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RESUMO

Esta dissertacéo analisa a tipologia do poder organizacional na Unidade Prisional de
Pedro Leopoldo/MG. Optou-se pelo modelo teérico de Henry Mintzberg para verificar
como se aplica a tipologia do poder organizacional. O objetivo geral consiste em
identificar e descrever a dinamica da relacdo de poder que se faz predominante. O
capitulo do referencial tedrico aborda pesquisas anteriores que também tiveram o
modelo de Henry Mintzberg como ferramenta tedrica para trabalhar as relacdes de
poder organizacional. A metodologia adotada para este estudo abrange os métodos
guantitativo e qualitativo. Portanto, classificada-se como pesquisa de método misto.
A populagcdo estudada na fase quantitativa, selecionada pela amostra do tipo
“acessibilidade”, trabalhada na etapa qualitativa, foram compostas por agentes
concursados e contratados. As entrevistas foram conduzidas por meio de questdes
abertas. A fase qualitativa apresentou-se com a profundidade, na “analise de
conteudo” (BARDIN, 1977). Esses elementos confirmaram e deram validade ao que
foi evidenciado na fase anterior. A fase quantitativa revelou a relacdo de poder
missionaria como sendo a predominante. Para a realizacdo desta andlise, adotou-se
o software R — verséo 3.2.2. As relacbes de poder que aparecem na sequéncia Sao:
autocracia; sistema fechado; partidaria e meritocracia (nesta ordem). A
predominéancia da relacdo de poder missionaria revelou a identificacdo dos agentes
penitenciarios com as ideologias presentes na coalizdo interna e nos sistemas de
meios de influéncia presentes na instituicdo. Nao se observou presenca de
elementos que representem a coalizdo externa, o que também contribui para
reforcar a tipologia missionaria. O estudo do corpo funcional misto e o dos agentes
isoladamente com cada uma das categorias funcionais revelaram a mesma situagao,
ou seja, missionaria como predominante seguindo-se a autocracia. Logo, o modelo
tedrico escolhido mostrou-se capaz de verificar a tipologia do poder organizacional
no presidio. Nas consideracdes finais, apresenta-se uma breve comparacéo entre os
elementos desta pesquisa e 0s da pesquisa que mais se aproximam desta em
termos metodolégicos e da propria tipologia.

Palavras chaves: Poder organizacional. Presidio. Agentes penitenciarios.



ABSTRACT

This dissertation analyzes the typology of organizational power present in a prison
institution located in Pedro Leopoldo/MG. The theoretical model of Henry Mintzberg
was chosen in order to verify the way the typology of organizational power is applied
in the institution. The general objective of this study was to identify and describe the
power relations dynamics considered predominant in that environment. A chapter
from the theoretical research displays some previous researches that have also used
Henry Mintzberg’s model as a tool to work with organizational power relations. The
methodological approach adopted to reach that objective was both quantitative and
qualitative, which can be classified as a mixed method research. The population
interviewed in the quantitative phase, was selected by "accessibility" criteria. The
same group participated in the qualitative stage, and the sample consisted of public
servants as well as hired workers, all from the institution. The interviews were
conducted by the use of open questions. The qualitative phase presented an in-depth
analysis, with the use of "content analysis" (BARDIN, 1977). The elements found
confirmed and validated the discoveries of the previous phase. The quantitative
stage revealed the missionary power relation as predominant. For this analysis, the R
software - version 3.2.2 was used. The other power relations that appeared in
sequence were autocracy; closed system; party relationship and meritocracy (in this
order). The predominance of the missionary power relations revealed the
identification of correctional officers with the ideologies present in internal coalition
and also in the institution’s influence media systems. Elements that represent the
external coalition were not found, aspect, which also contributes to reinforce the
presence of the missionary typology. The study of mixed staff and isolated agents
with each one of the functional categories revealed the same situation: the
missionary relation as predominant followed by autocracy. Thus, the chosen
theoretical model was able to verify the typology of organizational power practiced in
that specific prison. The final considerations show a brief comparison between the
elements of this research and another one that is similar to this study, in terms of
methodology and typology.

Key words: Organizational Power. Prison. Correctional Officers
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1 INTRODUCAO

O estudo do poder nas organizacdes vem sendo tratado por meio de diversas
abordagens ao longo do tempo, algumas convergentes, outras divergentes. Hardy e
Clegg (2001) afirmam que alguns desses expoentes podem ser classificados como
autores funcionalistas, dentre eles Henry Mintzberg, por associarem a pratica do
poder ao exercicio da politica, tratando-se de um comportamento informal, paroquial,
divisivo e ilegitimo. Levando-se em consideracdo os expressivos estudos de Michel
Foucault no campo das relagdes de poder, Neiva e Paz (2005) salientam que o0s
estudos de Henry Mintzberg se alinham aos do pesquisador francés, na medida em
gue ambos concordam que o poder s6 pode ser concebido no exercicio e com base

no potencial de alterac&o da dinamica organizacional.

Falcini (1993) salienta que Mintzberg (1983) ndo nega a natureza prescritiva de sua
teoria, mas que o autor alerta que suas ideias ndo devem ser tomadas como visédo
de mundo, mas como uma estrutura de referéncia tedrica. Hardy e Clegg (2001)
afirmam também que Mintzberg (1983) nunca se apropriou da ideia de que o poder
pode ser usado para gerenciar os significados e criar legitimidade de uma classe
dominante. Mintzberg (1983) trata das relacbes de poder nas organizacdes
considerando que a prevaléncia de um grupo pode ser afetada pela prevaléncia de

outro.

Um dos fatores que justifica a escolha de Mintzberg (1983) como sustentaculo
tedrico da pesquisa diz respeito ao direcionamento que ele da ao estudo do poder -
ou seja, o poder diretamente ligado a atividade organizacional. Mintzberg (1983)
propde uma légica de poder organizacional engajada exatamente nesse contexto de
mudancas e de realidade fluida, dedicando-se a analisar o poder amparado em sua
Otica funcionalista. Ao introduzir o assunto, o autor chama a atenc¢do para o fato de
que por muito tempo, apesar de o “poder’ ser compreendido como elemento
inerente a atividade organizacional, muitos pesquisadores negaram-se a estuda-lo.
Aos poucos, o poder foi sendo explorado no campo das instituicbes, como sera

demonstrado no referencial teérico.
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Compreender o funcionamento das organizacdes e, por consequéncia, como 0S
resultados sdo alcancados foi a forgca propulsora para que Mintzberg (1983)
ensejasse seus estudos. Para ele, o poder nas organizacoes representa a forca que
age alterando os resultados. Ao compreender dessa forma o “poder”, o autor tem a
compreensao de que “o comportamento nas organizagdes € um jogo de poder onde
varios jogadores, chamados influenciadores, tentam controlar as decisfes e ac¢des
organizacionais” (MINTZBERG, 1983, p. 22). Diante disso, ele analisa o poder
perante os sistemas de coalizbes, que chamou de “internas” e “externas”, as quais

conduziram a prética da influéncia.

Mintzberg (1983) considera que o sistema de coalizbes promove o poder nas
organizacdes por meio das acBes dos influenciadores, que podem ser internos,
como no caso dos funcionérios efetivos, ou externos, por exemplo, os sindicatos e o
governo. Apesar de os influenciadores externos ndo fazerem parte da organizacéao,
eles possuem poder de influéncia sobre os trabalhadores internos. Tais coalizdes
podem agir de modo contrario ou favoravel e, mesmo, se mostrarem neutras perante

as organizagoes.

Falcini (1993, p. 9) argumenta que as “forgas” organizacionais sao formas “naturais
de selecao”, pois agem “a favor das organizagdes, tornando-as capazes de
desenvolver complementaridades mutuas entre os seus elementos”. O autor
também fala das “infinitas combinagbes de poder” que seriam possiveis na teoria
(FALCINI, 1993, p. 9). Contudo, ressalta que “poucas combinagdes ocorrentes na
realidade seriam suficientes para explicar o comportamento relacionado ao poder,

interno e externo, nas organizacées” (FALCINI, 1993, p. 9).

Mintzberg (1992) preconiza que o poder organizacional funciona de acordo com um
ciclo, que tende a depositar esse poder em determinado grupo, mas que, a0 mesmo
tempo, possui caracteristica transitéria e universal, ja que recai ora sobre um, ora
sobre outros. Por essa razdo, diante dessa teoria, 0 poder organizacional nunca

tomara caracteristica de dominacéo absoluta.

Paz, Martins e Neiva (2007, p. 386), ao dissertarem sobre as coalizbes e o0s

sistemas de influéncias propostos por Mintzberg (1983), assinalam que os
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“‘influenciadores podem [...] ser ou ndo membros da organizagdo, compondo
coalizbes que se constituem por meio da alianca de pessoas que agem para
alcangar determinados objetivos”. Dessa forma, os influenciadores, tanto os internos
como 0s externos, possuem potencial para influenciar os resultados organizacionais.
Silva (2007), outra autora que se preocupa em interpretar os estudos de Mintzberg
(1983), mostra que

[...] tornar-se-a poderoso aquele influenciador que controlar e usar, com
habilidade politica, uma base de poder da qual a organizacdo depende:
controle de recursos, competéncia ou habilidade técnica, controle de um
corpo de conhecimento critico para a organizacao, prerrogativas legais da
organizacdo e acesso aos poderosos (ou habilidades politicas) (SILVA,
2007, p. 33).

E a partir da juncéo desses dois elementos que Mintzberg (1983) comecou a traduzir
a relacdo de poder organizacional na forma de coalizdes. Estas, que se encontram
aliadas aos “meios e [...] aos sistemas de influéncia que utilizam para afetar os
resultados organizacionais, os tipos de aliancas, internas e externas [...] e 0s
sistemas de metas resultantes, determinam as configuragcdes de poder” (SILVA,
2007, p. 33).

O poder é o elemento chave na atividade de seguranca publica, ja que é ele que da
validade as acBes do Estado. O Direito Administrativo brasileiro o denomina de
“‘poder de policia”. Meireles (1993) relata que, como mecanismo de acdo da
Administracdo Publica, o poder de policia tem a finalidade de restringir acdes
individuais em raz&do dos interesses coletivos. Esse mesmo autor explica que o
poder de policia tem seu fim na contencdo de abusos individuais no momento em

gue a razdao coletiva deveria prevalecer (MEIRELES, 1993).

Para os propésitos desta dissertacdo, considera-se que esse poder, validado na
atividade publica, esta presente no que muitos autores chamam de “instituicao total”.

Goffman® (1987), citado por Benelli (2004), assim definiu tal modelo de instituic&o:

[...] as instituicbes totais se caracterizam por serem estabelecimentos
fechados que funcionam em regime de internacdo, onde um grupo
relativamente numeroso de internados vive em tempo integral. A instituicdo
funciona como local de residéncia, trabalho, lazer e espagco de alguma

! GOFFMAN, Erving. Manicémios, prisdes e conventos. 2. ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 1987.
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atividade especifica, que pode ser terapéutica, correcional, educativa etc.
(BENELLI, 2004, p. 238).

A manutencdo da existéncia de uma instituicdo total s6 é possivel gracas ao
legitimado uso do poder como estratégia administrativa e normativa. Benelli e Costa-
Rosa (2003) destacam que as subjetividades dos sujeitos submetidos as normas

das instituicdes totais sdo moldadas a partir do poder coercitivo.

N&o raro, as relacdes de poder exercitadas na atividade de seguranca publica, em
destaque para o sistema prisional, sdo marcadas por denuncias de abuso em sua
utilizacdo. Nesse momento, muito ha que ser investigado, ja que os interesses do
Estado e os interesses individuais costumam divergir. Esse conflito nada mais é do
que a reacgao natural dos sujeitos diante da organizacdo da sociedade em termos
estruturais. Carvalho e Vieira (2007, p. 26) esclarecem que “0 mundo social é
constituido por estruturas objetivas que orientam e constrangem as praticas e

representacdes dos atores, independentemente de sua vontade”.

Se, de um lado, existem as relacdes de poder entre os individuos e a Administracéo
Plblica, resultando, muitas vezes, em desgastes decorrentes de interesses
divergentes, de outro, hd uma realidade marcada por aparente instabilidade na

gestao do sistema prisional em todo o pais. Dotte (2003) relata:

A improbidade administrativa, a insensibilidade gerencial, a indiferenca
humana e a hostilidade burocratica sdo as coordenadas do abandono a que
foram reduzidas as estruturas das Delegacias de Policia, dos Juizos e
Tribunais criminais, dos estabelecimentos e das instituicdes penais (Dotte,
2003, p. 3).

Nesta dissertacdo, estudou-se a tipologia de poder organizacional predominante na
Unidade Prisional de Pedro Leopoldo/MG. Tendo estabelecido a linha teorica para
sustentar o estado da arte deste estudo e com o intuito de buscar melhor
entendimento das relacdes de poder perante o Sistema Prisional, foi possivel
estabelecer o seguinte problema de pesquisa: Diante da perspectiva do modelo
tedrico de Henry Mintzberg, como se aplica a tipologia do poder organizacional

na unidade prisional pesquisada?
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Para responder a esta pergunta, tem-se como objetivo geral: Identificar e descrever
a dindmica do poder organizacional na perspectiva do modelo de Henry Mintzberg.

Como objetivos especificos, estabelecem-se:

a) Descrever o tipo de coalizdo externa que esta presentes na unidade
prisional pesquisada.

b) Descrever o tipo de coalizdo interna que estd presentes na unidade
prisional pesquisada.

c) ldentificar os sistemas e os meios de influéncia presentes na unidade

prisional pesquisada.

Para alcancar os propésitos supracitados, foi realizada uma pesquisa de método
misto, ou seja, quantitativa e qualitativa. O estudo iniciou-se com a fase quantitativa,
mediante a aplicacdo de um questionario versando sobre as configuracdes de poder,
validado por Paz (1997) (APENDICE A). O material foi aplicado a todos os agentes
penitenciarios lotados no presidio. ApGs as andlises estatisticas da primeira fase e
tendo descoberto a relagdo de poder predominante e aquelas que vieram na
sequéncia, foi construido um roteiro de entrevista (APENDICE B), para verificar se,
de fato, a relacéo de poder foi a que se mostrou predominante na analise estatistica,
visando eliminar possiveis contradicdes e reforcar o resultado com elementos
qualitativos. A segunda etapa também visou imprimir mais profundidade ao estudo

proposto.

Além desta Introducao, esta dissertacdo esta estruturada em mais cinco capitulos,
que contemplam: a ambiéncia, o referencial tedérico, a metodologia de pesquisa, a
apresentacdo e andlise dos resultados e as consideracdes finais. O referencial
tedrico traca um panorama do poder organizacional, a partir de uma reflexdo sobre
as obras de Marx e Weber, até chegar ao modelo teérico de Henry Mintzberg. Mais
precisamente ao final, apresentam-se sinteses de cinco estudos que, da mesma

forma, apoiam-se no modelo tedrico do autor supracitado como base das pesquisas.

Esta pesquisa tem o intuito de contribuir para a ampliagéo do estudo das relagdes de

poder organizacional, principalmente partindo da realidade de uma instituicdo
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marcada por muitos rotulos negativos, que é o sistema prisional brasileiro. Também,
pretende contribuir para a verificagdo da aplicabilidade do modelo tedrico de Henry
Mintzberg, considerando a complexidade do ambiente prisional em termos da
prépria seguranca publica brasileira e do modelo de gestdo, que, no caso, € o0 da
Administracdo Publica. Por fim, esta pesquisa se justifica pela sua intencao de trazer
a luz uma parcela de contribuicdo para o estudo das rela¢cdes de poder no sistema
prisional mineiro. Por consequéncia, ela pode indicar e incentivar novas pesquisas
cientificas ndo s6 no patamar das relacbes de poder, como também em todas as

instancias do sistema penitenciario.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

2.1 Contexto do Sistema Prisional de Minas Gerais e seus Agentes
Penitenciarios

Analisar a seguranca publica no Brasil significa ter que, necessariamente, abordar
assuntos pertinentes ao sistema prisional, haja vista ser parte integrante do
processo de politicas publicas de seguranca. Ao trabalhar aspectos das prisées no
Brasil e do Estado no direito de punir, Rocha (2006, p. 55) afirma que “com o
fortalecimento dos principios democraticos, sobretudo dos direitos humanos, a
seguranca publica ganhou outras perspectivas, e com isso também o sistema

penitenciario”.

O sistema prisional nacional vem sendo marcado em sua existéncia por denuncias,
mistérios e preconceitos. Rocha (2006, p. 12) argumenta que “a seguranca publica é
uma questdo de Estado. Por sua vez, os problemas enfrentados pelo sistema
penitenciario séo reflexos das deficiéncias do proprio Estado no exercicio de seu

direito de punir”.

No Brasil, até 0 momento, a atividade prisional estadual pode ser prestada por varios
atores. Em alguns estados, ela é desenvolvida por policiais civis, policiais militares,
agente penitenciarios, agentes de seguranca privada dos presidios em regime de
parceria publico privada (PPP) e outros servidores da Administracdo Publica
estadual, atuando de forma conjunta ou ndo. Ao apontar aspectos criticos na gestao
do sistema penitenciario brasileiro, Martins (2014, p. 118) relata que, “muitas vezes,
estdo a frente de estabelecimentos prisionais policiais militares ou civis, cuja
formacdo é totalmente distinta daquela necessaria a boa gestdo do respectivo
estabelecimento”. Em Minas Gerais, os servidores que compdem esta instituicao ja
foram denominados de diversas maneiras, por exemplo, “carcereiros”, “guardas” e

“agentes penitenciarios”.

Dados colhidos em setembro de 2015 revelam que a Secretaria de Estado de

Defesa Social de Minas Gerais®, por meio da Subsecretaria de Administracéo

2 InformagBes extraidas do site da Secretaria de Defesa Social de Minas Gerais.

http://www.seds.mg.gov.br/prisional/o-sistema - Acesso em 30 de Setembro de 2015.
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Prisional (SUAPI), garante a custddia e a ressocializagdo dos presos. Ela também é
responsavel pela ampliagdo do nimero de vagas em unidades ja existentes e pela
construcdo de novas unidades. Ao longo dos ultimos anos, a Subsecretaria de
Administracéo Prisional (SUAPI) vem assumindo as carceragens administradas pela
Policia Civil, atuando na melhoria das medidas de custddia dos presos provisorios e
condenados.

‘A Subsecretaria de Administracdo Prisional administra, hoje, 151 unidades
prisionais. No total, sdo mais de 57 mil presos sob responsabilidade da Suapi”
(MINAS GERAIS, 2015).

Atualmente, o sistema de seguranca publica do Estado de Minas Gerais,
responsavel pela custddia e pela ressocializacdo de presos, realiza as principais
tarefas operacionais, por intermédio da forca de trabalho de uma categoria de
funcionarios publicos denominada “Agente de seguranca penitenciaria. Até o final de
2015, para atender & demanda relativa ao quantitativo de aproximadamente 57 mil®
presos, a categoria contava com um efetivo em torno de 17 mil agentes
penitenciarios, divididos em cerca de 10 mil servidores contratados para atuar por
tempo determinado e 7 mil agentes concursados.

O agente penitenciario é um servidor publico investido de poder de policia. Meireles

(1993) conceitua assim o poder de policia:

Poder de policia é a faculdade de que dispde a Administracao Publica para
condicionar e restringir o uso e gozo de bens, atividades e direitos
individuais, em beneficio da coletividade ou do préprio Estado. Em
linguagem menos técnica, podemos dizer que o poder de policia é o
mecanismo de frenagem de que dispbe a Administracdo Publica para conter
os abusos do direito individual (MEIRELES, 1993, p. 113).

O trabalho do agente penitenciario mineiro tem seu foco na hierarquia, como
mecanismo balizador das relagbes laborais. Listam-se a seguir as principais

atividades desenvolvidas por esses servidores:

3 InformagBes extraidas do site da Secretaria de Defesa Social de Minas Gerais.

http://www.seds.mg.gov.br/prisional/o-sistema - Acesso em 12 de Dezembro de 2015.
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. atividades administrativas nos setores de permanéncia exclusiva de agentes
de seguranca;

. atividades de ressocializacdo, desempenhadas em conjunto com servidores
das areas técnicas;

. chefia de equipes;

. coordenacéo de unidades;

. direcdo de unidades (cargos comissionados);

. trénsito externo de presos, atividade conhecida como “escolta de presos”;

. transito interno de presos nas dependéncias das unidades prisionais; e

. vigilancia interna e externa das unidades prisionais.

