresentagdo e andlise dos resultados
obtidos tanto na pesquisa quantitativa quanto na abordagem qualitativa. No capitulo
5 formulam-se as considera¢fes finais do trabalho, além das suas limitagbes e

sugestdes para estudos futuros acerca dos temas abordados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo abordam-se as relacbes de poder, importante tema para
compreenséao do funcionamento das organizac¢des, suas fontes e diversas formas de
manifestacdo; o construto maquiavelismo, relacionado com o poder, analisado
dentro das organizagbes e medido por meio da escala Mach IV (ANEXO B); e os
estudos referentes aos valores humanos e aos valores organizacionais, importantes
para compreensdo dos valores relativos ao trabalho, dos quais séo revistas sua

significacéo, evolugéo e escala de mensuragéo.

2.1 Relagdes de poder nas organizagdes

O poder, na literatura organizacional, € comumente definido como “a capacidade de

influenciar pessoas, eventos e resultados” (SILVA, 2007, p. 12).

Conforme Carvalho e Vieira (2007), as organizagdes constituem locais onde jogos
de poder e interesses divergentes convivem. Neste aspecto, individuos e grupos sao
manipulados. Desta forma, o poder € uma variavel consideravel para a compreenséo
do funcionamento das organizagfes e para o desenvolvimento de praticas de gestao
e pode manifestar-se por meio de sua estrutura de autoridade, na forma de
dominagdo no campo das influéncias econémicas e politicas e no campo social, com
0s jogos de poder, como mediador, como disciplinador, como influenciador, como

meio de manifestacéo de interesses e como meio de controle dos individuos.

De acordo com Morgan (2007), as atividades que envolvem dirigentes e dirigidos
sdo permeadas por relacbes de interesses, conflitos e poder, e levam as
organizagbes a serem vistas como sistemas politicos. Segundo o autor, nas
organizagcOes existem arranjos "por meio dos quais diferentes pessoas tentam
promover interesses especificos”. Dessa forma, “politica e politicagem podem ser

aspectos essenciais da vida organizacional” (MORGAN, 2007, p. 179), sendo os
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jogos de poder a base para suas manifestacdes. E nas relagdes de poder que se

percebe a forma pela qual interesses e conflitos sdo tratados.

Ao contrério das sociedades antigas, nas quais a autoridade se baseava no carisma,
na tradicdo, na lealdade e na obediéncia, “as bases da autoridade nas sociedades
modernas se dao por leis e normas impessoais e abstratas que guiam o0s
comportamentos” (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 1). Para estes autores, a amplitude
do conceito de poder é tamanha que este pode ser usado para designar tanto
fendmenos sociais quanto fendmenos relacionados a agdo do autor social ou a

pratica social do homem e fendbmenos fisicos.

A concepgédo de poder pode ser estudada nas perspectivas assimeétrica ou simétrica.
A primeira pressupfe relagbes assimétricas e desiguais, que sdo as relagbes
presentes nas organizagdes da sociedade moderna. A segunda faz supor algo de
carater benigno, consensual. O enfoque deste estudo se da na perspectiva de poder
assimétrico. A concepgdo assimétrica de poder evoluiu do enfoque dos agentes
individuais, sendo ampliada para a interpretacdo das ag¢des ou ndo dos atores,
sendo esta uma concepgdo que engloba o papel dos agentes coletivos, passando
para o aspecto relacional, o qual conferiu destaque as relacdes de poder, que
pressupdem a existéncia de um individuo receptor. Segundo este modo de pensar,
“o0 poder como fendmeno social € entendido como uma relacdo entre os homens e
entre os grupos que eles formam” (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 4).

Ao refletirem sobre as organizagdes como estrutura de poder e autoridade, estes
autores afirmam que a concepcao assimétrica de poder compreende trés enfoques:
obtencdo de aquiescéncia ou controle; relagdo de dependéncia; e desigualdade. O
primeiro enfoque confere énfase & prevaléncia “da vontade de uns sobre a de
outros, 0 que da a entender a existéncia de resisténcia a conflito nos quais
predomina a vontade do detentor do poder” (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 8). Neste
caso, 0 grau em que o poder é exercido € que varia, sendo este visto como forma de
controle social. Maquiavel apossava-se deste sentido de poder como controle social.
Para ele, este modelo era mais efetivo, por evitar o conflito e o uso de medidas de

repressdo. Do ponto de vista destes autores, j& que nas organiza¢des burocraticas o
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controle é exercido por meio de normas, regulamentos e comunicacdo formal,
elementos chaves da estrutura de poder, o poder como forma de controle tem
particular importédncia para a analise organizacional. Dai é que se destaca a

contribuicdo da concepgao weberiana do poder.