A escolha dos servidores para atuarem nos cargos de chefia, coordenacéo,

assessoramento e direcdo se da por critérios de confianca.

Nesse contexto, 0 aspecto central indispensavel a compreenséo dos fatores
componentes desse fenbmeno organizacional € a natureza da relacéo
estabelecida entre a autoridade superior e o designado, a qual se assenta,
preponderantemente, na confianca e no comprometimento pessoal
(BERGUE, 2007, p. 208).

Um destaque muito importante para esta proposta de estudo, que esta diretamente
ligado ao acesso aos cargos de chefia, refere-se ao impacto gerado nas relacdes de
trabalho, em decorréncia dos jogos politicos que costumam se firmar. Com o intuito
de avaliar os impactos dos cargos comissionados, Bergue (2007, p. 2008) esclarece
que uma das caracteristicas volta-se para as “interacbes e tensbes que se
estabelecem no entorno do espaco de exercicio do cargo ou da funcédo e seus

reflexos nas redes de rela¢cGes formais e informais”.

No que tange a arquitetura e a funcao dos estabelecimentos, o agente penitenciario
pode atuar em todos os existentes, dependendo da necessidade e do interesse
publico. O Departamento Penitenciario Nacional (DEPEN) (BRASIL, 2006) conceitua
os estabelecimentos penais como sendo “todos aqueles utilizados pela Justica com
a finalidade de alojar pessoas presas, quer provisorios, quer condenados, ou ainda
aqueles que estejam submetidos a medida de seguranga”. Estdo classificados pelo

orgao Federal supracitado da seguinte forma:
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a) Estabelecimentos para ldosos: estabelecimentos penais préprios, ou
se¢Oes ou médulos autbnomos, incorporados ou anexos a estabelecimentos
para adultos, destinados a abrigar pessoas presas que tenham no minimo
60 anos de idade ao ingressarem ou os que completem essa idade durante
o tempo de privagdo de liberdade; b) Cadeias Publicas: estabelecimentos
penais destinados ao recolhimento de pessoas presas em carater
provisério, sempre de seguranca maxima; c¢) Penitenciarias:
estabelecimentos penais destinados ao recolhimento de pessoas presas
com condenacdo a pena privativa de liberdade em regime fechado; c.1)
Penitenciarias de Seguranca Maxima Especial: estabelecimentos penais
destinados a abrigar pessoas presas com condenagdo em regime fechado,
dotados exclusivamente de celas individuais; c.2) Penitenciarias de
Seguranca Média ou Maxima: estabelecimentos penais destinados a
abrigar pessoas presas com condenacdo em regime fechado, dotados de
celas individuais e coletivas; d) Colbénias Agricolas, Industriais ou
Similares: estabelecimentos penais destinados a abrigar pessoas presas
gue cumprem pena em regime semi-aberto; e) Casas do Albergado:
estabelecimentos penais destinados a abrigar pessoas presas que
cumprem pena privativa de liberdade em regime aberto, ou pena de
limitagdo de fins de semana; f) Centros de Observacdo Criminoldgica:
estabelecimentos penais de regime fechado e de seguranga maxima onde
devem ser realizados os exames gerais e criminolégico, cujos resultados
serdo encaminhados as Comissdes Técnicas de Classificacdo, as quais
indicardo o tipo de estabelecimento e o tratamento adequado para cada
pessoa presa; g) Hospitais de Custddia e Tratamento Psiquiatrico:
estabelecimentos penais destinados a abrigar pessoas submetidas a
medida de seguranca (BRASIL, 2006, grifo nosso).

Nao diferente das demais atividades de seguranca publica e contando, ainda, com
as peculiaridades do ambiente prisional, a profissdo de agente penitenciario
apresenta aspectos nocivos a saude fisica e psiquica do trabalhador, néo
desprezando também os riscos inerentes a atividade de combate a criminalidade.
Em sua pesquisa sobre os impactos na saude do agente penitenciario, Vasconcelos

(2000) esclarece:

Nesse sentido, mais uma vez queremos chamar a atencdo para as
dificuldades enfrentadas por esses trabalhadores no sentido de “tocar a
cadeia” sem maiores transtornos, como: a precariedade das instalagdes; a
desproporcdo numérica entre guardas e detentos; o risco de serem
agredidos; a falta de preparo na formacao; a desvalorizacdo profissional e,
principalmente, o carater violento impregnando toda a atividade, invadindo
sem medida a vida fora do trabalho (VASCONCELOS, 2000, p. 48).

A unido desses fatores exp0e o profissional a varios tipos de doencas ocupacionais.
O DEPEN, aponta que “o sistema penitenciario € um grande concentrador de
doencas, sendo que as proprias condicbes de reclusdo contribuem para aumentar
fragilidades estruturais dos individuos que o integram” (BRASIL, 2006, p. 5). O

mesmo 6rgao reforca:
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Nos servidores penitenciarios, o trabalho rotineiro, as situagfes de violéncia
gue enfrenta no seu dia a dia e os baixos estimulos materiais e intelectuais
geram a falta de compromisso com a sua funcdo social e a aparicao de
praticas violentas, favorecidas e auspiciadas pelos discursos que reclamam
0 endurecimento das politicas penais e do tratamento as pessoas presas
(BRASIL, 2006, p. 5).

O agente de seguranca penitenciaria € servidor investido em cargo publico com
prévia aprovagdo em concurso. O inciso Il do art. 37 da Constituicdo Federal de
1988, com redacao dada pelo art. 3° da Emenda Constitucional 19, de 04/06/1998,

guarda o ditame legal.

A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacédo prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvadas as nomeacdes para cargo em comissdo declarado em lei de
livre nomeacéo e exoneragdo (BRASIL, 2005, p. 46).

A categoria ndo possui estatuto proprio. Por isso é regida pelo Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis do Estado de Minas Gerais, de 5 de julho de 1952. O
concurso para esta categoria conta com etapas que consideram: prova objetiva,
testes de aptidao fisica, testes médicos e psicologicos e investigacdo social. 1sso
para garantir que individuos estejam totalmente preparados para o desempenho da
funcdo. Em estudos direcionados aos profissionais da seguranca publica, a
Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP) reforga essas informacdes.

Os profissionais de Seguranca Publica sdo agentes publicos concursados
conforme o que determina a Constituicdo Federal nos termos do Art. 37, Il,
com redacao definida pela Emenda Constitucional n°. 19, que estabelece: A
investidura em cargo (Cargo é quantificado e criado por lei com
denominacdo prépria, atribuicdes especificas e padréo de vencimento ou
remuneracéo fixado). O ocupante do cargo publico tem vinculo estatutério,
regido pelo Estatuto dos Funcionarios Publicos Lei n° 8.112/90. (DI
PIETRO, 2001, p.427) ou empregado publico depende de aprovacéo prévia
em concurso publico de provas ou de provas de titulos, de acordo com a
natureza e complexidade de cargo ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvada as nomeacfes para cargo em comisséo declarado em lei de livre
nomeacao (Ato pelo qual o servidor publico é vinculado ao exercicio do
cargo) e exoneragdo (Ato pelo qual o servidor publico é desvinculado ao
exercicio do cargo). Os profissionais de seguranca Publica podem vir a
exercer funcdo publica de chefia ou assessoramento, dire¢cdo e tantas
outras, podendo receber por representacado de cargo ou funcéo, mediante
acréscimos pecuniarios (BRASIL, 2009, p.3).

Partindo das premissas constitucionais, a referida categoria deveria ser composta,

em sua totalidade, por individuos investidos em cargos publicos efetivos regidos por
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estatuto, podendo, no maximo, estar disposta transitoriamente e por carater
emergencial, com parcela especifica de servidores contratados para atuar por tempo
determinado. No entanto, a realidade mineira aponta que o ingresso a atividade da-
se, e esta se mantendo de duas maneiras: constitucionalmente e por meio da Lei
18.185, de 4/6/2009, que dispde sobre a contratacdo tempordaria. Sobre este
assunto, Magalhaes (2005) mostra que

[...] aproveitando-se da medida excepcional prevista pelo Constituinte, a
Administracdo vem utilizando com freqiiéncia da contratacdo por tempo
determinado no intuito de admitir servidores para atender as aludidas
"necessidades transitrias (MAGALHAES, 2005, p. 111).

A caréncia de concurso publico, ao longo do tempo, para compor o quadro
necessario desta categoria levou a Administracdo Publica mineira a elaborar a Leli
18.185, de 4/6/2009, que dispde sobre a contratacdo por tempo determinado, para
atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico, amparada pelo
inciso IX do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988. Tal manejo administrativo vem

sendo sustentado ha varios anos pelo estado de Minas Gerais.

Sob o argumento de estado de necessidade, a Secretaria de Estado de Defesa
Social de Minas Gerais, por meio da Subsecretaria de Administracdo Prisional, vem
h& anos langcando méo do contrato administrativo para compor o quadro de agentes
penitenciarios com o quantitativo necessario para atender as demandas do sistema
prisional. Isso, a principio, abre margem para questionamentos acerca do estado de
necessidade e da “excepcionalidade”, sem falar nas premissas técnicas necessarias

a formacédo e a conducao da categoria e de seus integrantes.

Outro ponto que ndo pode deixar de ser tratado refere-se a importancia da greve e
da sindicalizacdo no setor trabalhista brasileiro, haja vista tratar-se de estratégia de
suma importancia no regime democratico. A liberdade sindical do servidor publico
civil € amparada pelo inciso VI do art. 37 da Constituicdo vigente. Oliveira (2004, p.
50) aponta que, em principio, o sindicato destina-se a reivindicacdo de direitos.
Quanto a greve, Moacyr Lobo da Costa* citado por Oliveira (2004, p. 51) defende

que “a greve nada mais é que um fato social coletivo, ou seja, a paralisacéo coletiva

* COSTA, Moacir Lobo da. Artigo em RDA 48/482.
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e concentrada do trabalho, pelos trabalhadores, como meio de reivindicacdo de
interesses, através de coacdo exercida sobre o empregador, o publico ou o préprio
Estado”.

2.2 O presidio de Pedro Leopoldo

O presidio de Pedro Leopoldo esta instalado na regido central do municipio, com
capacidade para 64 presos. Entretanto, em outubro de 2015 abrigava 98. Nele estédo
lotados 55 agentes penitenciarios, sendo: nove mulheres (cinco concursadas e
quatro contratadas). 44 homens (16 concursados e 38 contratados). Esses agentes
sao divididos em equipes de plantdo, em turnos de 12 horas (dia e noite), e mais

uma equipe diurna, responsavel pelas escoltas externas de preso.

Apresentados o0s elementos que compdem o0 estudo de caso proposto e as
caracteristicas da ambiéncia, retoma-se o raciocinio da proposta que visa verificar
como se aplica a tipologia do poder organizacional na unidade prisional de Pedro

Leopoldo, com base na perspectiva do modelo tedrico de Henry Mintzberg.



28

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Um Diagnostico da Evolucédo do Poder Organizacional

O poder tem sido tratado em abordagens diversas e, até mesmo, divergentes nos
estudos das organizacdes. Hardy e Clegg (2001), ao explorarem as teorias e 0s
modelos encontrados na literatura, categorizam as diversas abordagens de poder
nas perspectivas critica, foucaultiana e funcionalista. Consideram ainda, que se trata
de um fenémeno inerente & condicdo do homem em sociedade. Por consequéncia,
h& a necessidade de sinergia cientifica para conseguir dar o devido tratamento. Por
esse motivo, Faria (2003, p. 67) relata que “o estudo do poder e das relagdes de
poder €, sem sombra de ddvida, além de um dos mais polémicos, um dos mais

antigos das ciéncias humanas”.

Em seus estudos sobre o poder nas organizacdes, Hardy e Clegg (2001, p. 261)
dividem os conceitos em duas secdes. A primeira “explora o desenvolvimento
historico [...]” nas vozes de Marx e Weber e trabalha “a visdo do poder dentro do
amplo legado deixado por esses autores”. Esta se¢do carrega consigo o que 0S
autores chamam de “tradicdo mais antiga” da légica do poder vista na perspectiva da
“‘dominagao” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 262). A segunda sec¢ao aponta os trabalhos
subsequentes, suas contribuicdes e suas particularidades no campo das relacdes de

poder organizacional.

As estruturas de classe representam o objeto que deu ensejo ao estudo do poder
organizacional. Esses autores relatam que “as conceituagdes sobre interesses
mostraram a arena da vida organizacional em termos da ideia basica de ‘classes’ e
de suas relagdes sociais”. Em uma primeira verificacdo do contexto histérico do
poder nas organizagbes, 0s autores argumentam que “essas analises sao
acomodadas as condicdes gerais da dominacdo econdmica e da subordinacdo nas
organizacdes”. Marx (1976) citado por Hardy e Clegg (2001, p. 262) afirma que “os
interesses de classe sao estruturalmente pré-determinados, independente de outras

bases de identidade”.
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Max Weber foi um dos pioneiros e mais incisivo autor a discutir os estudos das obras
de Karl Marx. Ao se debrugcarem sobre as obras do autor, Hardy e Clegg

esclarecem:

Weber admitia que o poder era derivado da propriedade e do controle dos
meios de producdo, mas argumentava que o poder se reduzia
exclusivamente as categorias dicotdbmicas de propriedade e nao
propriamente, como proposto por Marx (HARDY; CLEGG, 2001, p. 262).

De acordo com o0s autores, na perspectiva weberiana, o poder deriva tanto da
propriedade quanto do conhecimento das operacdes (HARDY; CLEGG, 2001). Isso
significa que as caracteristicas de cada individuo, principalmente seus
conhecimentos, poderiam interferir na forma como as estruturas organizacionais se

constituem.

A base do poder descrito por Max Weber apoia-se nos pilares da dominagéo, da
obediéncia e da disciplina. Faria (2003), ao analisar o estudo do poder em Max
Weber, destaca que, apesar de o poder weberiano ndo gerar naturalmente a
disciplina, ela se estabelece a partir do automatismo constituido pelas forcas

normativas que conduzem ao habito.

Hardy e Clegg (2001, p. 262), ao interpretarem o0s conceitos de Max Weber,
salientam que “todos os membros da organizagdo tém alguma criatividade,
discernimento e meios para o uso do poder, embora alguns mais do que 0s outros”.
Em contrapartida, de acordo com a interpretacdo de Karl Marx, os autores
mencionam que “existe apenas um pequeno espago para o discernimento e para
oportunidades estratégicas de acdo” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 263). Nessa
perspectiva, insere-se a figura da autoridade, legitimada nas regras institucionais.
Logo, “o poder [...] ndo pertence ao individuo, pois sdo posicoes institucionais”
(FARIA, 2003, p. 76).

Ao analisarem ambos os conhecimentos produzidos por Karl Marx e Max Weber, e
por consequéncia, “as diferentes possibilidades para a criatividade”, esses autores

consideram que
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[...] torna-se claro que os membros da organizacdo tém algum controle a
sua disposicdo para exercer o poder, tanto para desafiar quanto para
reproduzir a estrutura formal da organizacao na qual diferentes poderes séo
velados, legitimados e produzidos (HARDY; CLEGG, p. 263).

Ao confrontarem as teorias de Karl Marx e Weber® (1978, p. 942), os autores
afirmam que as “estruturas de dominagéo da organizagdo nao dependem apenas do
poder econdmico para sua construcdo e permanéncia”. O entendimento de Max
Weber mostra que o poder representa um elemento previamente investido no
individuo, que o usa conscientemente a favor ou contra a organizacdo. Mediante
esta analise, os autores mostram que “por conta dessa esséncia, os trabalhadores
contratados reterdo um discernimento Ultimo sobre si mesmos, sobre o que fazem e
como fazem”. O resultado dessa consciéncia acerca de um poder originalmente
pertencente a cada trabalhador é “uma fonte potencial de resisténcia [...]", que
‘reside nessa inescapavel e irredutivel esséncia da forca de trabalho” (HARDY;
CLEGG, 2001, p. 263).

O cerne das analises weberianas esta na organizacdo burocratica. Dessa forma,
Hardy e Clegg (2001) identificam nos trabalhos de Max Weber a presenga de
sistemas de regras. “Esses sistemas de regras buscam regular os meios de controle
nas relagdes organizacionais por meio de uma estrutura formal de organizacéo.
Assim, uma hierarquia é prescrita, dentro da qual o poder legitimo € circunscrito”
(HARDY; CLEGG, 2001, p. 263).

Essa hierarquia representa a autoridade que se operacionaliza nos instrumentos
burocréticos. Carvalho e Vieira (2007) relatam que os procedimentos padronizados
pertencentes as organizacfes burocraticas oferecem garantias necessarias para o
exercicio do poder. Os elementos da organizacdo burocratica efetivam as garantias
gue o poder necessita para se por em exercicio. Ao refletirem sobre os estudos de
Max Weber, Carvalho e Vieira (2007) salientam que o poder weberiano nédo implica a

utilizacao de forca, ja que se apoia na autoridade como mecanismo de acgéao.

‘A tradicdo marxisista/weberiana relacionava o poder as estruturas pelas quais
certos interesses eram dominados” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 267). Em

® WEBER, M. Economy and society: an outline of interpretive sociology. Berkeley, CA: University of
California Press, 1978. 2. v.
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contrapartida, “os tedricos do management definiam o poder como aquelas a¢cbes
que caiam fora das estruturas legitimadas e que ameacavam o0s objetivos
organizacionais” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 267). Para Max Weber as estruturas
eram concebidas de forma a dar validade ao poder que possuia a pura caracteristica
de dominacao. O pensador se p0s, entdo, a analisar essa relagéo de poder, na qual
a dominacdo esta para a esséncia do fendbmeno. Por isso, ele afirma que a
dominacédo existe como “a probabilidade de encontrar obediéncia a uma norma de
determinado conteludo, entre determinadas pessoas indicaveis” (WEBER, 1999, p.
33).

Hardy e Clegg (2001) fizeram um apanhado na literatura, com o intuito de examinar
0 poder tido como dominacdo. Uma referéncia bastante importante apontada nos
estudos versa sobre os trabalhos de Steven Lukes® (1974). Este afirma que “o poder
ndo poderia [...] ser confinado ao conflito observavel, aos resultados das decisdes
ou, mesmo, aos temas suprimidos”. Este estudo buscou fazer questionamentos que
conduzissem a resposta a pergunta: Por que em muitos momentos o poder néo
sofre resisténcia? Hardy e Clegg apontam que “é esse tipo de uso do poder que
ajudou a manter a dominédncia de grupos de elite e reduziu a capacidade de
emprego do poder discricionario possuido pelos subordinados” (HARDY; CLEGG,
2001, p. 268).

Alguns cientistas atuantes na area das Ciéncias sociais consideram o poder como
algo naturalmente pertencente a hierarquia, concedendo-lhe caracteristica de
normalidade e legitimidade. E também dessa forma que Carvalho e Vieira (2007)
compreendem, pois consideram que a estrutura formal das organizacbes é

construida de forma a possibilitar o exercicio do poder.

Na contramdo desse entendimento, outros pesquisadores rejeitam tal tipo de
analise. Hardy e Clegg (2001) apontam que outras correntes de pensamento
conceberam o poder vinculado a ilegitimidade. Ou seja, o exercicio do poder fora

das estruturas formais das organizagfes, mas agindo em paralelo.

® LUKES, S. Power: a radical view. Londres: Macmillan, 1974.
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De acordo com os autores, Thompson’ (1956) foi um dos primeiros a estudar o
poder considerado ilegitimo. Thompson (1956) citado por Hardy e Clegg (2001, p.
264) relata que “pesquisadores raramente se reportam ao poder real [...] [mas] tém
ressaltado os aspectos racionais da organizacdo ao negligenciar o poder nao

autorizado ou ilegitimo”.

Corroborando com toda essa discussao em torno da legitimidade e da ilegitimidade,

Bennis® et al (1958) distinguem organizacéo formal de organizac&o informal:

Nas organiza¢des formais reside a “autoridade”, um poder de influéncia
baseado na posicdo; ja nas organizacBes informais existe o poder,
entendido como “a capacidade real de influéncia baseada em uma série de
fatores, incluindo, certamente, a posicdo dentro da organizacdo (BENNIS et
al., 1958 citado por HARDY; CLEGG, 2001, p. 264).

Como seguidores dessa linha de entendimento acerca do poder organizacional,
citam-se Crozier® (1964) e Hickson'® et al (1971), ambos apontados nos estudos de
Hardy e Clegg (2001, p. 264). Hickson et al (1971) desenvolveram a chamada “teoria
das contingéncias estratégicas do poder intraorganizacional”’, que, de acordo com
Hardy e Clegg, pregava que “o poder estava relacionado a incerteza, ou, pelo
menos, ao seu controle” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 265).

Outra forma, em muito similar a teoria das contingéncias do poder, € a perspectiva
da “dependéncia de recursos”. Hardy e Clegg (2001) informam que ela “deriva da
literatura da psicologia social” e esta vinculada aos estudos de Emerson*! (1962);
Mechanic®? (1962); French e Raven®® (1968); Pettigrew™* (1973); Pfeffer e Salancik™®

"THOMPSON, J. D. Authority and power in identical organization. American Journal of Sociology,
62: 290-301, 1956.

® BENNIS, W. G.; BERKOWITZ, N.; AFFINITO, M.; MOLONE, M. Authority, power and the ability to
influence. Human Relations, 11(02): 14-156, 1958.

® CROZIER, M. The bureaucratic phenomenon. Chicago: University of Chicago Press, 1964.

'Y HICKSON, D. J.; BUTLER, R.J.; CRAY, D.; MALLORY, G. R.; WILSON, D C. Top decisions:
strategy decision-making organization. San Francisco: Jossey-Bass, 1986.

' EMERSON, R. M. Power-dependence relations. American Sociology Review, 27(1): 31-41, 1962.

2 MECHANIC, D. sources of power of lower participants in complex organizations. Administrative
Science Quarterly, 7(3): 49-364, 1962.

¥ FRENCH, J. R. P. RAVEN, B. The bases of social power. In: CARTWRIGHT D.; ZANDER, A. (Ed.).
Group dynamics. New York: Harper and Row, 1968.

“PETTIGREW, A. M. The politics of organizational decision making. Londres: Tavistock, 1973.

* PFEFFER, J. SALANCIK, G. Organizational decision making as a political process. Administrative
Science Quarterly, 19: 135-151, 1974.
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(1974); Salancik e Pfeffer'® (1974). Tais autores apresentaram VArios recursos como
sendo elementos que constituem as bases do poder organizacional, como,
“‘informacao” (PETTIGREW, (1973) citado por Hardy e Clegg (2001), p. 266) e
“acesso e contatos com membros do alto escaldao” (FRENCH; RAVEN, 1968 citado
por HARDY E CLEGG, 2001, p. 266).

A “dependéncia de recursos”, como condicionante de poder organizacional, é, da
mesma forma, na perspectiva de Carvalho e Vieira (2007), elemento capaz de
desencadear processos de poder. A disposicdo dos recursos organizacionais
determina o direcionamento do poder, ja que ora estdo dispostos em determinado
grupo, ora em outros. Isso significa que deter recursos é uma estratégia de controle

daqueles que ndo possuem.

Ao analisarem tais elementos, Hardy e Clegg (2001) destacam a impossibilidade de
se elencar todos os recursos capazes de desencadear poder, sendo que a eficacia
dos recursos esta vinculada ao contexto e aos atores que deles fazem uso. Por isso,
0s autores salientam que apenas deter recursos organizacionais ndo é suficiente
para que, de fato, tenha-se efetivo poder. Em sintonia com esta orientacao,
Pettigrew (1973) citado por Hardy e Clegg (2001, p. 266) destaca que o “processo
de mobilizar poder é conhecido como politica [...]", e que “os atores tém de estar
atentos a sua pertinéncia no contexto, com o consequente controle e uso desses

recursos”.

Braverman (1974); Burawoy (1979) e Edwards (1979), estudiosos dos processos de
trabalho, também colaboraram ao trazer maior entendimento acerca do poder
exercido na pratica organizacional e da possibilidade de resisténcia. Por exemplo,
Edwards'’ (1979) citado por Hardy e Clegg (2001, p. 269), considera que

[...] os padrdes historicos que estruturam o contexto geral do poder, desde o
controle simples e direto, baseado na vigilancia; por meio de um controle
técnico baseado na dominagdo do empregado pela maquina e,
particularmente, pela linha de montagem (Hardy; Clegg, 2001, p. 269).

® SALANCIK, G. PFEFFER, J. The bases and use of power in organizational decision making.
Administrative Science Quarterly, 19: 453-473, 1974.
' EDWARDS, R. Contested terrain. New York: Basic Book, 1979.
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Para esses autores, 0o poder esté estruturado no controle das atividades, por meio
da geréncia, dos processos automatizados e dos mecanismos da estrutura
burocratica. Esse modelo carrega a perspectiva da eliminacdo das resisténcias pelo
controle total. Vieira (2010, p. 68) esclarece que uma forma de coibir a resisténcia
esta na “divisdo do tempo e espacgo para evitar a interagdo ou, mesmo, tornar grupos
invisiveis uns aos outros, outra € criar um sistema de competitividade individual,

através do pagamento de bénus ou outros mecanismos compensatorios”.

Seguindo a mesma lbégica de estudos, outros pesquisadores lancaram-se as
organizagcbes para compreender os motivos que levam a subordinacéo voluntéria.
Hardy e Clegg (2001) ressaltam que, “em vez de ver esse fenbmeno como negativo
por parte dos oprimidos ou como manipulacdo por parte da elite, essa andlise trata
dos poderes coletivos e relativos dos participantes”. Diante dessa perspectiva, os
autores apontam duas vertentes que levam a esse status quo do poder. Uma delas
“refere-se a auséncia de recursos de conhecimento por parte dos cerceados [...]"; a
outra “refere-se precisamente ao que poderiam conhecer muito bem” (HARDY;
CLEGG, 2001, p. 269).

Ao evoluirem no contexto do poder organizacional, Hardy e Clegg (2001) trazem
estudos que conceberam o0 poder como mecanismo para vencer o conflito

organizacional.

Da definicdo de poder, esta claro que a atividade politica é a atividade que é
empreendida para superar alguma resisténcia ou oposi¢cdo. Sem oposicao
ou desacordo dentro da organizacdo, ndo ha a necessidade nem a
expectativa de se observar atividade politica (PFEFFER18 , 1981 citado por
HARDY; CLEGG, 2001, p. 270).

Esta definicdo alinha-se ao que, de fato, a organizagcéo representa em termos de
espaco de convivéncia coletiva. Ou seja, ndo had como pensar na interacdo entre
pessoas sem aliar isso a atividade politica. Hardy e Clegg (2001, p. 271) afirmam
que “os sistemas e estruturas organizacionais existentes ndo s&do neutros ou
apoliticos, mas, basicamente, fendmenos estruturalmente sedimentados”. Eles

salientam que “ha uma histoéria de conflitos ja incrustada na organizagao”.

® PFEFFER, J. Power in organizations. Marshfield, M. A.: Pitman, 1981.
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Nesta etapa de construcdo do panorama do poder organizacional, Hardy e Clegg
(2001) apontam Mintzberg (1983) como um dos expoentes na conduc¢ao do estudo
do poder vinculado ao exercicio da politica. Os autores esclarecem que “uma
definicio comum de politica na literatura gerencial € a do uso do poder nao
sancionado ou ilegitimo, no sentido de se alcancar objetivos ndo sancionados ou
ilegitimos” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 270). Mintzberg (1983) explica:

Reduzida a sua esséncia, portanto, politica refere-se ao comportamento de
um individuo ou de um grupo que seja informal, ostensivamente paroquial,
tipicamente divisivo, e acima de tudo, no sentido técnico, ilegitimo — nédo é
sancionado pela autoridade formal e ideologia aceita, nem por uma
especialidade reconhecida (apesar de poder explorar cada uma delas
(MINTZBERG, 1982, p. 172).

Seguindo esse raciocinio, Carvalho e Vieira (2007) mostram que o estudo do poder
organizacional tem sido muito trabalhado sob a luz da ciéncia politica. Enquanto as
primeiras leituras se mostram na perspectiva da dominacao, ou seja, entrelagado na
méaxima da burocracia, a perspectiva politica tem o poder vinculado a vida social.
Por isso, Carvalho e Vieira (2007, 34) afirmam que “a administragdo e a politica tém
uma relacdo intrinseca e que 0 universo organizacional nas suas diversas
dimensdes se processa por entre jogos de poder. Da mesma forma, Faria (2003, p.
67) salienta que “a génese do conceito de poder esta vinculada mais propriamente a
filosofia e a ciéncia politica”. Contudo, esse autor destaca que, devido a sua
caracteristica interdisciplinar, ndo pode ser dado exclusividade cientifica ao tema
(FARIA, 2003, p. 67).

Diante dessa andlise que coloca o poder em uma visdo dicotdbmica, ou seja, pode
ser legitimo ou ilegitimo, mas que foi mostrando-se legitimado somente para o lado
da organizacdo, os autores apresentam um questionamento bastante relevante:
“Essas definicbes ignoram a questdo: sob quais olhos o poder € considerado
ilegitimo, ndo sancionado ou disfuncional?” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 270).
Watson'® (1982) citado por Hardy e Clegg (2001, p. 271) argumenta que “0s
interesses gerenciais sdo igualados as necessidades da organizacdo e que a
possibilidade que os gerentes, como qualquer outro grupo, possam buscar atender a

seus proprios interesses ocultos é largamente ignorada”. Logo depois, as teorias

Y WATSON, T. J. Group ideologies and organizational change. Journal of Management Studies,
19(3): 259-275, 1982.
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comecaram a sofrer criticas, em razdo da postura adotada pelos estudiosos ao
darem esse viés ao poder legitimo.

ApoOs considerarem a postura dos tedricos, que até aquele momento se destacaram
no estudo do poder organizacional, os autores concluem que “a perspectiva
funcionalista classificou o poder como ilegitimo, disfuncional, e como manifestacéo
de um comportamento baseado no interesse préprio” (HARDY; CLEGG, 2001, p.
271). Esta analise mostra uma clara posicdo conservadora por parte dos
pesquisadores organizacionais, ja que o “status quo” escondia “os processos pelos
quais as elites organizacionais mantém sua dominancia” (ALVESSON?, 1984,
citado por HARDY; CLEGG, 2001, p. 271).

Seguindo o percurso dos estudos sobre o poder organizacional, 0s autores mostram
que muitos pesquisadores dedicaram-se a criar bases tedricas capazes de legitimar
o poder em favor das organizacdes e em oposicdo a resisténcia (ASTLEY #;
SACHDEVA, 1984 citados por HARDY; CLEGG, 2001). Essa tendéncia cientifica
mostra, por si s, a forca de dominacdo das organizacBes recaindo sobre os
trabalhadores. Todo o esforco é voltado para fazer acreditar que as acdes
organizacionais, por mais coercitivas que possam parecer, sao aos olhos externos
legitimas e capazes de mitigar as possibilidades de confronto. Hardy e Clegg (2001,
p. 272) apontam que “a legitimidade também pode ser criada para a¢des individuais,

reduzindo, assim, as chances de haver oposi¢cao”.

Os autores argumentam que poucos foram os esforcos para trabalhar o poder fora

da Gtica gerencialista. Eles esclarecem:

Em vez de investigar o poder escondido e mobilizado por meio de
estruturas, culturas e tecnologias aparentemente neutras, a vasta maioria
dos pesquisadores prefere continuar a ver essas construgbes como
ferramentas de gerencia-mento apoliticas (HARDY; CLEGG, 2001, p. 274).

%0 ALVESSON, M. Questioning rationality and ideology: on critical organization theory. International
Studies of Management and Organizations, 14(1): 61-79, 1984.

2L ASTLEY, W. Graham; SACHDEVA, Paramijit S. Structural souces of intraorganizational power: a
theoretical synthesis. Academy of Management Review, 9(1): 104-113, 1984.



37

Esses autores mostram o quanto foi investido no campo da ciéncia para evitar a
associacdo entre poder e politica. Smircich? (1983); Izraeli?® e Jick (1986); Mumby?**
(1988) foram os pesquisadores que fomentaram e estruturaram essa postura na

literatura.

Os pesquisadores afirmam que as praticas disciplinares recentes mostram-se
bastante vinculadas a interpretacdo da forma como se operacionaliza o sistema
burocratico weberiano (HARDY; CLEGG, 2001). As praticas disciplinares oriundas
das relagbes de poder foram muito bem trabalhadas nos estudos de Foucault
(2004). O pesquisador e filosofo francés foi cauteloso acerca desse assunto ao
orientar que, devido a trajetoria historica do poder, ndo ha como estabelecer uma

teoria geral sobre ele.

A partir da perspectiva que investiga o poder e tendo como palco as prisdes,
Foucault (2004) iniciou seus relatos a partir do ponto de transi¢do que vai da punicéo
a vigilancia, nos séculos XVIIl e XIX. O poder ganhou nova roupagem ao se
perceber que economicamente a vigilancia apresentava melhores resultados do que
a punicao. Porém, para Foucault (2004, p. 131), e em termos de analise, a maior
importancia ndo se prendia a modificacdo das estruturas, mas ao poder em sua
forma “capilar de existir, no ponto em que o poder encontra o nivel dos individuos,
atinge seus corpos, vem se inserir em seus gestos, suas atitudes, seus discursos,

sua aprendizagem, sua vida cotidiana”.

O que se percebe em Foucault € que sua necessidade de estudar aspectos
recolhidos da sociedade, como hospitais psiquiatricos e prisées, muito foi alimentada
pela propria caréncia de estudos investigativos. Tal fato mostra-se evidente quando
0 autor francés lancou-se no universo das prisdes para compreender como o0 poder
por la se manifestava. Para Foucault (2004), tais instituicbes receberam estudos,
entretanto muito distantes de analises versando sobre a producédo e formulacdo de

discursos. Sobre esses estudos, ele salientou que muito se produziu no século XIX,

22 SMIRCICH, L. Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quarterly,
28: 339-358, 1983.

3 |ZRAELI, D. M.: JICH. T. D. The art of saying no: linking Power to culture. Organization Studies,
7(2): 171-192, 1986.

* MUMBY, D. K. Communication and power in organizations: discourse, ideology and domination.
Norwood, NJ: Ablex, 1988.
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“sobretudo acerca dos hospitais, estudando a historia das instituicdes, a cronologia
dos diretores, etc.” (FOUCAULT, 2004, p. 130).

Hardy e Clegg (2001) mostram que a partir dos estudos foucaultianos “as nog¢des de
poder, que delineiam tanto as abordagens modernistas quanto as funcionalistas,
foram desafiadas”. Os autores relatam que “anteriormente [...] os funcionalistas
defendiam os gerentes” na forma como o poder era exercitado (HARDY; CLEGG,
2001, p. 275). Ou seja, o poder recaia sobre eles com ar de legitimidade. Entretanto,
a partir da abordagem disciplinar, “todos os atores operavam dentro de uma
estrutura de dominacdo — uma rede dominante de relacdes de poder — dentro da
qual as perspectivas de saida eram limitadas” (HARDY; CLEGG, 2001, p. 275).

Entdo, dominantes e subordinados sofrem os mesmos efeitos do poder.

Ao trabalhar poder e género nas organizacdes, Hardy e Clegg (2001, p. 276)
sinalizam que “os trabalhos sobre género apoiaram a visdao de que o poder nas
organizacdes deveria ser representado ndo de forma parcial, mas mediante uma
perspectiva total”. De antemao, € preciso compreender que a relacdo de género esta
inserida em um contexto histérico da condicdo humana e social. Izquierdo® (1994,

citado por Cappelle et al, 2004) mostrou que

[...] a ocorréncia da diferenciacdo entre sexo e género como uma maneira
de distinguir as limitacdes e capacidades implicadas pelas caracteristicas
sexuais biologicas particulares, dos padrdes de identidade, modelos,
posicdes e esteredtipos moldados pelas caracteristicas sociais, psiquicas e
histéricas (CAPPELLE et al., 2004, p. 4).

Kanter (1975%; 1977%") e Wolff*® (1977) citados por Hardy e Clegg (2001, p. 276)
foram os pesquisadores que deram destaque a atuacdo da mulher nas
organizacdes. Eles entenderam que as questbes envolvendo género estdo
diretamente ligadas a rotina das organizacdes, indo além, também presentes nos

estudos organizacionais. Mostram que “nas principais areas ocupacionais, tais como

%% |ZQUIERDO, M. J. Uso y abuso del concepto de género. In. VILANOVA, M. (Org.). Pensar las
diferencias. Barcelona: Universitat de Barcelona/ICD, 1994.

*® KANTER, R. M. Women in organizations: sex roles, groups dynamics, and change strategies. In
SARGENT, A. (ED.). Beyond sex roles. St. Paul, MN: West, 1975.

2 KANTER, R. M. Men and women of the corporation. New York: Basic Books, 1977.

2 WOLFF, J. Women in organization. In: CLEGG, S.; DUNKERLEY D. (ED). Critical issues in
organizations. Londres: Routledge and Kegan Paul, 1977.
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secretarias e recepcionistas, por exemplo, a identidade organizacional é definida por
meio do género [...]". Além disso, eles mostraram que “formas de emocionalidade e,

de fato, na sexualidade” estao ali implicitas.

Nas organizacbes, caracteristicas inerentes ao género sao utilizadas para
determinar as normas. Cappelle et al (2004) esclarecem que as caracteristicas
técnicas das organizacdes sinalizam a divisdo dos sexos. Atividades de referéncia
sdo usualmente centralizadas nos homens, enquanto funcdes precarias e de menor
relevancia ficam a cargo das mulheres. Isso muito alimentou os estudos

organizacionais, de forma a manter a realidade o mais conveniente possivel.

A mediacdo e a resisténcia a aprovacdo das normas de rotina da
organizacdo estdo permanentemente ligadas a questdo do género, ndo
apenas porque o comportamento é definido como organizacionamente
apropriado ou inadequado, mas também porque essa adequacdo é
caracterizada em termos de género (HARDY; CLEGG, 2001, p. 276).

As obras assinaladas auxiliam no cuidado para fazer-se uma correta distincdo do
gue, de fato, existe de elemento machista no mundo organizacional. Por isso, Hardy
e Clegg (2001, p. 277) destacam que “as organizagbes nao produzem agodes
machistas: o machismo € que faz as organizagdes agirem de forma machista”. Outro
fato a ser considerado prende-se a forma como o poder de género age.
Normalmente, € sutil. Cappelle et al (2004) afirmam que, mesmo diante de muitas
mudancas envolvendo o papel de homens e mulheres no ambiente organizacional,

nos campos social e familiar o desequilibrio ainda se faz presente.

O poder & também concebido como uma forma de agir na identidade dos
trabalhadores. Vieira (2010, p. 71) relata que “a identidade do trabalhador, portanto,
€ articulada no espaco das relagcdes de producao capitalistas, que se exercem ‘com’
e ‘através’ das relagdes de poder”. Diante disso, as praticas administrativas atuam
nas identidades dos sujeitos, de modo a construir um coletivo que atenda as

necessidades da organizacgao.

A identidade como propriedade individual € vista pelas organizagcbes como um meio
de produzir resisténcia, haja vista estar, muitas vezes, concorrente aos interesses

corporativos. Ao interpretarem essa face do poder, Hardy e Clegg (2001, p. 277)
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mencionam que “organizagdes sao locais nos quais a negociagao, a contestacdo e a
disputa entre agentes organizacionalmente ligados e divididos s&o ocorréncias

rotineiras”.

Investigando os elementos que configuram a resisténcia ao poder, Hardy e Clegg
(2001) sé@o enféticos ao transmitirem que as formas de resisténcias resultam da
capacidade de critica dos trabalhadores. Esta é a etapa do estudo desses autores
na qual a literatura dialoga com a capacidade do poder de agir tanto em
subordinados quanto nos superiores hierarquicos. Isso significa que a visao
funcionalista perde espaco para outras perspectivas, conforme registro dos
pesquisadores organizacionais (COCH *:; FRENCH, 1948 citados por HARDY;
CLEGG, 2001).

Essa também é a perspectiva de Michel Foucault, que considera a resisténcia como
fruto da relacdo de poder. O que Foucault (2004) mostra é que s6 existe relacéo de
poder se considerar a resisténcia como fenbmeno de mesma intensidade. “A partir
do momento em que h& uma relacdo de poder, ha uma possibilidade de resisténcia.
Jamais somos aprisionados pelo poder: podemos sempre modificar sua dominacao
em condigdes determinadas e segundo uma estratégia precisa” (FOUCAULT, 2004,
p. 241). Essa analise do poder sinaliza a liberdade como elemento central na relacéao
de poder, uma vez que a relacdo sO pode existir a partir do momento em que os
atores tomam suas posi¢oes, permitindo e negando o poder, ora sob a obediéncia,
ora firmando a resisténcia. Assim, fica estabelecido o jogo das relagcdes de poder

nessa perspectiva.