A explicac@o do poder sob a ética do segundo enfoque “potencializa as relagbes de
dependéncia entre os atores sociais”. Destacam-se neste enfoque as questdes
relacionadas aos “tipos e formas de conquista e sustentagdo das relagbes de
dependéncia entre o sujeito e o0 objeto do ato de poder e ainda por que e como este
altimo a ele se submete” (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 8). O enfoque da
desigualdade pressupfe que ndo hé necessidade de aceitagdo ou dependéncia de

guem recebe o0 ato de poder para que este seja exercido.

A divisdo hieréarquica do trabalho e os niveis de autoridade s&o os elementos formais
constituintes da estrutura organizacional, além dos processos da organizacdo. Neste
sentido € que o poder deve ser analisado, em estreita relacdo com a estrutura da
organizagdo. “A autoridade atribuida a cada cargo, na estrutura formal da

organizagdo, é um elemento indispensavel nas relacdes de poder que se
estabelecem no arcabougo organizacional’ (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 12).

Sobre este aspecto, Morgan (2007, p. 191) afirma que o organograma € que
representa as dimensdes conflitantes das organizac¢des, por significar “um sistema
de cooperacédo, que reflete uma subdivisédo racional de tarefas”, ao mesmo tempo

em que é “uma escala de carreira na qual as pessoas estdo motivadas a subir”.

Desta forma, existem determinantes de poder por meio dos quais a autoridade é
exercida, que podem ser: coercdo - capacidade de o primeiro punir o segundo pelo
ndo cumprimento das exigéncias; recompensa - possibilidade de o influenciador
recompensar o influenciado; legitimidade - direito adquirido pelo detentor de poder
para agir com autoridade; referéncia - o influenciado imita e se identifica com o
influenciador; e especializagdo - reconhecimento da competéncia do influenciador
(CARVALHO; VIEIRA, 2007, p. 12).
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As fontes de poder ddo aos membros da organizagdo “uma variedade de meios de
impor seus interesses e resolver ou perpetuar o conflito organizacional” (MORGAN,
2007, p. 195). O QUADRO 1 exibe as principais fontes de poder mencionadas pelo

autor:

Autoridade formal

Controle de recursos escassos

Uso de estrutura organizacional, regras e regulamentacfes
Controle de processos decisoérios

Controle de conhecimentos e de informagfes

Controle de fronteiras

Capacidade de lidar com a incerteza

Controle de tecnologia

© © N o 0k DdPRE

Aliancas interpessoais, redes e controle de “organiza¢fes informais

'_\
©

Controle de contra organizacdes

'_\
=

Simbolismo e o gerenciamento de significados

'_\
N

Género e gerenciamento de relagdes entre os géneros

'_\
w

Fatores estruturais que definem o palco da agéo

14. O poder que alguém jatem

Quadro 1 — Fontes de poder nas organizacfes
Fonte: MORGAN (2007, p.195)

Carvalho e Veira (2007), ao discorrerem sobre as organizagdes como instrumento
de mediac&o, mencionam variados tipos de mediagéo, que atuam como “expressoes
centrais de poder” nestes locais, designacdo dada por Pagés et al. (1986). O
processo de mediagdo ocorre quando as organizagBes criam estratégias para a
producédo de contradicdes, que representam a criagdo de oportunidades e o
oferecimento de beneficios versus as restricbes impostas, em um sistema de
equilibrio que integra o trabalhador a elas. Ainda segundo estes autores, a empresa,
em sua atuacdo mediadora, exibe duas caracteristicas: a interiorizacdo das
contradigbes; e o emprego de técnicas que objetivam a satisfacdo do individuo. Isso
€ que solidifica a ideologia da organizacdo. Os controles imperceptiveis, a adeséo
ideologica aos valores e crencas das empresas e a dominacdo psicolégica
manifestam-se, da mesma forma, como instrumentos de manifestagcdo do poder no

ambito organizacional.
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Referindo-se aos controles imperceptiveis, com a inser¢do das novas tecnologias,
passa-se da sociedade disciplinar para a sociedade de controle. Nao que a disciplina
tenha se extinguido; ela somente mudou de plano, dado que o controle passou a ser
da mente, e ndo do corpo. “A violéncia do antagonismo capital/trabalho dos anos
1960 e 1970 foi suplantada por formas de comando cujo principio é a autodisciplina,

a implicagéo permanente e a responsabilizacdo individual” (ROCHA, 2004, p. 156).