Poder e resisténcia somente conseguem coexistir se houver um sistema de regras
fixado nas entrelinhas. Hardy e Clegg (2001, p. 278) relatam que “essas regras
nunca poderao ficar livres de significado excessivo ou ambiguo”. Eles afirmam que
elas “nunca podem prover sua propria interpretagao”. A resisténcia aparece sempre
gue o sistema de regras sofre interpretacdes de significados. Decifrar os significados

dos sistemas de regras faz com que as posicdes no jogo de forca se alterem. Dessa

? COCH, L.; FRENCH, JR. J. R. P. Overcoming resistance to change. Human Relation, 1: 512-532,
1948.
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forma, ndo ha garantia de que o sistema de regras mantenha-se intacto. Laclau® e
Mouffe (1985) citados por Hardy e Clegg (2001, p. 279) orientaram que “as coisas

nunca sao totalmente estaveis, mesmo que, historicamente, elas assim o parecam”.

O poder de resisténcia estd vinculado a capacidade de compreensdo da estrutura
formal das organizacfes. Benelli e Costa-Rosa (2003, p. 41) afirmam que “conhecer
a engenharia institucional que os produz é importante para desmonta-la”. Por isso,
uma das estratégias do poder é deter o monopdlio dos saberes, na manutencéao do
poder e, por consequéncia, a preservacdo de seus interesses. O dia a dia das
organizagOes, segundo muitos estudiosos, atesta a existéncia da resisténcia como
fonte do que muitos pesquisadores organizacionais chamam de “contrapoder”.
Benelli e Costa-Rosa (2003) salientam as praticas microfisicas como formas de

manifestagédo da subjetividade, dando sinais de autonomia e resisténcia.

Na discussdo entre poder e resisténcia, os estudos de Hardy e Clegg (2001)
demonstram que a consciéncia da relacdo néo foi capaz de amenizar os aspectos
de soberania embutidos no poder de dominacado. Isso € possivel porque “os
discursos dominantes séo tidos como fatos, o que torna dificil conceber alternativas,
quanto menos torna-las realidade” (Hardy e Clegg, 2001, p. 280). Um elemento que
auxilia na manutencao das relacées de poder em favor da dominacédo € a construcao
de identidade por parte dos sujeitos dominados. Intencionalmente, as organizacées
promovem a producdo de significados e de sentidos, de forma a moldar uma
identidade que desconsidere as caracteristicas de dominacdo presentes no poder.
Deetz® (1992a; 1992b) citado pelos autores, conclui que os atores mais bem
posicionados na hierarquia organizacional desenvolvem estratégias cuja finalidade é

manter o poder no fluxo que melhor lhes convém.
3.2 O poder Organizacional, por Henry Mintzberg

O poder organizacional mostra-se resultante da atuacao simultanea e constante do

poder que emana de atores pertencentes ao universo interno e ao universo externo

% | ACLAU, E.; MOUFFE, C. Hegemony and socialist strategy. Londres: Verso, 1985.
%L DEETZ, S. Critical-cultural research: new sensibilities and old realities. Journal of Management.
11(2): 121-136, 1985.
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a ela. Ao fazer a interpretacdo dessa realidade a partir das andlises de Mintzberg
(1983), Bittencourt Neto (2005, p. 10) esclarece que “as diversas configuracdes de
poder caracteristicas das organizacdes sdo resultantes da relacdo envolvendo

ambas as coalizbes”.

As coalizdes apontadas por Mintzberg (1983) como sendo fatores de promocéao de
poder organizacional alimentam os sistemas que o autor denominou de “sistemas de
influéncias”. Tais sistemas sao constituidos por individuos citados como
“‘influenciadores”, como explorado em paragrafos anteriores. Influenciadores
produzem coalizbes. “Assim, as coalizbes agrupam pessoas com interesses
comuns, além de definirem as diretrizes que balizam os conflitos internos,
constituindo-se nas unidades principais da politica organizacional” (BITTENCOURT
NETO, 2005, p. 46).

Outro aspecto do poder vislumbrado por Mintzberg (1983) é a caracteristica politica
gue este desenvolve no ambiente organizacional. Ele explora o universo do poder
nas organizacdes, ao ponto de descolar-se do paradigma econémico, que funciona
por de tras de qualquer atividade mercadoldgica. Assim, o autor procura interpretar o
poder de modo que ultrapassasse as diretrizes econdmicas para adentrar no campo
da politica. “Assim, politica torna-se sinébnimo de exploracdo do poder de maneira
gue ndo seja puramente econdmica’ (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p. 224).

Os autores também conduzem o estudo do poder politico na linha das “estratégias”

como “uma realidade basica da vida organizacional”. “A formulacédo das estratégias”
€ considerada “como um processo politico e, a seguir, as proprias estratégias como

sendo politicas” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 225).

Uma das nog¢fes basicas que € preciso ter ao vislumbrar o poder como forca de
transformacao nas organizacdes € saber que este poder emana da propria natureza
humana. E devido a isso que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 225) afirmam
que “as organizagdes sdo compostas por individuos com sonhos, esperancgas,
ciumes, interesses e temores”. Estas consideragdes atestam a natureza do poder

como algo produzido a partir da intervencdo humana no ambiente sociopolitico.



43

Apesar disso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 225) mostram que, apesar de
parecer 6bvio “grande parte da literatura, por muito tempo, deu a impressao de que
os altos executivos eram agentes racionais que definiam estratégias que todas as

outras pessoas adotavam”, Unica e exclusivamente, de modo “submisso € leal”.

O poder como elemento que estd em constante movimento gera cenarios politicos
com fins diversos, seja para manter-se, quer seja para a alternancia, o que,
inevitavelmente, requer o exercicio de estratégias. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p. 229) consideram que todo cenério politico quando inclinado a mudancas
“cria conflitos politicos, em especial na formulacdo de estratégias, onde as apostas
sdo altas”. Os autores ainda mostram que “novas estratégias pretendidas nédo séo
apenas guias para a acao; elas também séo sinais de mudancas em relacfes de
poder’ (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, p. 229). Ou seja, no ambiente
organizacional o poder e as relacbes que dele brotam tendem sempre a criar
cenarios de mudancas nos quais as estratégias fazem-se presentes como

ferramentas de geréncia.

De modo geral, o poder politico organizacional cria mecanismos nos quais o poder
pode se manifestar de forma regular. Essa forma regular € a que vai garantir a
execucdo das tarefas com foco nos objetivos estabelecidos. Para tal, esse autor
aponta a existéncia de um sistema descrito como “legitimo, indicando que seu poder
€ reconhecido oficialmente: autoridade formal, cultura estabelecida e expertise
certificada”. Porém, o poder costuma manifestar-se irregularmente ou contrario as
estratégias organizacionais quando “usado na busca de fins ilegitimos (por exemplo,
resistindo a mudancgas necessarias)” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p. 233).

As relacbes de poder enquanto instrumentos capazes de ditar a dinamica
organizacional sdo, conforme Mintzberg (1983), forcas que tomam para si o controle
dos processos produtivos e de seus respectivos conhecimentos construidos, néao
importando o tempo de exercicio deste poder. Logo, o poder possui caracteristica de
acdo momentanea. Pinto (2007, p. 14) salienta que, por este motivo, “os

influenciadores internos e externos a organizagdo atuam nos meios e sistemas de
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influéncias que utilizam e no sistema de metas resultantes, determinando a tonica

organizacional”.

Os influenciadores internos e externos, assim como 0s sistemas e 0s meios de
influéncias com o sistema de metas resultantes, conduzem as configuracdes de
poder. Mintizberg (1992) elege essas configuracdes como sendo genuinas as

organizacdes (Quadro 1).

QUADRO 1 — Combinagdes entre coalizdes internas e coalizOes externas e suas
principais caracteristicas

Sistemas e
Coalizéo Coalizéao Tipologia da meios de Caracteristicas do sistema
externa interna organizacao influéncia de metas e objetivos
. ” f Maximizar metas e objetivos
Ativa* Burocratica Instrumental Burocratica . . )
operacionais
. - Sistema - Sobrevivéncia, eficiéncia,
Passiva Burocratica* Burocratica ;
fechado controle e crescimento
: . : ualidades Metas personalizadas na
Passiva Personalizada* Autocracia Q . : persona .
pessoais figura do principal executivo
: L o, : Metas e objetivos focados na
Passiva Ideologica* Missionaria Ideologia €tas € objetiv
missdo institucional
: . . . Talentos e Metas e objetivos vinculados
Passiva Profissional* Meritocracia . ) P
conhecimentos [ao conhecimento técnico
L Metas focadas em grande
- . - Conflitos internos . o
Dividida Politizada Arena politica ndmero de restricdes e
€ ou externos o s .
objetivos individuais

Nota*: Influenciadores dominantes
Fonte: Mintzberg (1992)

Organizagdo do tipo “arena politica” — este modelo representa a
configuracdo de organizacdes que sinalizam crises. Falcini (1993, p. 15) relata
que o “conflito” é a “caracteristica basica”, e que se apresenta “tanto na
coalizdo externa, que é dividida, quanto na interna, que € politizada”. Com
elevada atividade politica, o resultado é a baixa interacdo entre os membros.
Paz, Martins e Neiva (2007, p. 391) ressaltam que o conflito predomina
porque todos os influenciadores perseguem seus objetivos individuais. Os
conflitos atingem tanta as coalizGes internas quanto as externas. As disputas
internas sdo consequéncias das disputas pelo poder. Essa configuracédo é
extremamente delicada para a saude da organizagcdo, ja que os conflitos
possuem origem e interesses que se distanciam dos institucionais. Paz,

Martins e Neiva (2007, p. 391) evidenciam que o longo exercicio conflituoso
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pode arruinar a organizagdo, uma vez que “a politica se sobrepde a
habilidade técnica e o sistema de metas fica fluido e instavel”.

. Organizacéo autocratica — uma de suas caracteristicas mais marcantes esta
no poder centrado no executivo principal. A coaliz8o € interna e a coalizdo
externa apresenta-se de forma passiva. Pinto (2007. p. 16) disserta que “os
demais atores internos devem expressar lealdade ao “chefe” ou deixar a
organizagao”, selando, assim, o poder central. Esse influenciador interno
define toda dindmica em torno das metas organizacionais. Assim como Pinto
(2007), Paz, Martins e Neiva, (2007, p. 391) destacam que neste modelo “ndo
h& espacos para jogos politicos, uma vez que os subordinados tém como
opcgdes expressar lealdade ao chefe ou sair da organizagao”. Diferente das
organizacbes de sistema fechado, na autocratica o modelo marca as
organizagbes pequenas, ainda jovens, de simples compreensdo ou que
estejam sob o poder de uma forte lideranca.

. Organizacéao instrumental — o influenciador, ou o grupo de influenciadores,
utiliza de forma instrumental a organizacdo, de modo que possa alcancar
seus objetivos. Pinto (2007, p. 15) explica que isso “ocorre quando a
organizacdo tem uma dependéncia estratégica critica em relacdo a um
influenciador externo”. A burocracia existente na coalizdo interna direciona os
empregados rumo aos interesses dos dominantes, que podem ser um ou
mais influenciadores. “A hierarquia é rigida, e o poder flui de fora para dentro
da organizagdo” (PAZ; MARTINS; NEIVA, 2007, p. 391). O engajamento por
parte dos membros da organizacdo € dependente das relacdes de barganha,
0 que se apresenta vinculado a uma identidade fragil. Pinto (2007, p. 15)
mostra que “a organizagao orienta-se pelas designacdes do influenciador
externo dominante, que se utiliza da burocracia para manter o controle e
impbde metas e objetivos exclusivamente operacionais, visando a
maximizacdo dos resultados”. Diante disso, os jogos politicos séao
bloqueados, devido ao poder reduzido dos membros internos.

. Organizagdo meritocratica — oS membros especialistas sdo os responsaveis
por dar a caracteristica meritocrarica a organizacdao. Por consequéncia, 0
modelo é de coalizdo interna sob a logica profissional. A presenca dos
especialistas da-se pela ocorréncia de “estruturas operacionais tecnicamente

complexas e quando ha necessidade de lidar com tecnologias complexas”
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(PINTO, 2007, p. 16). Logo, o poder € concentrado nos especialistas. De
acordo com Falcini (1993, p. 12), “a presenca de especialistas, em varios
campos de conhecimento, per si, significa algum nivel de atividade politica”. A
relacdo de poder € pautada na construcdo dos saberes e no dominio dos
conhecimentos organizacionais por parte dos especialistas. Outra funcao dos
especialistas é manter a seguranca no que diz respeito as coalizGes externas.
Pinto (2007, p. 16) esclarece que os especialistas “lidam bem com pressdes
externas, mantendo os influenciadores externos passivos”. Um fator
importante a ser levado em consideracdo é a baixa fidelidade dos
especialistas para com a organizacdo. Este fato foi também trabalhado por
Falcini (1993, p. 12) ao salientar que “tais profissionais tendem a ser mais
leais as suas associacdes profissionais, visto que a socializacdo é parte
basica de suas formacgdes profissionais”.

. Organizacdo missionaria — representa um modelo que se configura de forma
a criar ideologias capazes de tornar passiva a coalizdo externa. E dessa
maneira que Pinto (2007, p. 16) menciona ao afirmar que ela “integra a
coalizdo interna em torno de metas ideoldgicas, promovendo a identificacdo
de seus membros e, consequentemente, sua dominagdo”. Neste caso, a
ideologia ndo vem do meio, ja que ela é imposta internamente. Paz, Martins e
Neiva (2007, p. 391) mencionam que “a organizagao patrocina uma forte
identificacdo dos seus membros com as metas e objetivos ideoldgicos”. A
estrutura de autoridade possui pouca forca e pequenas diferencas entre 0s
niveis hierarquicos do ponto de vista da representatividade voltada ao status.
A participacdo autbnoma dos membros é o principal mecanismo que garante
a aplicagao da socializagao e da doutrinagdo. “Normalmente, nesse tipo de
organizacgao lideres carismaticos exercem grande influéncia” (PAZ; MARTINS;
NEIVA, 2007, p. 391).

. Organizacdo de sistema fechado — Paz, Martins e Neiva (2007, p. 391)
convencionaram chamar o sistema fechado de “sistema autébnomo”. Este
sistema costuma aparecer em ambiente organizacional tradicional, cuja
caracteristica encorpada da organizacdo, porém de baixa especializacéo,
inviabiliza a atuacdo de influenciadores externos. Logo, as influéncias séo
exercidas internamente, na maioria dos casos pelos gestores, que, segundo

as autoras supracitadas, “exercem o controle interno, usam de padrbes
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burocraticos [...] e trabalham com um sistema de metas claramente
operacionalizado sem imposi¢cao externa” (PAZ; MARTINS; NEIVA, 2007, p.
391). Nesta configuracdo, o controle da-se por meio dos instrumentos
burocraticos totalmente a favor da coalizéo interna. O ambiente externo néo é
levado em consideracdo, uma vez que a organizacao tem foco nela mesma e

conta com a dispersao dos influenciadores externos.

Algo importante a ser considerado acerca das configuracbes propostas por
Mintzberg (1983) € que elas ndo sdo permanentes nas organizacfes. Estédo
vinculadas ao momento da organizagao, no tempo e no espa¢o. Mudam de acordo
com a dindmica da organizagdo, a permanéncia e saida dos membros, as alteracdes

na ambiente externo, etc. Paz, Martins e Neiva (2007) esclarecem:

Essas configuracBes ndo sdo estanques. Como decorréncia de maior peso
Nno macro contexto, elas podem passar por transformacdes internamente e,
em um processo dinamico, serem substituidas por outras, resultando em um
modelo de estagios de desenvolvimento organizacional (PAZ; MARTINS;
NEIVA, 2007, p. 392).
Outro ponto que merece ser destacado € que tais configuracdes ndo devem ser
encaradas como formas universais para a leitura das organizacées. O que Henry
Mintzberg fez foi prop0-las como modelos de referéncia. Falcini (1993, p. 15), conclui
que os “tipos genuinos [...] tiveram como objetivo basico facilitar a dedugdo de
tendéncias”. Ele observou que Mintzberg buscou “deduzir uma teoria descritiva e
sistematica que possa crescer, de forma indutiva, como base em dados observaveis

no mundo real, na direcdo de um paradigma”.

3.3 Pesquisas anteriores na perspectiva do modelo de Henry Mintzberg

Na sequéncia desse referencial, apresentam-se os resultados de cinco pesquisas
sobre configuracdes de poder de Henry Mintzberg, dispostos em ordem cronolégica;

ou seja, mostrando o estado da arte em razdo da sua evolugéo.

3.3.1 Configuracao de Poder nas Organiza¢cdes: O Caso da Embrapa

Vargas (1998) lancou mé&o dos estudos de Mintzberg (1983) para analisar as
configuracbes de poder na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

(EMBRAPA). A pesquisa buscou alcancar dois objetivos:
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A — lIdentificar quais os tipos de configuracdes de poder que melhor
representariam as relacbes de poder presentes em uma organizacdo de
pesquisa, segundo a percepcdo dos seus empregados. B — Investigar
possiveis relacdes existentes entre algumas variaveis e a percepcao de
poder que os empregados tinham da organizacao (VARGAS, 1998, p. 89,
grifo nosso).

A autora esclarece que um dos dilemas do estudo do poder, seja ho ambiente
organizacional, seja de forma geral, € a baixa producdo de pesquisas acerca da
tematica. Pagés et al*? (1987), citados por Vargas (1998, p. 90), salientaram “que
todos reconhecem a importancia de se estudarem os problemas relacionados ao
poder, mas que é extremamente dificili para o pesquisador ter acesso as

organizagdes para investigar esses problemas”.

A pesquisa foi conduzida com base em metodologia quantitativa, compreendendo a
analise de dados feita a partir de estatisticas descritivas e inferenciais. Ela abrangeu
a sede da empresa, em Brasilia/DF, e unidades de pesquisa espalhadas pelo
territério nacional. O trabalho de Vargas (1998) mostra que a organizagdo em
guestao exibiu as configuragdes “missionaria” e “meritocracia” como indicativas das
relacbes de poder la exercidas. “As variaveis tempo de organizagao e cargo foram
as melhores prognosticadoras dessas duas configuragdes de poder’ (VARGAS,
1998, p. 89).

3.3.2 A dinamica da Configuracdo de Poder: O Caso da Prefeitura Municipal de
Medianeira nos Periodos de 1989-2000 e 2001

Alves (2001) é um pesquisador que também langcou méo da teoria de Mintzberg
(1983), cuja proposta é desenhar as configuragbes de poder existentes nas
organizacdes para identificar tais configuracdes presentes na Prefeitura Municipal de
Medianeira no Parana entre 1989 e 2000. O autor adotou a metodologia de pesquisa
qualitativa. Quanto aos meios, o estudo de caso foi a opcao estabelecida. Quanto
aos fins, tratou-se de uma pesquisa descritiva, pois, ateve-se a descrever e analisar

“a dindmica das configuragdes de poder” (ALVES, 2001, p. 3).

% PAGES, M. et al. O poder das Organizacdes — a dominacdo das multinacionais sobre os
individuos. Sao Paulo: Atlas, 1987.
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O pesquisador iniciou seus trabalhos atentando para o cenério de mudancas que
tanto agita as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Ele relata que “o
mundo atual esta passando por um importante processo de mudanca, de uma
sociedade industrial para uma sociedade marcada pela informacdo e pelo
conhecimento” (ALVES, 2001, p. 12). Alves (2001) salienta que as varias mudancas
— sendo as principais nos campos tecnoldgico e das estruturas sociais e culturais —

acabam por modificar e fazer nascerem novas necessidades nas pessoas.

Ao dissertar sobre diversas crises que afetaram e modificaram as principais
caracteristicas das organizagfes publicas no Brasil, Alves (2001) adentra no campo
das relagcbes de poder e na forma como elas interferem nos processos
organizacionais. Em seu entendimento, o tema “Poder’” ndo é novo na histéria da
humanidade e por muito tempo esteve ligado aos fendmenos envolvendo repressao
e batalhas politicas. Nao diferente de diversos outros autores que se debrucam
sobre o estudo do poder nas organizacées, Alves (2001, p. 15), ao conduzir o estudo
do poder para o ambiente organizacional, considera: “Levado ao ambito das
organizagdes o tema “poder” ndo conseguiu perder as conotag¢des pouco favoraveis
gue o cercam, a julgar pela discreta atengcdo com que vem sendo tratado por parte
dos estudiosos e pesquisadores da area organizacional”.