As sociedades de controle ndo necessitam de instituicdes como escolas, familias ou
hospitais para o exercicio do poder. Aqui, o poder é exercido por meio de maquinas;
ele é virtual e atua na subjetividade das pessoas levando-as a um estado de
alienacdo constante. A logica passou a ser financeira. A partir disso, tudo passou a
ser permitido na busca pelo lucro. “Nas sociedades de controle o essencial ndo é
mais uma assinatura e nem um ndmero, mas uma cifra: a cifra € uma senha.”
(DELEUZE, 1992, p. 220). Atualmente, o foco ndo é mais na producdo, e sim no
produto. “As conquistas de mercado se fazem por tomada de controle, e ndo mais
por formagéo de disciplina, por fixagdo de cotagdes mais do que por reducdo de
custos, por transformagéo do produto mais do que por especializa¢géo da produgao”
(DELEUZE, 1992, p. 221). O trabalho agora é imaterial; € um “conjunto de atividades
corporais, intelectuais, criativas, afetivas e comunicativas” (GRISCI, 2008, p. 4) que
hoje sdo valorizadas e consideradas condi¢cdes absolutamente necessérias a

producéo.

Costa (2004, p. 161) expressa que a sociedade de controle é marcada

[...] pela interpenetracao dos espacos, por sua suposta auséncia de limites
definidos (a rede) e pela instauragdo de um tempo continuo no qual os
individuos nunca conseguiriam terminar coisa nenhuma, pois estariam
sempre enredados numa espécie de formacdo permanente, de divida
impagavel, prisioneiros em campo aberto (COSTA, 2004, p. 161)

No ambito das transformagbes do mundo do trabalho, Gaulejac (2007) destaca o
surgimento de uma nova concepgao de gestdo: o poder gerencialista. Segundo o
autor, esta forma de gestdo é marcada pela transformacéo das atividades humanas
em indicadores de desempenho e, consequentemente, pela transformacdo do

desempenho em custos e beneficios. Em um contexto no qual a logica € financeira,
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0 poder gerencialista advém do uso das modernas técnicas de gestdo e atua no
envolvimento da psique sobre os objetivos de produgdo, colocando em agédo um
conjunto de técnicas que se utiliza dos desejos, das angustias e, até mesmo, da
libido dos individuos e os transforma em forca de trabalho, desviando-os para
proveito préprio (das empresas). Ainda segundo o autor, o poder gerencialista tem
como caracteristicas: a prioridade dos objetivos financeiros, a produgdo da adeséo e
a mobilizacdo psiquica. Dessa forma, a adesdo se da porque “o trabalho é
apresentado como uma experiéncia interessante, enriquecedora e estimulante”
(GAULEJAC, 2007, p. 108). Ja a mobilizacao psiquica se da pelo estimulo continuo
para a realizacdo de objetivos. “O poder gerencialista encerra os individuos em um
sistema paradoxal que os leva a uma submissdo livremente consentida”
(GAULEJAC, 2007, p. 38).

Em consonéancia com as reflexdes exibidas, Santos Filho (2002), propde uma

andlise do poder nas organiza¢gbes com base em quatro vertentes:

e Simbodlica - o poder se manifesta por meio da linguagem politica, de simbolos
e de rituais e “atua mais no nivel da legitimacdo que na producdo de
resultados substantivos”. (SANTOS FILHO, 2002, p. 8).

e Psicoldgica - decorre do pensamento de Pagés (1987), o qual apregoa que a
organizagdo exerce o poder sobre o individuo por meio de relagBes
inconscientes. E o processo de identificacdo do individuo com a organizacéo.

e Radical critica — o poder objetiva “controlar os homens para que possam
alcancar o maximo de desenvolvimento de suas potencialidades, para que se
lhes aumente a utilidade econémica” (SANTOS FILHO, 2002, p. 10).

e Econbmico-politica - prevalece a ideia advinda dos pensamentos de Marx,
Weber e Galbrait. No ambito das organizacbes, o poder se d& pela
“submissdo do trabalhador a vontade do patrdo, para que assim possa
garantir sua sobrevivéncia” (SANTOS FILHO, 2002, p. 3). Em contrapartida, a
organizagéo, para “vencer” a guerra da concorréncia, necessita que seus
integrantes se submetam ao seu objetivo. Segundo o autor, “o grau de

coesdo interna é que determina o poder da organizacdo para alcancar seus
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objetivos e de submeter, para conquista destes, outros grupos externos a ela”
(SANTOS FILHO, 2002, p. 6).