Mesmo diante da escassez de estudos, o autor optou por investir na temética
“‘Poder” organizacional, pois entendia que “a compreensao das relacbes de poder”
traz inumeros beneficios para a gestdo do negocio, como “prevencgao e a resolugéao
de conflitos, [...] tracar um perfil da organizacédo e facilitar a tomada de decisao
organizacional” (ALVES, 2001, p. 15).

Apés os desdobramentos da pesquisa, Alves (2001) chegou a conclusdo que,
compreendendo o periodo analisado, a “meritocracia”, a “missionaria” e a “arena
politica” constituiam as configuragcdes de poder existentes na Prefeitura Municipal de

Medianeira.

Ao final de seu relatorio de pesquisa, Alves (2001) formulou uma “recomendagao”
totalmente pertinente, principalmente para a pesquisa proposta neste projeto. Ele

alegou que sua experiéncia sugeriu que outros pesquisadores pudessem tambéem
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lancar m&o do referencial tedrico de Mintzberg (1983) para o desenvolvimento de
analises em “outras organizagdes do setor publico com o objetivo de servir de base

para a geracao de novos conhecimentos” (ALVES, 2001, p. 15).

3.3.3 Poder Organizacional e Modelo de Gestdo: O Caso da Tapajés

Distribuidora

A pesquisa de Ribeiro (2003) traca um paralelo entre 0 modelo de configuracfes de
poder, elaborado por Mintzberg (1983), e o0 modelo de gestdo de negdcios, proposto
pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) na Tapajos
Distribuidora — Empresa de servi¢cos. Metodologicamente e no tocante aos meios, a
pesquisa adotou o estudo de caso, que conduziu o autor a responder ao seguinte
problema de pesquisa: “Quais as relacdes existentes entre estruturas, ou
configuracdes, de poder organizacional e os elementos que constituem um modelo
de gestao de negdcios, utilizando como fonte uma empresa de servicos?” (RIBEIRO,
2003, p. 17).

Ribeiro (2003, p. 17) fixou como objetivo geral de seu trabalho identificar as
“relagcbes entre as configuragdes de poder organizacional propostas por Mintzberg
(1983) e 0 modelo de gestdo de negdcios criado pela Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade em uma empresa de servi¢cos. Tal objetivo desdobrou-se nos

seguintes objetivos especificos:

Realizar o levantamento bibliografico sobre poder organizacional e modelos
de gestdo; Identificar os tipos de configuracdo que melhor representam as
relacdes de poder organizacional de Mintzberg (1983) em uma empresa de
servicos; Avaliar o grau de utilizagcdo do modelo de gestdo de neg6cios da
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade em uma empresa de
servigos; Investigar as possiveis relacdes existentes entre as configuragdes
de poder de Mintzberg (1983), e a percep¢do do modelo de gestdo que o0s
empregados possuem sobre uma empresa de servigos (RIBEIRO, 2003, p.
17).

Ribeiro (2003) coloca-se diante de varios questionamentos acerca de dilemas
organizacionais que, por vezes, conduzem a descontinuidade de acdes, levando as
organizacbes a ambientes mentais de incertezas. Ele pergunta-se sobre a

possibilidade de “fazer com que a evolugao tecnoldgica e as mudancas na politica e
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na forma de relacionamento das pessoas e das organiza¢cfes promovam a evolucao,
e ndo a descontinuidade das ac¢des (RIBEIRO, 2003, p. 14).

O pesquisador relata que o ambiente de incertezas acaba por promover estresse
nos atores envolvidos nOS processos organizacionais, COMoO as pessoas e as
entidades governamentais. O resultado deste cenario de pressdes € a geracdo de
‘processos de relacionamentos que promovam a adog¢dao de uma estrutura de
suporte a convivéncia, a0 mesmo tempo, que possibilitam o entendimento das

transformacgdes simples ou quanticas em nosso mundo” (RIBEIRO, 2003, p. 14).

Ao focalizar as pessoas, Ribeiro (2003) destaca que muito se modifica no processo
de interacdo delas com tudo que estd agindo ao redor, por exemplo, organizagées,
sociedade, valores morais, no¢ao de justicas e relacdes de poder. O pesquisador

ressalta:

A constancia do propdsito de vida é continuamente desafiada por uma nova
ordem social, nos fazendo recordar todo o0 nosso rol de premissas,
questionando-as, substituindo aquelas que nédo se coadunam com a
realidade em que vivemos, ou acreditamos viver, fortalecendo aquelas que
nos impulsionam para o que desejamos (RIBEIRO, 2003, p. 15).

Hamel®

(2000), citado por Ribeiro (2003, p. 15), declara que, diante dos cenarios de
mudangas e pressodes, as organizagdes adotam “novas formas e metodologias de
gerenciar seus negocios”. Entretanto, Ribeiro (2003, p. 15) salienta que todas as
tentativas da organizacdo de reestruturar-se diante dos contextos dinamicos
“‘esbarram nas premissas e valores das pessoas, visto, ha maioria dos casos, nao
ocorrer 0 que chamamos de ‘negociacdo de expectativas’, com a consequente

mudanca nos drivers de comportamento”.

Foi diante de tais argumentos que a pesquisa buscou responder a suas
argumentacdes ao partir para o campo na Tapajos Distribuidora. Ao término das
investigacdes, o pesquisador chegou a conclusdo de que as configuracdes de poder

* HAMEL, G. Leading the Revolution. Boston:Harvard Scholl Press. 2000
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“‘Missionaria” e “Sistema fechado” sdo predominantes, segundo Mintzberg (1983),

gue se destacaram. Ribeiro (2003) ainda destaca:

O modelo de gestdo de negécios da FPNQ é utilizado, proporcionando
resultados empresariais efetivos; e 0 modelo de gestdo de negécios é
preditor das configuracbes de poder organizacional, bem como essas
configuracdes sdo preditoras dos resultados de negocios (RIBEIRO, 2003p.
3).

Seguindo a praxe das pesquisas cientificas, o autor recomenda a utilizacdo do
modelo de configuracdes de poder de Mintzberg (1983) e o modelo de gestdo da
Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade em outros segmentos
organizacionais, tanto publicos como privados, visando também a realizacdo de
comparacdes entre eles, a fim de promover-se a construcdo de novos
conhecimentos. Ribeiro (2003, p. 139) também recomenda “estudar as relagbes das
variaveis dessa pesquisa com outras variaveis, tais como: nivel hierarquico, tempo

de casa, sexo, e escolaridade”.

3.3.4 Configuracdes de Poder: Um Estudo de Caso no Banco do Brasil

Ancorada na doutrina de Mintzberg (1983), assim como na escala de configuracdes
de poder de Paz*® (1997) citado por Nébrega (2007), a pesquisa dispos-se a
investigar e estudar as configuracbes de poder no Banco do Brasil, agéncia de
Salvador/BA, de forma a identifica-las por meio da percepc¢édo dos funcionarios da

instituicdo, consistindo em:

Analisar a percep¢do da configuracdo de poder em funcdo da estrutura
organizacional na qual se inserem os respondentes; analisar se existem
diferencas estatisticamente significativas na percepcdo do grupamento
funcioanl admitido antes de 1991, que vivenciou o conturbado periodo vivido
pelo banco entre os anos de 1995 e 1997, e aquele admitido a partir de
1997; e por fim, este estudo buscou analisar se existem diferencas nas
percepcdes das diversas configuragbes de poder em funcdo de variaveis
socio-demograficas tais como idade, escolaridade, sexo, tempo de banco,
localizagdo, porte da dependéncia, grupamento funcional e comissao
exercida (NOBREGA, 2007, p. 3).

% PAZ, Maria das Gracgas Torres da. (1997). Avaliacdo de desempenho ocupacional e estruturas de
poder. In: TAMAYO, A., BORGES-ANDRADE, J.E. e CODO, W. Trabalho, Organiza¢des e Cultura.
Sé&o Paulo: ANPEPP. P. 151-172., 1997.
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Nobrega (2007) aponta que as mudancas ocorridas no cenario bancario a partir da
década de 1950 contribuiram para mudancas significativas, servindo de “aporte de
novas tecnologias, ajuste no quadro de pessoal e, mais tarde, terceirizacdo de todos
os servicos considerados n&o bancarios” (NOBREGA, 2007, p. 20). O estudo relata
gue tais mudancas modificaram as configuracdes da estrutura de recursos humanos,
em decorréncia de transferéncias, demissoes, exigéncias de novas posturas e novos
conhecimentos. Segundo Nobrega (2007, p. 25), “talvez tenha sido este o momento
em que as relacfes de poder se tornaram mais visiveis em toda a historia do banco.
O forte corporativismo que existia até entdo na empresa deu lugar ao

profissionalismo”.

Diante desta realidade, NoObrega (2007) definiu sua ferramenta metodoldgica,
optando pelo estudo empirico, aliado a utilizacdo da técnica de estudo de caso. Os

resultados encontrados apontam que

[...] na percepcao dos funcionérios, a AUTOCRACIA é a configuragdo de
poder que melhor representa o banco enquanto que a MERITOCRACIA
aparece no extremo oOposto como aquela que se apresentou menos
significativa na percep¢do dos funcionarios. A analise da percepcdo em
funcdo da estrutura organizacional revelou a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas na percepc¢ao dos funcionarios. A analise da
percepcdo em funcdo da estrutura organizacional revelou a existéncia de
diferencas estatisticamente significativas entre os subgrupos das variaveis
GRUPAMENTO FUNCIONAL (comissionados e ndo comissionados),
COMISSAO EXERCIDA e LOCALIZACAO (agéncia e Direcéo Geral). Com
relagdo a percepcéo dos grupamentos funcionais admitidos antes de 1991 e
apos 1997, o estudo revelou a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas apenas para a configuracdo do tipo SISTEMA FECHADO. O
estudo ndo permitiu, entretanto, afirmar que a diferenca de percepcéo
deveu-se exclusivamente ao fato de um grupo ter vivenciado o conturbado
periodo 1995-1997 e o outro ndo. O estudo mostrou, também, a existéncia
de diferencas estatisticamente significativas na percepcdo das
configuracdes MISSIONARIA; INSTRUMENTO; AUTOCRACIA; ARENA
POLITICA e SISTEMA FECHADO em funcdo de pelo menos uma das
variaveis socio-demogréficas. A configuracdo meritocracia foi a Unica que
ndo apresentou diferencas de percep¢cdo em relacdo a qualquer das
variaveis do estudo e a variavel PORTE DA DEPENDENCIA foi a Gnica que
ndo apresentou diferencas de percepcao estatisticamente significativas em
relagdo a qualquer uma das configuracbes. Apesar da existéncia dessas
diferencas de percepcdo entre subgrupos de diversas variaveis, o estudo
confirmou apenas um nivel moderado de correlagdo entre a variavel
TEMPO DE BANCO e a configura¢do do tipo SISTEMA FECHADO com
valores de r = 0,360 e p = 0,00. Ao final, as médias obtidas pelas
configuragbes AUTOCRACIA e MISSIONARIA, que obtiveram as maiores
médias gerais, e a pequena distancia entre elas (0,027) (NOBREGA, 207, p.
3, grifo nosso).
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Nobrega (2007) considera que os resultados colaboram para a afirmacdo de
Mintzberg (1983) quando este mostrou que as organiza¢cdes nunca apresentaram
configuracdes puras. O autor salienta que as organizacdes acabam por resultar em
um mix de configuragcdes, no qual uma delas estabelece-se como sendo a

preponderante.

3.3.5 Sistemas de influéncia e dindmica organizacional da Universidade
Federal de Ouro Preto

Tendo como palco de estudos a Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP), Pinto
e Garcia (2010), ao aplicarem o modelo tedrico de Henry Mintzberg concluiram que
a relacdo de poder predominante foi a Missionaria, seguida das relacfes Sistema

Fechado e Meritocracia.

O estudo partiu do problema de pesquisa que visou identificar “as configuracdes de
poder predominantes na universidade publica federal, com tradicdo e forte presenca
de cursos na area tecnoldgica” (PINTO; GARCIA, 2010). Para chegar a resposta
esperada, foi estabelecido o objetivo geral de identificar e descrever as
configuracbes de poder predominantes. Os objetivos especificos que auxiliaram

foram:

a) ldentificar as possiveis relacdes existentes entre as configurages de
poder verificadas e as variaveis demograficas e ocupacionais dos
empregados (&rea de lotacdo, funcdo exercida, tempo de trabalho na
Universidade, idade, escolaridade e sexo), de forma a elucidar possiveis
dindmicas intra-organizacionais; b) Analisar as causas de ocorréncias de
configuracdes de poder com alto ou baixo grau de influéncia dos
especialistas da organizacdo (PINTO; GARCIA, 2010, p. 12).

A metodologia utilizada no estudo foi um estudo de caso, em que se buscou
identificar e descrever as configuracbes de poder na universidade. A pesquisa foi
estabelecida pelo método misto; ou seja, ela foi quantitativa e qualitativa. Foi
qualitativa ao verificar as contradicbes e dindmicas intraorganizacionais na

instituicao.
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Na discusséo do estado da arte, Pinto e Garcia (2010) exploraram o modelo tedérico
de Henry Mintzberg, dando destaque para o sistema de influéncias e as coalizOes
internas e externas. Além disso, 0s autores apresentaram as caracteristicas das
tipologias de poder organizacional: Organizacdo instrumental, Sistema fechado,

Autocracia, Organizacdo missionaria, Meritocracia e Arena politica.

A ambiéncia da pesquisa apresentou 0s principais aspectos da instituicdo estudada.

Ela esclareceu que a faculdade

[...] conta com aproximadamente 1.100 empregados, distribuidos nos Campi
de Ouro Preto, Mariana e Jodo Monlevade, em Minas Gerais, que se
originou em 1969, com a unido da Escola de Farmacia (fundada em 1839) e
da Escola de Minas (fundada em 1876), ambas com forte orientacédo
tecnolégica. Conta, atualmente,
com 24 (vinte e quatro) departamentos e 7(sete) unidades académicas:
Escola de Farmacia; Escola de Minas; Escola de Nutricdo; Instituto de
Ciéncias Humanas e Sociais; Instituto de Filosofia, Artes e Cultura; Instituto
de Ciéncias Exatas e Bioldgicas; e Centro de Educacdo a Distancia, além
das unidades isoladas de Direito e Turismo (Departamentos) (PINTO;
GARCIA, 2010, p. 12).

Pinto e Garcia (2010) explicam que a adesado dos trabalhadores da universidade,
que faz predominar a relacdo missionaria, € muito impulsionada pela cobranca por
parte dos envolvidos: cobrancas de atitudes que visam alinhar comportamentos
desviantes dos principais valores da Universidade.

Para professores e funcionarios, o sistema ideoldgico que sustenta a relacéo
missionaria na universidade é representado pelos elementos: “a missdo social, o
status, a autonomia e a democracia” (PINTO; GARCIA, 2010, p. 18).

O grande numero de departamentos estudados, de especialistas de diversas areas
do conhecimento, de niveis hierarquicos diversos e de dados demograficos
presentes no questionario revelou “um dificil exercicio de conciliacdo de ideologias,
burocracias e prerrogativas de especialistas, que pode promover jogos politicos
entre analistas da tecnoestrutura, gerentes intermediarios e especialistas” (PINTO;
GARCIA, 2010, p. 19).
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Em suas consideragfes, Pinto e Garcia (2010) mostraram que, mesmo diante da
forte ideologia presente na tipologia missionaria em quase todas as camadas sociais
investigadas, houve o0 surgimento de atitudes que denotam resisténcia na
Universidade. Os autores mostraram que “os atores organizacionais movimentam-se
e articulam-se internamente, na defesa de interesses individuais e das pequenas
coletividades” (PINTO; GARCIA, 2010, p. 24).

Por fim, os pesquisadores sinalizaram que o tipo de organizacdo estudada também
se inclina na perspectiva dos estudos de Michel Foucault, uma vez que ha a
existéncia de praticas voltadas a defesa de interesses difusos, “caracterizando-as

como espacos de interagdo social multifacetados” (PINTO; GARCIA, 2010, p. 24).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo disserta sobre a metodologia utilizada na pesquisa, que, segundo
Queiroz (1983, p. 12), diz respeito a uma “reflexdo sobre o caminho [...] seguido pelo
cientista em seu trabalho, nas diversas fases da proposicdo da pesquisa e sua
realizacao]”. O proceder da pesquisa, a luz da ciéncia, € uma das formas, se ndo a

principal, de dar validade aos resultados obtidos.

4.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, que, segundo Vergara (2003,
p. 47), possui a pretensao de expor “caracteristicas de determinada populacéo ou de
determinado fendmeno”. A autora relata que a pesquisa descritiva “ndo tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo”. Gil (1999, p. 44), ao dissertar sobre métodos e técnicas em pesquisa
social, relata que uma das “caracteristicas mais significativas [...]" das pesquisas
descritivas, “esta na utilizacao de técnicas padronizadas de coleta de dados”. Além
disso, o autor explica que “s&o incluidas neste grupo as pesquisas que tém por
objetivo levantar as opiniées, atitudes e crencas de uma populacdo. Foi justamente
este o propoésito desta pesquisa, quando buscou descrever e identificar a dinamica

do poder organizacional a partir da percep¢éo dos agentes penitenciarios.

4.2 Abordagem

Para garantir o esclarecimento do fendbmeno indagado no problema de pesquisa,
estabeleceu-se uma abordagem mista, ou seja, quantitativa e qualitativa. O método
misto, segundo Creswell (2010), significa ultrapassar os limites da tradicional coleta
e andlise das pesquisas quantitativas e qualitativas. Segundo ele, a proposta € obter
a sinergia dos métodos, de forma a avancar na fronteira do conhecimento. E
guantitativa porque teve por objetivo verificar a capacidade descritiva do modelo de
Henry Mintzberg na identificacdo da tipologia organizacional, considerando a opini&o

dos agentes penitenciarios a partir de respostas a um questionario estruturado
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(APENDICE A). Por isso, segundo Creswell (2010), as pesquisas quantitativas

representam

[...] um meio para testar teorias objetivas, examinando a relacdo entre as
variaveis. Tais variaveis, por sua vez, pode ser medidas tipicamente por
instrumentos, para que os dados numéricos possam ser analisados por
procedimentos estatisticos. O relatdrio final escrito tem uma estrutura fixa, a
gual consiste em introducdo, literatura e teoria, métodos, resultados e
discusséo (Creswell, 2010, p. 26).

E qualitativa porque teve o intuito de, ao considerar os resultados quantitativos,
verificar com profundidade a percepcdo dos servidores com relagcdo ao que foi
identificado. A abordagem qualitativa é, segundo Creswell (2010, p. 26), “‘um meio
para explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem

a um problema social ou humano”.

4.3 Método de Pesquisa

Quanto aos meios, esta dissertacao representa um estudo de caso desenvolvido no
presidio de Pedro Leopoldo/MG. Creswell (2010, p. 38) descreve que os estudos de
caso “sao uma estratégia de investigagdo em que o pesquisador explora
profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou
mais individuos”. A busca por respostas locais e no contexto real € o que também

impulsiona o meio escolhido. Yin (2005) ensina:

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas
situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros
fendmenos relacionados(Yin, 2005, p. 20).

O estudo de caso foi bastante relevante para esta pesquisa, ja que trata-se da
investigagdo do poder como fendmeno complexo em um ambiente ainda mais
complexo. Por meio do estudo de caso, pode-se, pouco a pouco, etapa por etapa,
buscar o esclarecimento das relacbes de poder em um ambiente dotado de
caracteristicas atipicas, violéncia, muitos mistérios e regras proprias. Este é o
mesmo raciocinio de Yin (2005, p. 20), ao destacar a necessidade de se

“compreender fendbmenos sociais complexos”.
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4.4 Unidade de Anélise, Unidade de Observacdo, Amostra e Sujeitos de
Pesquisa

O presidio de Pedro Leopoldo representa a unidade de analise desta pesquisa.
Collis e Hussey (2005) mostram que cada estudo de caso aborda somente uma
unidade de analise, cujo objetivo é coletar informacdes detalhadas da unidade
analisada. Para a etapa quantitativa, a unidade de observacéo correspondeu a todos
0S agentes penitenciarios lotados no presidio. Na etapa qualitativa, os sujeitos de

pesquisa também foram os agentes penitenciarios.

Para a etapa quantitativa, os respondentes representaram toda a populacdo de
agentes penitenciarios da unidade prisional pesquisada, que correspondeu ao
guantitativo de 55 servidores. Richardson (1999, p. 157) esclarece que “‘em termos
estatisticos, populacdo pode ser o conjunto de individuos que trabalham em um
mesmo lugar’. Gil (1999) também colabora ao explicar que uma populacdo é
representada por individuos com caracteristicas previamente definidas e dispostas

em conjunto.

A quantidade de agentes lotados no presidio estimulou a escolha da populagéo, ao
invés de se extrair uma amostra. Por esse motivo, Collis e Hussey (2005) salientam
que a utilizacdo de toda populacdo, normalmente, se da apds considerar a
abrangéncia do estudo e o tamanho da populacdo. Dos 55 questionarios
distribuidos, obtiveram-se 33, ou seja, 60% da populacdo. Destes, 14 sdo de
agentes concursados e 19, contratados.

Apods a conclusdo da etapa quantitativa, extraiu-se uma amostra por “acessibilidade”.
Vergara (2003) explica que a amostra por acessibilidade n&o utiliza mecanismos
estatisticos, uma vez que a proximidade com os elementos visados € o que viabiliza
0 acesso. Principalmente se tratando de ambiente prisional, a acessibilidade nem

sempre é de facil conquista.

Uma vez inseridos no ambiente marcado por violéncia e, por vezes, com as mazelas
do carcere, 0os agentes penitenciarios adotam uma postura de precaucdo e de

“‘presuncao do erro” por parte de terceiros. Em outras palavras, eles acreditam que
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até gue se prove o contrario todo mundo € suspeito e passivel de cometer erros. Em
seus estudos, Dias (2011, p. 32) também considerou que “esses contextos de
instabilidade e de iminéncia de ruptura da ordem [...], muitas vezes, ‘sentidos’ por
seus funcionarios, em especial pelos agentes penitenciarios que trabalham no

‘fundao’ da cadeia”.

Por meio da acessibilidade, procurou-se estabelecer uma amostra contendo
servidores concursados e contratados. O recorte ficou assim definido: quatro
agentes penitenciarios, sendo dois concursados e dois contratados. Esta etapa
identificou uma rapida saturacdo dos dados obtidos nas respostas. Os participantes
prestaram informacdes muito similares acerca das mesmas questdes. Thiry-
Cherques (2009, p. 20) salienta que “a saturacdo designa o0 momento em que O
acréscimo de dados e informag¢des em uma pesquisa ndo altera a compreensao do

fendbmeno estudado”.

4.5 Coleta de Dados

Partindo da proposta de método misto, a primeira fase da pesquisa se deu pelo
método quantitativo. Para verificar como se estabelece a tipologia do poder
organizacional na Unidade Prisional, foi aplicado um questionario (APENDICE A)
estruturado e validado por Paz (1997), contendo 40 questdes em escala de
concordancia Likert de 1 a 5, sendo 1 — “Discorda totalmente” e 5 — “Concorda
totalmente”. O questionario utilizado foi composto por apenas cinco configuracdes de
poder: autocracia, meritocracia, missionaria, sistema fechado e instrumento
partidario, como denominado por Paz (1997). A configuracdo criada pela autora
representa a unido de elementos contidos nas configuracdes Arena politica e
Organizacao instrumental. Importante também destacar que a quinta configuracao
foi submetida a testes de validagdo, os quais indicaram a aproximacédo dos dois
construtos. Logo, a avaliacdo mostrou que o instrumento atendeu aos objetivos
desta pesquisa. Além disso, ele € composto por uma questdo de ordem ocupacional,

gue aponta se o servidor é contratado ou concursado.

A escolha do questionario estruturado correspondeu a estratégia proposta para a

primeira etapa. Gil (1999) identifica que uma das vantagens do questionario esta no
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fato de o respondente ndo precisar se identificar, o que reforca a posicdo andnima
por parte do respondente. O autor explica que o questionario corresponde a uma

[...] técnica de investigacdo composta por um ndmero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacdes vivenciadas, etc. (GIL, 1999, p. 128).

Richardson (1999, p. 189) salienta que “os questionarios cumprem pelo menos duas
funcdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo
social”’. Tal esclarecimento esta diretamente ligado aos fins da pesquisa, por visar
descrever o fendbmeno investigado. Diante disso, o autor esclarece que “uma
descricdo adequada das caracteristicas de um grupo ndo apenas beneficia a analise
[...] mas também pode ajudar outros especialistas, tais como planejadores,
administradores e outros” (RICHARDSON, 1999, p. 189).

Sobre o procedimento de coleta de dados, Richardson (1999) menciona que buscar
todas as informacfes pertinentes ao fendbmeno estudado é responsabilidade do
pesquisador. Antes de aplicar o questionario, foi realizado um pré-teste com cinco
agentes penitenciarios, com o proposito de ajusta-lo a linguagem e a realidade da
unidade prisional. Por exemplo, foi identificado que alguns agentes tiveram
dificuldade em identificar a unidade prisional como sendo uma organizacdo. Logo,
onde havia a palavra “organizagéo”, foi substituida por “unidade prisional”. Outra
necessidade de adequacado foi identificada ao perceber certa dificuldade em
assimilar que “o mais alto chefe da organizacao” representa a figura do diretor geral
da unidade prisional. Portanto, a referéncia de autoridade maxima foi substituida e a
vezes “diretor geral” foi colocado entre parénteses para sinalizar a fungéo do “mais

alto chefe”.

Ap6s o pré-teste e a adequacdo do referido questionario (APENDICE A), foi
solicitado aos funcionarios, procurados em seus postos de trabalho, que

respondessem as questdes apresentadas.

Richardson (1999, p. 189) menciona que “existem diversos instrumentos de coleta
de dados que podem ser utilizados para obter informacdes acerca de grupos
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sociais”. O autor salienta que o questionario €, talvez, o instrumento de coleta mais
usual. Para os propoésitos desta pesquisa, o questionario de questdes fechadas foi o
instrumento de coleta de dados utilizado. Gil (1999, p. 129) esclarece que “nas
questbes fechadas, apresenta-se ao respondente um conjunto de alternativas de
resposta para que seja escolhida a que melhor representa sua situagcao ou ponto de

vista”.

A fase qualitativa da pesquisa teve inicio apés a analise dos dados quantitativos. A
estratégia proposta — ou seja, partir da abordagem quantitativa e, com os resultados,
adentrar na qualitativa — representa o que Creswell (2010) chama de “estratégia
explanatéria sequencial’. O autor esclarece que “a combinacdo dos dados ocorre
guando os resultados quantitativos iniciais conduzem a coleta de dados qualitativos
secundaria” (CRESWELL, 2010, p. 247). O roteiro de entrevistas (APENDICE B) foi
desenvolvido ap6s a analise dos dados qualitativos, cujo objetivo foi buscar

profundidade no entendimento dos resultados encontrados.

Para a coleta desses dados, os agentes indicados foram entrevistados fora da
unidade prisional e dentro, em um local disponibilizado pela chefia da unidade, de
forma a ndo comprometer os procedimentos de seguranca da organizacdo. Quando
as entrevistas ocorreram fora da unidade prisional o local foi indicado pelo préprio
participante, visando ndo atrapalhar sua rotina de trabalho e suas atividades
particulares. O audio das entrevistas foi gravado para posterior analise e registro.
Foram gravadas entrevistas com dois agentes penitenciarios concursados e dois

contratados.

4.6 Analise de Dados

Apoés a coleta dos dados quantitativos, iniciou a analise, que, de acordo com Gil
(1999, p. 169), “tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para a investigagao”.
O autor faz uma importante distingdo entre “analise” e “interpretagédo”. Segundo ele,
“a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas,
0 que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos”

(GIL, 1999, p. 168). “No caso de analise quantitativa”, o pesquisador deve
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“‘especificar o tratamento dos dados: tabelas, graficos e testes estatisticos”
(RICHARDSON, 1999, p. 68).

Os dados foram tabulados estatisticamente no software R verséo 3.2.2, de forma a
traduzir as configuracdes de poder predominantes na unidade prisional. Nesta etapa,
foram utilizados os procedimentos de média, desvio-padrdo e variancia para
descrever as variaveis ordinais e as frequéncias, absoluta e relativa, para as
variaveis gualitativas. O teste t-pareado foi utilizado para comparar as duas médias,
juntamente com o coeficiente de correlacdo de Spearman, para medir o grau de

associagao entre variaveis ordinais.

Para a andlise dos dados qualitativos, foi utilizada a andlise de conteudo, que,

segundo Bardin (1977), assim se define:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo visando obter, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo de mensagens que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producdo/recepcao destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 38).

De acordo com Bardin (1977), a analise de conteudo € estruturada de forma a seguir
uma ordem que garanta a fiel compreensao das ideias. Inicia-se com A “pré-analise”,
cujo objetivo é organizar o material oriundo da fase de coleta dos dados. A segunda
fase é denominada “exploragdo do material”. A terceira fase é responsavel pelo

tratamento e interpretacdo dos resultados (BARDIN, 1977).

A analise de conteudo foi operacionalizada por meio da categorizacdo. Bardin (1977,
p. 117) explica que a categorizacdo “é uma operacao de classificacao de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacéo e, seguidamente, por reagrupamento
segundo género (analogia), com os critérios previamente definidos”. A autora ainda
destaca que as categorias se agrupam em razao de elementos comuns (BARDIN,
1977).

Levando em consideragcao os argumentos que dissertam sobre a atipicidade do local
onde se desenvolvera a pesquisa, a escolha da unidade seguiu critérios de
acessibilidade. Dessa forma, o contato prévio feito com a direcdo da unidade

apontou para uma boa dose de receptividade por parte dos dirigentes e funcionarios.
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O quadro 2 agrupa as perguntas do questionario de forma a criar os construtos
formadores das configuractes de poder mediante 0 modelo validado por Paz (1997)
(APENDICE A). Ele foi formado a partir das configuracdes de poder Autocracia,
Meritocracia, Missionaria, Partidaria e Sistema Fechado.
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Quadro 2 — Construtos formadores das configuragdes de poder e perguntas do

guestionério
(Continua...)

Q04 Aqui, a autoridade é concentrada no mais alto chefe da unidade prisional
(diretor geral).
Q09 |As metas gue a unidade prisional deve seguir sdo impostas pela Diregao.
& Q15 |Os diretores desta unidade prisional exercem uma lideranca autoritaria.
§ Q21 O mais alto chefe (diretor geral) controla pessoalmente o funcionamento
s desta unidade prisional.
E Q 26 | O sistema disciplinar desta unidade prisional é rigido para os funcionarios.
Q29 Os diretores desta unidade prisional evitam a participagdo de outros
membros no processo de tomada de decisdo.
Q34 Qs tral_aalhos mai§ importa_m_tes que devem ser realizados séo definidos pela
diretoria desta unidade prisional.
Q03 Nesta unidade prisional, a chefia é fraca, devido ao grande poder de
influéncia dos especialistas (quem possui 0 conhecimento).
Os objetivos formais desta unidade prisional sdo facilmente mudados para
Q 08 | os objetivos individuais dos especialistas (os que possuem o
conhecimento).
Nesta unidade prisional, os administradores (inspetores, coordenadores e
© Q 12 |diretores) se submetem aos funciondarios especializados (por exemplo,
g técnicos).
S Q18 Aqui, a ideologia da unidade prisional é fraca porque a ideologia dos
= servidores é forte.
g Q25 Os funcionérios especializados (0s que possuem o conhecimento) desta
unidade prisional sdo o coracdo do sistema.
Q28 Os especialistas (0s que possuem o conhecimento) desta unidade prisional
nao aceitam ser controlados por superiores ndo especializados.
Q33 Esta unidade prisional € dominada pelos funcionarios especializados (0s
gque possuem o conhecimento).
Q38 Os objetivos pessoais dos membros desta unidade prisional sdo prioritarios
aos objetivos da unidade.
Q02 @) g:ompromi_sso de servir a sociedade direciona todas as atividades desta
unidade prisional.
A missdo de servir a sociedade é atraente para os membros desta unidade
Q 07 .
© prisional.
‘§ Q17 |Esta unidade prisional conta com trabalho o de voluntérios.
o Q23 A misséo de servir bem a comunidade tem o apoio de todos os membros
x desta unidade prisional.
= Q 27 | Esta unidade prisional tem a intenc&o de melhorar algo na sociedade.
Q 32 | Ha cooperacio entre os membros desta unidade prisional.
Q37 O compromisso de servir bem a comunidade é a principal meta desta
unidade prisional.
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Quadro 2 — Construtos formadores das configuracdes de poder e perguntas do

guestionério
(Concluséao)

Q 06 Aqui, a chefia superior faz pactos com pessoas de fora que exercem
influéncia dentro da unidade prisional.
Q11 Os objetivos operacionais desta unidade prisional sdo estabelecidos por
algumas pessoas de fora.
Q13 Outras secretarias ou outros 6rgdos do poder publico exercem influéncia
nesta unidade prisional.
5 Q16 Aquj, os diretores sdo indicados por pessoas que ndo trabalham na unidade
X prisional.
= Q 20 | Esta unidade prisional é dominada por politicos.
g Q22 Tanto os membros desta unidade prisional como as pessoas que estédo fora
dela podem influenciar o processo de tomada de deciséao.
Q31 Ha conflitos entre os membros desta unidade prisional e pessoas do
ambiente externo que querem interferir nela.
Q36 | A escolha da diretoria desta unidade prisional é feita por indicag&o politica.
Q 40 A politica partidaria faz parte da vida desta unidade prisional. (por exemplo,
PT, PSDB, etc.)
Q05 Esta unidade prisional proporciona beneficios que deixam satisfeitos os
seus funciondrios.
Q10 Uma das_ principais metas desta unidade prisional é a manutencao de sua
autonomia.
- Q14 Esta_ uni,d_ade prisional se preocupa em recompensar bem seus
= funcionérios.
§ Q19 |Asregras e normas desta unidade prisional sdo claramente definidas.
s Q 24 | Os membros desta unidade prisional tém interesse em expandir a unidade.
qE, Q30 Muitas decisdes nesta unidade prisional sdo tomadas em conjunto com as
= diversas areas.
@ Q35 | As metas desta unidade prisional sdo claras para todos os membros.
Q39 |S6 os membros desta unidade prisional exercem influéncia sobre ela.
Os trabalhos que esta unidade prisional deve realizar tanto podem ser
Q 41 |definidos pela diretoria como por chefes imediatos e funcionarios
especializados.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A TAB. 1 apresenta os resultados descritivos para cada relacéo de poder. Observa-

se que a configuracdo de poder Missionaria foi predominante, com média 3,827,

seguida da Autocracia, 3,555. A relacdo menos predominante foi a Meritocracia,

2,341. A Autocracia apresenta menor variabilidade, com variancia igual a 0,6, e a

Partidaria apresentou maior variabilidade, 0,808. O GRAF. 1 apresenta as

densidades das configuracdes de poder.

Tabela 1- Analise descritiva

Configurac&o de Poder N Média E’z(sj\r/%%_ Variancia
Missionaria 33 3,827 0,781 0,611
Autocracia 33 3,555 0,600 0,360
Sistema Fechado 33 3,368 0,624 0,390
Partidaria 33 2,733 0,808 0,653
Meritocracia 33 2,341 0,714 0,510

Fonte: Dados da pesquisa

Gréafico 1 - Densidades

Relagdes de Poder

10

08

Densidade

—— Missionaria

— Autocracia

— Sistema Fechado

Partidéria

— Meritocracia

N=33 Bandwidth = 0.2861

Fonte: Dados da pesquisa
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A TAB. 2 apresenta os resultados das comparacbes entre as meédias de duas
configuracdes de poder diferentes. O objetivo destas comparacoes foi verificar se as
diferencas apresentadas na TAB. 1 sdo estatisticamente diferentes de zero. Para
isso, foi utilizado o teste t-pareado, descrito ha metodologia deste trabalho. Observa-
se que a diferenca entre Autocracia e Sistema fechado nédo é significativa ao nivel de
5% de significancia. A diferenca entre Missionaria e Autocracia também néo é
significativa ao nivel de 5% de significancia, mas € marginalmente significativa, com
o p-valor de 0,089. Observam-se baixas correlacdes entre as configuracdes de
poder, com excec¢do das correlagbes entre Sistema fechado e Missionéria (0,552) e
entre Partidaria e Meritocracia (0,522).

Tabela 2 - Comparacgdes multiplas

Desvio- | Estatistica

Comparacéao Diferenca | Padréo t g.l. | p-valor | Correlacdo
Missionaria Autocracia 0,272 0,890 1,756 32 0,089 0,128
Missionaria Sistema Fechado 0,459 0,646 4,077 32 0,000 0,552
Missionaria Partidaria 1,094 1,231 5,105 32 0,000 -0,214
Missionaria Meritocracia 1,486 1,122 7,611 32 0,000 -0,218
Autocracia Sistema Fechado 0,187 0,795 1,349 32 0,187 0,218
Autocracia Partidaria 0,822 0,840 5,621 32 0,000 0,249
Autocracia Meritocracia 1,214 0,824 8,461 32 0,000 0,241
Sistema 0291
fechado Partidaria 0,635 1,163 3,137 32 0,004 ’
Sistema -0,150
Fechado Meritocracia 1,027 0,944 6,250 32 0,000 ’
Partidaria Meritocracia 0,392 0,737 3,055 32 0,005 0,522

Nota: g.l.: Graus de Liberdade

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 3 apresenta os resultados das comparacdes entre os funcionarios
concursados e os contratados. Para as relagbes Missionaria, Autocracia, Sistema
fechado e Partidaria, a média de concordancia para os concursados € superior que a
média dos contratados. No entanto, nenhuma dessas diferencas € significativa ao
nivel de 5%. De outro lado, a Meritocracia apresentou maior média entre 0s
funcionarios contratados, sendo essa diferenca significativa ao nivel de 10% de
significancia. No entanto, para os testes apresentados na TAB. 3 € preciso ressaltar

sua vulnerabilidade, devido ao pequeno tamanho da amostra.
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Tabela 3 - Comparagao entre grupos

Configuragao de Desvio-
Poder Grupo N Média | Padrdo | p-valor
o Concursado 14 3,898 0,721
Missionaria 0,653
Contratado 19 3,774 0,839
. Concursado 14 3,694 0,430
Autocracia 0,228
Contratado 19 3,452 0,693
. Concursado 14 3,464 0,593
Sistema Fechado 0,451
Contratado 19 3,298 0,653
o Concursado 14 2,806 0,862
Partidaria 0,668
Contratado 19 2,679 0,785
Concursado 14 2,071 0,563
Meritocracia 0,051
Contratado 19 2,539 0,762

Fonte: Dados da pesquisa

Diante da baixa diferenca estatistica entre a relacdo de poder predominante e a que
aparece na sequéncia (Autocracia), a etapa qualitativa da pesquisa foi de suma
importancia, pois os entrevistados deram validade e profundidade interpretativa a
relacdo predominante.