Como autoridade formal legitimada dentro da organizagdo, o gestor, em sua
atuacdo, cria um campo de influéncia para atuar. Isto é, pela posicdo que ocupa ele
tem o direito de influenciar normas, diretrizes e pessoas, fortalecendo, assim, as
bases do poder dentro da organizagdo. “O gestor ocupa um posto baseado na
confian¢ca com superiores, da ordens, controla os outros com base [...] no poder ou
mando, e obtém uma obediéncia compulséria de seus subordinados” (VIEIRA, 2007,
p. 27).

Tal observacdo leva a reflexdo sobre relacdo de poder e maquiavelismo. Para
Chalita® (1999), citada por Silva (2007), Maquiavel é o ponto de partida para
qualquer reflexdo sobre poder, vez que dissociou o carater divino do poder e o
colocou ao alcance dos homens. Para ele, o poder ndo representava dadiva divina
ou da natureza. “O poder é humano e o homem ou todos os homens devem lutar
para obté-lo” (CHALITA, 1999, p.4).

Do ponto de vista de Silva (2007, p. 18), o poder para Maquiavel é transitério, “ndo é

algo que se possui, mas algo que se exerce”.

Assim sendo, ndo pode alguém se acomodar e aguardar que os fatos
acontecam. E necessério ir em busca do poder, sendo este distribuido e
conquistado ao longo dos eixos das classes sociais, da raca/etnia e do
género, e construido na correlacdo de forcas estabelecidas nas relagfes
sociais (SILVA, 2007, p. 18).

No subitem seguinte, sera abordado o maquiavelismo, tema que, segundo Silva
(2007, p. 19), “talvez tenha influéncia na formacdo dos gestores quanto as

estratégias a serem usadas para alcancar e exercer poder”.

3 CHALITA, G.B.I.O poder. 2.ed. rev. Sao Paulo: Saraiva, 1999.
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2.2 Maquiavelismo

O termo maquiavelismo procede das ideias de Nicolau Maquiavel, presentes
principalmente na obra O Principe, escrita em 1513, na qual em linhas gerais, 0
autor trata da questdo dos meios utilizados pelo homem para se manter no poder.
Ele oferece aos detentores do poder conselhos, que poderiam ser morais ou
amorais, para estabelecer e manter seu poder, para evitar conflitos internos e para

triunfar sobre as conspiracoes.

De acordo com Lustosa et al. (2004), na linguagem comum, ao termo maquiavelismo
é atribuida significagdo desagradavel, fazendo supor tratar-se de individuos
destituidos de moral e manipuladores. Uma leitura simples dos seus escritos pode
levar a este tipo de interpretagdo. O trecho abaixo retirado da obra O Principe

comprova esta afirmagéao.

As injurias devem ser feitas todas de uma vez, a fim de que, tomando-se-
Ihes menos o gosto, ofendam menos. E os beneficios devem ser realizados
pouco a pouco, para que sejam mais bem saboreados (MAQUIAVEL, N. O
principe e escritos politicos, Sdo Paulo: Folha de Séo Paulo 2010 p. 26).

Sobre este aspecto, Ames (2008), em estudo sobre Maquiavel e a educagéo,
buscou desfazer a ma fama que existe por tras do seu nome, apresentando trés
perspectivas diferentes pelas quais é vista a sua obra. Para tanto, cita Muralt®, cuja
visdo é a de que Magquiavel defendia uma republica alicercada sobre a justica,
defendida por um exército formado pelos préprios cidadéos e regida pela lei. Isto €,
0 autor nega que ele era defensor da tirania. Ames (2008) exprime também a viséo
de Ernst Cassirer’, na qual Maquiavel é conselheiro que advertia os soberanos
acerca de como manter ou estabelecer o poder e de como evitar discérdias internas,
para prevenir ou triunfar sobre as co