5.2 Analise Qualitativa

5.2.1 Categorias — Objetivos Especificos

Esta fase de apresentacdo de resultados foi desenvolvida a partir do método de
“andlise de conteudo” (BARDIN, 1977). A etapa quantitativa respondeu ao objetivo
geral da pesquisa, evidenciando a relacdo de poder organizacional predominante no
presidio. Dando sequéncia ao método proposto, a andlise qualitativa foi categorizada
de acordo com cada objetivo especifico, tendo como indicativos os elementos:
coalizdo externa; coalizdo interna; sistemas e meios de influéncia e caracteristicas

do sistema de metas e objetivos.
5.2.1.1 Primeira Categoria: Crencas e valores
Esta categoria carrega elementos da coalizdo interna e dos sistemas e meios de

influéncia que, juntos, estabelecem o sistema de ideologia presente na tipologia de

poder missionario.
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[...] o conhecimento pessoal dos agentes, grande parte residem, habitam no
municipio de Pedro Leopoldo. Outra grande parte ja se conheciam, que ja
moravam, sao préximos do municipio de Sete Lagoas. Entdo, o
conhecimento pessoal torna assim. Eu acho que a relacdo mais préxima
dos profissionais. Dessa forma, eu entendo porque eu tenho certos tipos de
liberdade sem perder o meu profissionalismo [...] (informacao verbal). (P1)

O fato da unidade ser pequena, as pessoas Sd80 muito amigas uma das
outras. Tém muitas pessoas que moram aqui em Pedro Leopoldo. Entéo,
elas ja se conhecem, elas ja vém com essa bagagem de um conhecer o
outro, e isso torna a turma mais unida, né? (informacgéo verbal). (P2)

E. Concordo. Uai! Em relacdo ao grupamento de trabalho, de amizade,
tanto da parte do diretor com os agentes, como dos agentes com o diretor
(informacgéo verbal). (P4)

Eu acho que a relacdo pessoal, assim, de amizade, de conhecimento
pessoal, é isso ai 0 que une a coesédo, é o elemento de coesdo entre as
equipes. Todos ja se conhecem h& bastante tempo, trabalham juntos h&
bastante tempo (informacéo verbal) .(P1)

e Colaboracdo e unido entre os agentes

[...] eu concordo que os agentes, 14 no caso, os profissionais mesmo ali,
mais envolvidos ali, eles tendem a se unir pra continuar elaborando o
trabalho, executando aquela atribuicdo, fazendo aquele servico naquela
forma ali pra que seja desempenhado ai um bom trabalho [...] (informacao
verbal). (P1)

Existe coopera¢do sim, mas ndo que todos concordem com isso. Mas &
como eu te falei: a forma como é exposta, e a forma que é dirigido o
trabalho faz com que as pessoas atuem a favor do que a Dire¢&o... Assim, a
Direcéo propde (informacéo verbal). (P2)

Sim. Identificam porque dentro dum grupo, se ndo tiver unido o servigo nao
flui. Entdo, a unidade ali, eu considero uma unidade em que os Agentes se
empenham mesmo em um objetivo s6. Sé para executar o trabalho de
forma correta (informacao verbal). (P3)

E claro que uma turma de mais ou menos 50 agentes n&o vai ser 0s 50 que
vai estar cooperando toda vez, né? As pessoas tém opinides contrarias
também, né? Mas, no todo, ha uma cooperacao por boa parte das pessoas
ai. Eu creio que uns 65, 70% dos agentes dao essa cooperagdo ao diretor,
e vice e versa (informacéo verbal). (P4)
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eDemocracia

Eu concordo. Eu acho que ela é Missionaria. Acho que a forma que a
Direcéo lida com os funcionarios, até mesmo nas questdes de, objetivo, da
missao, isso é colocado de forma suave, sabe, e de forma para todo mundo
participar. Entdo, isso eu acho que torna Missionaria” (informagao verbal).
(P2)

Se eu tenho uma ideia que pode melhorar nosso procedimento, cabe eu
passar para quem? A autoridade maior. A autoridade maior na unidade é o
diretor. Entdo, passa. Ele avalia. Se for proveitoso, sim (informacéo
verbal).(P3)

A igualdade entre os funcionarios, né? E... respeito [...] (informac&o verbal).
(P4)

Ha algumas ideias contrarias, como eu falei, o que é normal. Ninguém
precisa pensar igual ao outro, mas € tudo colocado no papel em reunides,
igual eu te falei, da ‘Chamada geral’, e 0 que for melhor para o presidio é
decidido ali e resolvido (informacao verbal). (P3)

e Dialogo

O que eu posso visualizar, assim, 0 que eu posso entender, assim, na
minha idiossincrasia, claro, minha leitura de ambiente, é essa. Dessa forma
€ que o conhecimento pessoal dos agentes. Grande parte residem, habitam
no municipio de Pedro Leopoldo. Entdo, outra grande parte ja se
conheciam, que ja& moravam, sao préximos do municipio de Sete Lagoas.
Entdo, o conhecimento pessoal torna assim. Eu acho que a relagdo mais
préxima é dos profissionais. Dessa forma, eu entendo porque eu tenho
certos tipos de liberdade sem perder o meu profissionalismo [...] (informacéo
verbal). (P1)

Entéo, aqui, eu acho um presidio seguro, familiar. Se vocé quiser vocé pode
chegar |4 e conversar com o diretor na sala dele (informacéo verbal). (P4)

E todo més a gente tem uma chamada geral onde o diretor expde as ideias
dele, e a gente pode ta colocando as ideias nossas. Em cima dessa
chamada, ele coloca pra gente as falhas que teve durante o0 més, seje grave
ou ndo, e a gente debate sobre o assunto. Entéo, eu acho que é Missionaria
porqgue ha um dialogo ente diretor e funcionario (informacéo verbal).(P4)

e Participacdo nas tomadas de decisao

Eu concordo. Eu acho que ela é Missionaria. Acho que a forma que a
Direcédo lida com os funcionarios, até mesmo nas questdes, de objetivo, da
misséo, €, isso é colocado de forma suave, sabe? E de forma para todo
mundo participar. Entdo, isso eu acho que torna Missionaria (informacao
verbal). (P4)

Se eu tenho uma ideia que pode melhorar nosso procedimento, cabe eu
passar para quem? A autoridade maior. A autoridade maior na unidade é o
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diretor. Entédo, passa. Ele avalia. Se for proveitoso, sim (informacéo verbal).
(P3)

E todo més a gente tem uma chamada geral onde o diretor expde as ideias
dele, e a gente pode ta colocando as ideias nossas. (informacéo
verbal). (P4)

eBoarelagdo interpessoal com a Diregao da Unidade

[...] e a prépria relacdo com a chefia superior mesmo, com o diretor geral,
gue € uma pessoa, assim, digamos assim, é lider mesmo, sabe liderar,
sabe cobrar na hora de cobrar, mas consegue identificar o individuo, assim,
ndo somente como subordinado, mas como pessoa. Tem uma relacéo
proxima com todos. Ja trabalhou la. Entdo, conhece todos assim, né?
(informacgéo verbal). (P1)

Eu concordo. Eu acho que ela é missionaria. Acho que a forma que a
Direcdo lida com os funcionarios, até mesmo nas questdes de objetivo, da
missdo. E, isso € colocado de forma suave, sabe? (informacéo verbal). (P2)

E. Concordo. Uai! Em relacdo ao grupamento de trabalho, de amizade,
tanto da parte do diretor com os agentes, como dos agentes com o diretor
(informacéo verbal). (P4)

Tanto é que vocé vé que o diretor esta construindo escola para os detentos,
um refeitério para os agentes, tentando aumentar a cadeia pra t4 dando
uma estrutura melhor tanto para os funcionarios como para 0S presos
(informacgéo verbal). (P4)

Senso de pertencimento ao local de trabalho

Bom, eu acredito que € um senso mesmo de pertencimento ali do local. Eu
ja trabalho la praticamente nove anos. Entdo, ja vi que era de uma forma,
veio melhorando, teve uma reforma também que melhorou bastante a
estrutura. Entdo, é por causa dessa continua mudanca, que foi sempre no
intuito de melhorar, de progredir, que eu acredito que todos trabalham pra
manter aquele ambiente daquela forma, [...] (informacg&o verbal). (P1)

Tém muitas pessoas que moram aqui em Pedro Leopoldo. Entéo, elas ja se
conhecem. Entdo elas ja vém com essa bagagem de um conhecer o outro,
e isso torna a turma mais unida, né? (informacao verbal). (P2)

E uma unidade que apresenta, sim, atratividade, pelo fato da questdo de
seguranca na parte organizacional. Hoje, é uma unidade atrativa
(informacéo verbal). (P3)

5.2.1.2 Segunda categoria: sistema de metas e objetivos

Esta categoria mostra que na tipologia Missionaria o sistema de metas e 0s objetivos

estdo focados na missao institucional.
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ePrestacdo de servico com qualidade tendo a seguranca como foco

principal

[...] entdo, os proprios agentes buscam ali aperfeigcoar seu préprio servico.
Entdo, acho que o grupo inteiro considera a figura do lider, do chefe, do
diretor geral. Mas, o grupo também acredito que seja unido ai pra tentar
colaborar com a melhoria, com a melhora do trabalho (informacéo verbal).
(P1)

Entéo, ele, ele vem para o trabalho, ele vem, ele joga no time dos objetivos
da unidade. Entende? Se fosse de outra forma também, ndo traria um
resultado missionario, porque daria muito conflito (informacéo verbal). (P2)

Entdo, a unidade ali, eu considero uma unidade em que os agentes se
empenham mesmo em um objetivo, sé para executar o trabalho de forma
correta (informacgé&o verbal). (P3)

A igualdade entre os funcionarios, né? Respeito e trabalho em cima do que
a SEDS, a Secretaria, pede. A gente tenta fazer de acordo com o que 0
diretor pede, de acordo com o que a gente sabe 0 que tem que fazer, sem
ta incitando violéncia, sem usar violéncia, né, levando da maneira certa
(informacgéo verbal). (P4)

eRessocializacao

Acho que a Direcdo tem muito em evidéncia. A parte da ressocializagao,
sabe? Dessa forma, eu acho que ela traz as condutas dos agentes em si,
mais apaziguadora. Ele comeca, ele ja trata isso desde cima, apaziguando
os conflitos, de forma que quando chegar la na ponta, a forma de lidar com
0os detentos, os familiares, é uma forma mais amistosa, entende?
(informacéo verbal). (P2)

O nosso oficio, ele tem, € claro. O primeiro fato é zelar pela seguranca, é
prestar um bom servigo & comunidade, a sociedade. Segundo, terceiro: €
ressocializar e reintegrar, né, um ser humano a sociedade de novo. Entéo
essa dai eu acredito que seja a missao geral de todas as unidades do
sistema prisional inteiro, que é ressocializar, reintegrar o ser humano de
novo (informagéo verbal). (P3)

Na minha opinido, como se fala, recuperar os detentos pra sociedade. Tanto
€ que vocé vé que o diretor esta construindo escola para os detentos [...]
(informacéo verbal). (P4)

eUnidade segura e valorizag&o da infraestrutura

Eu ja trabalho la praticamente nove anos. Entdo, ja vi que era de uma
forma, veio melhorando, teve uma reforma também que melhorou bastante
a estrutura (informacéo verbal). (P1)

Hoje, o fato de ser uma unidade segura, né, uma unidade hoje em relagéo a
algumas unidades, com uma infraestrutura boa. E na questdo de
organizacao, entao, € uma unidade organizada (informacao verbal) )(P3).
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Pelo menos para mim, eu assino embaixo o que ele ta passando pra gente
(o diretor geral), porque envolve seguranca. Ta dando mais seguranca pra
gente. Entdo, vocé mexer num presidio hoje que esta com 117 presos, se
nédo tiver seguranga ndo tem como vocé esta trabalhando. Vocé vai sempre
estar preocupado (informag&o verbal, grifo nosso). (P4)

e Melhoria continua dos procedimentos que envolvem a seguranca

Eu ja trabalho 14 praticamente nove anos. Entdo, ja vi que era de uma
forma, veio melhorando, teve uma reforma também que melhorou bastante
a estrutura. Entdo, é por causa dessa continua mudanca, que foi sempre no
intuito de melhorar, de progredir, que eu acredito que todos trabalham pra
manter aquele ambiente daquela forma [...] (informacéo verbal). (P1)

Entdo, acho que o grupo inteiro considera a figura do lider, do chefe, do
diretor geral. Mas o grupo também acredito que seja unido ai pra tentar
colaborar assim com a melhoria, com a melhora do trabalho (informacéo
verbal). (P1)

O atrito € normal, né? Toda instituicdo, todo grupo, sempre vai ter um
pequeno atrito, Mas o objetivo principal la é zelar pela seguranca, fazer o
servico e fazer com que tudo ande dentro da ordem (informacéo verbal).
(P3)

Entdo, a unidade ali, eu considero uma unidade em que os agentes se
empenham mesmo em um objetivo sé para executar o trabalho de forma
correta (informacé&o verbal). (P3)

E, todo més a gente tem uma “chamada geral” onde o diretor expde as
ideias dele e a gente pode ta colocando as ideias nossas. Em cima dessa
chamada, ele coloca pra gente as falhas que teve durante o més, seje grave
ou ndo e, a gente debate sobre o assunto (informagéo verbal). (P4)

Ninguém precisa pensar igual ao outro, mas é tudo colocado no papel em
reunides, igual eu te falei da “chamada geral’. O que for melhor para o
presidio é decidido ali e resolvido (informacgao verbal). (P4)

Tanto é que vocé vé que o diretor esta construindo escola para os detentos,
um refeitério para os agentes, tentando aumentar a cadeia pra ta dando
uma estrutura melhor tanto para os funcionarios como para o0s presos. [...]
Pelo menos para mim, eu assino embaixo o que ele td passando pra gente
(o diretor geral), porque envolve seguranca. T4 dando mais seguranga pra
gente (informacéao verbal). (P4)

Como se pode observar, ndo aparece nenhuma categoria sinalizando elementos da
coalizdo externa. Isso mostra que, com base nas entrevistas, a coalizdo externa se
apresenta de forma passiva, 0 que também auxilia na predominancia da tipologia
missionaria. Esta caracteristica sera mais bem desenvolvida na etapa seguinte, por

ser aguela que discute os resultados da pesquisa.
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5.2.2 Discussao dos Resultados

As perguntas abertas tiveram a pretensdo de averiguar se, de fato, a relacdo de
poder predominante no presidio de Pedro Leopoldo é missionaria, conforme
revelaram os resultados da primeira fase da pesquisa (quantitativa). Bardin (1977, p.
135) salienta que “a analise de contetdo pode realizar-se a partir das significacfes
gque a mensagem fornece”. A relacdo de poder organizacional Missionaria se
apresentou como sendo a predominante na unidade prisional de Pedro Leopoldo,
seguida da relacdo de poder Autocratica. Conforme serd apontado nesta analise, as
respostas apresentadas carregam elementos que se vinculam as caracteristicas de

uma organizacao estabelecida pelo poder missionario.

Antes de iniciar as entrevista, 0s participantes receberam do pesquisador o
esclarecimento técnico do que é uma relacdo de poder Missionaria e Autocratica. Tal
orientacdo serviu para dar aos entrevistados elementos suficientes para negarem ou
afirmarem o que se fez presente no resultado da analise quantitativa. Neste caso,
todos os entrevistados concordaram que a unidade prisional de Pedro Leopoldo
possui como caracteristica predominante a relacdo de poder organizacional

Missionéria.

A pesquisa qualitativa validou o resultado quantitativo ao fornecer elementos que se
fazem presentes na configuracdo de poder organizacional missionario. Contudo, é
importante destacar que o resultado ndo pode ser interpretado como caracteristica
universal da supracitada instituicdo, uma vez que o proprio Henry Mintzberg
esclarece que as configuracbes de poder ndo devem ser encaradas como formas
universais para a leitura das organizacdes. Falcini (1993, p. 15), em seus estudos
acerca de tal modelo tedrico, conclui que os “tipos genuinos [...] tiveram como

objetivo basico facilitar a dedugao de tendéncias”.

Um ponto muito importante a ser considerado e que suporta a afirmativa de que o
modelo é de fato Missionario € o que aponta para a passividade da coalizdo externa
na unidade prisional. Em momento algum nas respostas prestadas na fase

gualitativa ha elementos que mostram a interferéncia de atores externos na dinamica
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da unidade. O entrevistado P3 relatou algo que refor¢ca a nulidade da interferéncia

externa:

O camarada participa de um certo procedimento. Ele ndo gosta, e ele nao
sendo do meio, ele ndo tem condicdo de mudar esse procedimento
(informacéo verbal). (P3)

Falcini (1993, p. 12) esclarece que, “ao invés de experimentar influéncia do seu meio
ambiente”, a organizagao pautada pelo poder missionario “tenta, ao contrario, impor

sua missao”.

E por ndo haver influenciadores externos que tanto a coalizdo interna quanto os
sistemas e o0s meios de influéncia se sustentam na ideologia. Isso leva a
consideracao de que os agentes se sentem autdnomos mesmo sendo subordinados
a Subsecretaria de Administracdo Prisional, que, como agente externo ao presidio

perante a pesquisa, mostra-se passiva diante da dindmica daquela organizacao.

Apesar de a figura do diretor da unidade aparecer em diversos pontos nas falas de
todos os entrevistados, 0 sentido que eles déo ao dirigente afasta a possibilidade de
a unidade em questédo ter a configuracdo Autocratica como modelo predominante.
Paz, Martins e Neiva (2007) relatam que na organizacdo Missionaria a lideranca
carismatica, normalmente, estd presente e exerce consideravel influéncia. Diante
das entrevistas, o0 carisma ndo aparece como sendo caracteristica predominante da
Direcdo. Entretanto, os agentes penitenciarios se sentem confortaveis sendo

dirigidos pelo gestor presente na época das entrevistas.

Entdo, aqui eu acho um presidio seguro, familiar. Se vocé quiser, vocé pode
chegar |4 e conversar com o diretor na sala dele (informacéo verbal). (P4)

Mas eu acho que séo esses tipos de coisas que ainda motivam o servidor a
ta cooperando, a ta trabalhando pra atingir essas metas assim, e a propria
relagdo com a chefia superior mesmo, com o diretor geral, que, € uma
pessoa, digamos assim, é lider mesmo, sabe liderar, sabe cobrar na hora
de cobrar, mas consegue ainda identificar o individuo ndo somente como
subordinado, mas como pessoa, tem uma relagdo préxima com todos. Ja
trabalhou l4. Entdo, conhece todos, né? Entdo, eu acho que sdo esse tipo
de coisas que estabelecem essa relagédo”. (informacéo verbal). (P1)

No caso da unidade prisional estudada, observa-se que a segurancga € vista como

valor da organizacdo, ao mesmo tempo em que € para 0s agentes. E,
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concomitantemente, é a meta que esta traduzida em sua manutencdo e melhoria

continua.

“Mais, entdo, a meta & sempre zelar pela seguranga” (informacédo verbal).
(P1)

E possivel observar em todas as falas elementos que demonstram satisfacéo e
autonomia por parte dos agentes penitenciarios. Eles sinalizam apreco pela unidade
prisional em termos estruturais e de gestao, principalmente no quesito “segurancga”.
A seguranca é vista como elemento de valor elevado por parte dos entrevistados no
mesmo passo em que a meta organizacional é destacada como objetivo voltado a
sua manutencdo e melhoria. A estrutura da unidade prisional € outro elemento que
aparece sustentando os principios atrativos da seguranca. Isso reforca o que Paz,
Martins e Neiva (2007, p. 391) destacam quando relatam que no modelo Missionario
“a organizacgao patrocina uma forte identificacdo dos seus membros com as metas e

objetivos ideoldgicos”.

[...] eu concordo que os agentes, la no caso, os profissionais mesmo ali,
mais envolvidos ali, eles tendem a se unir pra continuar elaborando o
trabalho, executando aquela atribuicdo, fazendo aquele servico naquela
forma ali pra que seja desempenhado ai um bom trabalho que continue
daquela forma e corrigindo ai qualquer erro, alguma eventualidade que
possa futuramente vir a causar algum problema algum, principalmente
interferir alguma coisa na seguranca (informacéo verbal). (P1)

Zelar pela seguranca é também uma caracteristica do sistema de metas e objetivos
que pode ser observada na unidade de Pedro Leopoldo. Este elemento é
vislumbrado pelos agentes penitenciarios e, ao mesmo tempo, estipulado pela
Direcdo da unidade. Isso mostra que neste quesito ndo existe divergéncia. Ao
trabalhar este assunto, Vargas (1998, p. 94) esclarece que “dificilmente os jogos
politicos se desenvolvem nessa configuracdo. Todos os esforcos sdo devotados
para perseguir o objetivo de preservar, expandir e/ou aperfeicoar a missao da
organizag&do”. Diante disto, ao dissertar sobre o modelo de poder organizacional
Missionario, Pinto (2007, p. 16) afirma que tal modelo “integra a coalizdo interna em
torno de metas ideoldgicas, promovendo a identificacdo de seus membros e
consequentemente sua dominagao”. A gestao voltada para a seguranca como valor

e meta também representa motivo de atratividade para os agentes.
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Hoje, o fato de ser uma unidade segura, né, uma unidade em relagdo a
algumas unidades, com uma infraestrutura boa e na questdo de
organizacao, entdo é uma unidade organizada. (informacao verbal). (P3)

Garantir um sistema participativo, no qual os agentes, sendo atores ativos nos
processos decisoérios, mostra-se como sendo uma estratégia da gestdo vinculada a
sua proépria ideologia em termos de valor para estes servidores. Eles externam
satisfacdo com tal modelo, o que € plenamente viavel para o gestor, ja que, ao se
identificarem com as premissas de trabalho, tendem a servir de forma voluntaria, o

que marca as organizacdes cuja relacdo de poder predomina como Missionéria.

Se eu tenho uma ideia que pode melhorar nosso procedimento, cabe eu
passar para quem? A autoridade maior. A autoridade maior na unidade é o
diretor. Entéo, passa. Ele avalia. Se for proveitoso, sim (informagé&o verbal).
(P3)

A forte ideologia serve para amarrar a coalizdo interna em torno dos seus
objetivos ideoldgicos e permite, também, que os seus membros sejam
confidveis para tomar decisbes, uma vez que todos eles compartiiham as
mesmas crencas e tradicdes (VARGAS, 1998, p. 94).

Para o0 sucesso dessa iniciativa de gestdo, o autoritarismo ndo pode estar presente.
Quanto mais carismética for a gestdo, melhor para se garantir a dominacgéo
ideologica. Vargas (1998, p. 94) relata que “a missionaria tende a emergir quando a
organizacao vivenciou uma lideranca carismatica no passado e, talvez, uma historia
importante”. A fala do entrevistado P4 corrobora com o que Vargas (1998) destaca

nos dois trechos supracitados.

Ninguém precisa pensar igual ao outro, mas é tudo colocado no papel em
reunides, igual eu te falei da chamada geral. O que for melhor para o
presidio é decidido ali e resolvido (informacgéo verbal). (P4)

A “chamada geral” trata-se de uma reunido mensal determinada pelo diretor.
Envolve todos o0s agentes penitenciarios e tem por objetivo avaliar os

acontecimentos do més e tracar novas diretrizes, caso necessario.

Quando Vargas (1998) da destaque a eventos relevantes do passado como fator
que motiva o surgimento de ralacdo de poder missiondria, a fala do entrevista 01

contribui significativamente para justificar tal fato.
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Eu ja trabalho 14 praticamente nove anos. Ja vi que era de uma forma, veio
melhorando, teve uma reforma também que melhorou bastante a estrutura.
Entdo, é por causa dessa continua mudanca, que foi sempre no intuito de
melhorar, de progredir que, eu acredito que todos trabalham pra manter
aquele ambiente daquela forma, [...] (informacéo verbal). (P1)

A fala revela uma inclinacdo ao pertencimento e, a0 mesmo tempo, ao instinto de
valorizagdo apds avaliar o panorama evolutivo do local de trabalho. No caso em
questao, o funcionario, apos nove anos de trabalho, possui consciéncia do valor que

0 quadro atual tem ao compara-lo com o que viveu no passado.

Tal método de gestdo contribui para a entrega voluntaria, de forma a atingir a
maioria dos agentes penitenciarios. Isso reflete na forma como eles vivenciam as
relacbes interpessoais. Elementos como unido, dialogo, amizade, colaboracao,
senso de pertencimento ao local de trabalho, igualdade e respeito sdo apresentados
como caracteristicas capazes de fortalecer a coalizdo interna e, conforme ja
mencionado por Pinto (2007), promover a identificagdo com a organizacdo em

termos ideoldgicos.

Eu concordo. Eu acho que ela é missionaria. Acho que a forma que a
Direcdo lida com os funcionarios, até mesmo nas questdes de objetivo, da
missdao, isso é colocado de forma suave, sabe, e de forma para todo mundo
participar. Entdo, eu acho que torna missionaria. (informacéo verbal). (P2)

O sistema ideolégico presente na unidade de Pedro Leopoldo estd fortemente
vinculado as relacdes interpessoais voltadas para o espirito de corpo e a
participacdo nas tomadas de decisdo. Tal ideologia baliza a coalizdo interna rumo a
um ambiente de trabalho colaborativo e harmonioso. Apesar disso, ndo se pode
desconsiderar a possibilidade de conflitos, como em qualquer situacdo de interacao
entre pessoas. Contudo, na instituicdo estudada a coalizdo interna envolvida no
sistema ideolégico caminha em torno da colaboracao, conforme é possivel observar

em umas das falas.

[...] Claro que h& sempre conflitos internos entre um e outros, né, mas eu
acredito que, de certa forma, sdo resolvidos. Ou mesmo que certos tipos de
conflitos sejam até ignorados, mas é tudo em prol de manter o ambiente
dessa forma (informacéao verbal). (P1)

Observa-se, entdo, a manutencao da ideologia que atua sustentando o espirito de

corpo por parte dos agentes. Vargas (1998, p. 94) ressalta que na configuracao de
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poder Missionario ha “fortes tradicdbes em torno de misséo clara, distinta e atrativa

para os seus membros”. Isso também é evidenciado em uma das falas:

Eu ja trabalho la praticamente nove anos. Ja vi que era de uma forma, veio
melhorando, teve uma reforma também que melhorou bastante a estrutura.
Entdo, é, por causa dessa continua mudanca que foi sempre no intuito de
melhorar, de progredir, que eu acredito que todos trabalham pra manter
aquele ambiente daquela forma [...] (informacéao verbal). (P1)

Novamente, observa-se a clara intencdo de se preservar o status quo da unidade
prisional, no que tange tanto a seguranca quanto aos principios que regem as
relagbes humanas no ambiente de trabalho. Sobre isso, Falcini (1993, p. 12) mostra
que “a fama adquirida pela organizacéo, [...] tende a gerar o desenvolvimento de

fortes tradicdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa consistiu em verificar como se aplica a tipologia do poder
organizacional na unidade prisional de Pedro Leopoldo/MG. O objetivo geral foi
descrever e identificar a dinamica do poder organizacional na perspectiva do modelo
de Henry Mintzberg. Para alcancar isso, foram estabelecidos o0s objetivos
especificos, que visaram identificar os sistemas e meios de influéncia presentes;

descrever o tipo de coalizéo interna; e descrever o tipo de coalizdo externa.

Evidenciou-se que na unidade prisional de Pedro Leopoldo predomina a
configuracdo de poder Missionaria, tendo as relacdes de poder Autocracia, Sistema
Fechado, Partidaria e Meritocracia, nesta sequéncia, como relacdes de poder menos
presentes na instituicdo. Ao dividir os entrevistados em dois grupos — ou seja,
concursados e contratados —, com fim na andlise quantitativa, verificou-se que,
mesmo nesta condicdo o resultado absoluto ndo foi diferente. Logo, tanto para o
corpo de agentes quanto para a categoria divida funcionalmente, a relacéo de poder
predominante foi a Missionéaria, seguida da tipologia de poder Autocrética. Isso
revela que a situacdo funcional atual ndo altera a percepcédo dos agentes no que
versa sobre a relacdo de poder organizacional alinhada ao modelo tedrico de Henry

Mintzberg.

O processo ideolégico identificado no sistema de coalizdo interna se mostrou
alinhado ao sistema de metas e objetivos da unidade prisional — ou seja, uma
ideologia de valorizacdo e manutencdo da seguranca por parte dos agentes. A
seguranga como meta e como objetivo se mostrou bastante valorizada pelos
agentes, o que reforca que ela se faz presente como sistema de ideologia do meio
interno, no mesmo passo em que €é uma das premissas da gestao.
Concomitantemente, a participacdo nas tomadas de decisbes e o ambiente de
trabalho harmdnico também se mostraram presentes como ideologia a ser mantida e

reconhecida como valor por estes servidores.

A nulidade de elementos de coalizdo externa reforca a caracteristica de poder
missionario na instituicdo. Neste caso, € importante considerar que tal fator ndo deve

ser interpretado como exclusivo das organizagdes cujo poder predominante é o
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missionario, uma vez que também esté presente nas tipologias de poder Autocratica,
Meritocratica e Sistema Fechado. Contudo, sdo os elementos ideoldgicos presentes
na coalizdo interna e nos sistemas e meios de influéncia que garantem a tipologia

missionaria.

Dos estudos anteriores apresentados nesta pesquisa e realizados a partir do modelo
tedrico de Henry Mintzberg, o que foi desenvolvido na Universidade Federal de Ouro
Preto, por ser o mais recente e ter também relacdo de poder Missionaria como
predominante, € 0 que mais se assemelha a esta pesquisa. Inclusive na
metodologia, por também ter sido empregado o método misto, ou seja, quantitativa e
qualitativa. Também se alinha a esta, por ter utilizado o mesmo questionario
validado por Paz (1997) (APENDICE A).

Ao buscar por semelhancas, algumas ponderacdes devem ser feitas. Para inicio,
deve-se levar em conta que esta pesquisa ndo usou dados demograficos, como
sexo, idade, tempo de servico e escolaridade. O estudo teve o intuito de verificar a
aplicacao da tipologia do poder organizacional a partir da percepcao da populagcéo
de agentes penitenciarios do presidio de Pedro Leopoldo. O Unico elemento alheio
ao questionario validado por Paz (1997) (APENDICE A) foi a situaco funcional, uma
vez que a categoria de agentes penitenciarios do estado de Minas Gerais é
composta por servidores concursados e contratados, o que nao € diferente na

instituicdo pesquisada.

Outro ponto a ser levado em consideracdo € que a universidade ndo é considerada
uma instituicao total pelos pesquisadores Pinto e Garcia (2010). Ao dissertarem nas
consideracfes finais acerca da Universidade Federal de Ouro Preto, estes
pesquisadores consideram que “as organizacdes nado totalitarias configuram-se
como arenas politicas, aproximando-se da perspectiva foucaultiana de poder”
(FOUCAULT, 2006 citado por PINTO; GARCIA, 2010, p. 24).

Diferente € a realidade de uma unidade prisional, ja que € considerada pelos

7

estudiosos da area como sendo uma instituicdo total. Assim € interpretado por

Goffman® (1987), citado por Benelli (2004), ao definir tal modelo de instituic&o:

% GOFFMAN, Erving. Manicdmios, prisdes e conventos. 2. ed. S&o Paulo: Perspectiva, 1987.
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[...] as instituicbes totais se caracterizam por serem estabelecimentos
fechados que funcionam em regime de internagdo, onde um grupo
relativamente numeroso de internados vive em tempo integral. A instituicdo
funciona como local de residéncia, trabalho, lazer e espaco de alguma
atividade especifica, que pode ser terapéutica, correcional, educativa etc.
(Benelli, 2004, 238).

Muito possivelmente, apesar de ndo ter sido evidenciado na etapa qualitativa, a
caracteristica totalitaria da instituicdo pode ter influenciado a relacdo de poder que
surgiu sequencialmente depois da relacdo predominante (missionaria), a
Autocratica. Esta é uma informacédo que também recomenda o desenvolvimento de

outras pesquisas em tal modelo de instituicdo publica.

Apesar de o questionério estruturado utilizado na etapa quantitativa ter sido o
mesmo, outro elemento que coloca as duas pesquisas em patamares distintos é que
0S pesquisadores supracitados aplicaram o questionario em docentes, técnicos e
administrativos. Como ja ressaltado, esta pesquisa aplicou somente em uma

categoria de trabalhadores.

Apesar das diferencas existentes partindo da propria esséncia das instituicdes e das
caracteristicas dos trabalhadores, esta pesquisa e aquelas exploradas no capitulo
do referencial tedrico mostram a eficiéncia do modelo de Henry Mintzberg no que
versa sobre sua funcdo de revelar a tipologia do poder organizacional. Tal fato
também conduz ao pensamento académico cientifico de continuar utilizando o
modelo e pesquisando em diferentes tipos de instituices, tanto publicas quanto

privadas.

Diante do exposto, é possivel afirmar que o modelo tedrico de Henry Mintzberg foi
capaz de traduzir as relac6es de poder experimentadas pelos agentes penitenciarios
do presidio de Pedro Leopoldo. Contudo, assim como o préprio autor ressalta, ndo
se pode tomar a relacdo de poder predominante como sendo a realidade universal
do presidio, ja que qualquer mudanca no contexto da instituicAo pode criar outra
tendéncia no panorama das relagbes de poder. Em se tratando de uma instituicdo
publica estadual — ou seja, o corpo gestor se faz existir na figura de cargos
comissionados — novos agentes podem vir a fazer parte do quadro e alguns dos que

la se fizeram presentes no periodo da pesquisa podem sair. Isso pode conduzir a
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consideravel modificacdo da tipologia do poder organizacional predominante. Isso é
justificado na prépria teoria de Mintzberg (1983), ao considerar que a prevaléncia de

um grupo pode ser afetada pela prevaléncia de outro.

Aos avaliar aspectos voltados a limitagcBes de pesquisas cientificas, 0 acesso aos
entrevistados € sem davida um ponto critico a ser considerado. Dias (2011) relata
gue o universo das prisdes € balizado por regras préprias elaboradas por presos e
funcionarios, cuja premissa esta no “critério da desconfianga”. A propria natureza do
local onde a pesquisa foi desenvolvida carrega consigo potenciais obstaculos a
serem superados. Dias (2011) relata que as caracteristicas desse tipo de instituicao

impactam no trabalho do pesquisador.

A supracitada pesquisadora também salienta que “tratando-se de uma instituicdo
fechada cuja finalidade € a custddia de individuos condenados pela justica, o acesso
de pessoas estranhas é extremamente controlado e restrito” (DIAS, 2011, p. 31).
Entretanto, tal fator ndo pode conduzir os pesquisadores para o desanimo. Pelo
contrario, os desafios e limitacdbes devem ser encarados como motivacao e
inspiracdo para a busca de respostas as questbes de pesquisa. Além disso, 0
detectar das limitacbes sempre sugestionarda para a necessidade de se explorar

ainda mais o ambiente da pesquisa.

Portanto, esta pesquisa também considera importante aprofundar no estudo das
relacdes de poder em outras unidades prisionais. Isto porque o poder é a principal
ferramenta de acdo do Estado na atividade de seguranca publica. Logo, o poder é
elemento central no contexto de uma unidade prisional, seja na relagdo que o0s
trabalhadores mantém com o corpo gestor, seja na relacdo do sistema para com 0s
presos e para com o0s préprios funcionarios. Conta-se, ainda, com a possibilidade de
o interesse particular se contrapor ao interesse legitimo, que é o interesse publico.
Qualquer manobra executada nesse sentido pode modificar completamente a

tipologia de poder na organizacao.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DA PESQUISA
Prezado (a) Colaborador (a),
Vocé esta participando de uma pesquisa, cujo resultado serd utilizado
exclusivamente para fins académicos do mestrando Junio Luis Ferreira Sena. O
questionario ndo sera identificado, dessa forma, o resultado apresentado sera

totalmente sigiloso, sem indicacdo de quem respondeu.

Para responder, marque um “x” somente em uma resposta, que corresponda a

opc¢ao que seja mais adequada a vocé e a unidade prisional.

Informacao ocupacional

1 - Situacéo funcional
( ) Concursado [1] ( ) Contratado [2]
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Quadro 3 - Questionario sobre a dindmica organizacional validado por Paz (1997)

3
1 2 concordo 4 5
N ltens totaimente | parciaimente | _discordo | paretaimente | _totaimente
O compromisso de servir a sociedade direciona todas as
02 atividades desta unidade prisional.
Nesta unidade prisional a chefia é fraca devido ao
grande poder de influéncia dos especialistas (quem
03 possui o conhecimento — ex: técnicos).
Aqui, a autoridade é concentrada no mais alto chefe da
04 unidade prisional (Diretor Geral).
Esta unidade prisional proporciona beneficios que
05 deixam satisfeitos os seus funcionarios.
Aqui, a chefia superior faz pactos com pessoas de fora
06 que exercem influéncia dentro da unidade prisional.
A missao de servir a sociedade é atraente para 0s
07 membros desta unidade prisional.
Os objetivos formais/oficiais desta unidade prisional séo
facilmente mudados para os objetivos individuais dos
08 especialistas (0s que possuem o conhecimento).
As metas que a unidade prisional deve atingir sdo
09 impostas pela Direcao.
Uma das principais metas desta unidade prisional é a
10 manuteng¢do de sua autonomia
Os objetivos operacionais desta unidade prisional sdo
11 estabelecidos por algumas pessoas de fora.
Nesta unidade prisional, os administradores (inspetores,
coordenadores e diretores) se submetem aos
12 funcionarios especializados (ex. técnicos).

Outras secretarias ou outros 6rgaos do poder publico

13 | exercem influéncia nesta unidade prisional.
Esta unidade prisional se preocupa em recompensar
14 bem os seus funcionérios.
Os diretores desta unidade prisional exercem uma
15 lideranca autoritaria.
Aqui, os diretores sdo indicados por pessoas que ndo
16 trabalham na unidade prisional.
17 Esta unidade prisional conta com trabalho de voluntarios.
Aqui, a ideologia da unidade prisional é fraca porque a
18 ideologia da categoria dos funcionarios é forte.
As regras e normas desta unidade prisional séo
19 claramente definidas.
20 Esta unidade prisional € dominada por politicos.
O mais alto chefe (diretor geral) controla pessoalmente o
21 funcionamento da unidade prisional.

22

Tanto os membros desta unidade prisional como as pessoas que
estéo fora dela, podem influenciar o processo de tomada de deciséo.
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3

Né&o
1 2 concordo 4 5
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
Ne Itens totalmente | parcialmente discordo parcialmente totalmente
A missao de servir bem a comunidade tem o apoio de
23 todos os membros desta unidade prisional.
Os membros desta unidade prisional tém interesse em
24 expandir a unidade.
Os funcionérios especializados (os que possuem o
conhecimento) desta unidade prisional séo o coragdo do
o5 sistema.
O sistema disciplinar desta unidade prisional é rigido
26 para os funcionarios.
Esta unidade prisional tem a intencao de melhorar algo
27 na sociedade.
Os especialistas (0s que possuem o conhecimento)
desta unidade prisional ndo aceitam ser controlados por
28 superiores ndo especializados.
Os diretores desta unidade prisional evitam a
participacdo de outros membros no processo de tomada
29 de decisao.
Muitas decis6es, nesta unidade prisional, séo tomadas
30 em conjunto com as diversas areas.
H& conflitos entre os membros desta unidade prisional e
31 | Pessoas do ambiente externo que querem interferir nela.
Ha cooperagédo entre os membros desta unidade
32 prisional.
Esta unidade prisional € dominada pelos funcionarios
especializados (os que possuem o conhecimento — ex.
33 técnicos).
Os trabalhos mais importantes que devem ser realizados
34 séo definidos pela diretoria desta unidade prisional.
As metas desta unidade prisional sdo claras para todos
35 0s membros.
A escolha da diretoria desta unidade prisional é feita por
36 indicagéo politica.
O compromisso de servir bem & comunidade é a
37 principal meta desta unidade prisional.
Os objetivos pessoais dos membros desta unidade
38 prisional s&o prioritarios aos objetivos da unidade.
S6 os membros desta unidade prisional exercem
39 influéncia sobre ela.
A politica partidaria faz parte da vida desta unidade
40 prisional. (ex: PT, PSDB, etc.)

41

Os trabalhos que esta unidade prisional deve realizar,
tanto podem ser definidos pela diretoria, como por

chefes intermediéarios e funcionérios especializados.
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

01l.Uma vez tendo o resultado dos questionarios mostrado que a Unidade
Prisional de Pedro Leopoldo possui uma relacdo de poder
predominantemente “Missionaria”, qual € a consideragao que vocé faz a esse

respeito? Vocé concorda?

02.Quais séao os valores e crencas que vocé identifica na Unidade Prisional de
Pedro Leopoldo? Ou seja, qual é a ideologia da Unidade Prisional de Pedro

Leopoldo?
03.Em sua opinido, a coalizdo interna entre os Agente Penitenciarios é elevada?
Ou seja, existe cooperacao entre os Agentes? Os Agentes Penitenciarios se

identificam com as metas e a missdo da Unidade? Explique.

04.As metas e objetivos da Unidade de Pedro Leopoldo sé&o atrativas para os
Agentes Penitenciarios? Explique.

Em caso das respostas inclinarem para a relacdo de poder Autocratica.

1. O que te leva a acreditar que a relacdo de poder predominante deveria ter

sido a autocratica ao invés da missionaria?

2. Como os Agentes Penitenciarios agem diante da figura dos Diretores?

3. A Unidade Prisional possui sua dindmica de funcionamento centrada nas

ordens e caracteristicas exclusivas dos Diretores? Explique.

4. Quais sé@o as principais caracteristicas dos Diretores da Unidade de Pedro

Leopoldo?



