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RESUMO

BEGUETTO, Emanuelle Maciel da Silva. Poder, Cultura e Gestdo Publica no Brasil.
2014. 64 de folhas. Monografia (Especializacdo Gestdo Publica). Universidade
Tecnoldgica Federal do Paranda, Pato Branco, 2014.

O estudo buscou compreender o processo historico da gestdo publica no Brasil,
assim como a dinamica entre o poder, a cultura organizacional e a influéncia da
cultura brasileira sobre a gestéo das organizacgdes, o tema € pertinente, uma vez que
o Brasil transitou por periodos histéricos que marcaram a sua formacdo desde a
colonizagdo como a escraviddo, a miscigenacdo dos povos, as constantes
mudancas de formas de governo/regime, elementos que contribuiram para o
desenvolvimento de sua cultura. O assunto do presente estudo foi escolhido pela
leitura de artigos, livros e teses e pela identificacdo da baixa concentracdo de artigos
publicados sobre o tema nos principais periédicos académicos nos ultimos cinco
anos. O método utilizado contou com uma pesquisa de carater qualitativo por meio
da pesquisa documental bibliografica. ldentificou-se nesse estudo que a gestédo
publica no Brasil, ainda carrega uma heranca dos modelos patrimonialista e
burocratico, tendo suas relagbes moldadas por tragos culturais como o
personalismo, a forte hierarquia e o famoso “jeitinho” que permeiam as relacbes
sociais e contribuem para a proliferacdo dos jogos de interesse e poder. Por fim, o
estudo aponta como as organizacdes exercem o0 controle sobre os individuos
atuando no campo simbdlico exercendo influéncia sobre a formacdo de sua
identidade, nas relacbes de poder e no processo de aceitacdo da cultura
organizacional.

Palavras-chave: Cultura brasileira, Gestéo publica, Poder, Cultura organizacional.



ABSTRACT

BEGUETTO, Emanuelle Maciel da Silva. Power, culture and public management in
Brazil. 2014. 64 folhas. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica).
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco, 2014.

The study sought to understand the historical process of public administration in
Brazil as well as the dynamics between the power, the organizational culture and the
influence of Brazilian culture on the management of organizations, the topic is
relevant, since Brazil moved through historical periods that marked its formation
since colonization like slavery , miscegenation of people, constantly changing forms
of government / regime, elements that contributed to the development of their culture.
The theme of the present study was chosen by reading articles, books and theses
and the identification of low concentration of articles on the topic published in major
academic journals in the last five years. The method used involved a qualitative
research study through documentary research. It was identified in this study that the
public administration in Brazil still carries a patrimonial heritage and bureaucratic
models , and their relationships shaped by cultural traits such as personalism , the
strong hierarchy and the famous " knack" that permeate social relations and
contribute to the proliferation of games of interest and power. Finally, the study
shows how organizations exert control over individuals acting in the symbolic field
influencing the formation of their identity, in the power relations and acceptance of
organizational culture process.

Keywords: Brazilian Culture, Public Management, Power, Organizational culture
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1. INTRODUCAO

A discussdo sobre a gestdo publica no Brasil € um universo controverso,
fonte de estimulo a realizacdo de estudos que permitam compreender 0 processo
histérico da gestdo publica no Brasil, a partir da compreensao do papel que o
individuo desempenha dentro das organizacdes, configura-se como elemento
substancial para a analise do cenario atual. Trata-se de um assunto de significativa
complexidade dada a diversidade de elementos e suas relagbes ao longo do
processo historico e cultural que permeia as relacdes de poder nas organizagdes
publicas.

Nesse sentido, Freitas (2007) explica que os estudos sobre cultura
organizacional tornaram-se mais conhecidos a partir de 1980, periodo em que
despertaram um crescente anseio popular sobre como 0s aspectos culturais
influenciavam o desempenho organizacional. Atualmente, a relevancia do tema
intensifica-se pela ansia de se compreender como sao estabelecidas as diferentes
relacbes entre gestores e servidores, assim como, se discute o papel da estrutura,
tradicionalmente mecanicista e burocratica e ainda, as pressdes quotidianas de um
mercado mais exigente e dinamico.

Como pano de fundo, tem-se a cultura organizacional, tradicionalmente
defendida nas organizacdes publicas que, via de regra, tem seus valores, crencas e
costumes, submetidos a intensas criticas em todos os segmentos da sociedade.

Assim, face as exigéncias que se apresentam, as transformacdes s&o
iminentes, devendo ocorrer de forma intensa nos préximos anos seja, COmMo
resultado da sensibilizacdo e mobilizacdo das proprias organizacdes publicas,
preocupadas em se adaptar as tecnologias e agilidade de processos ou por pressao
da grande massa de contribuintes que defendem e cobram a efetividade no
atendimento de suas necessidades e direitos com qualidade e eficacia.

Sob esse cenario, as relagdes interpessoais e de poder na gestao publica,
configuram-se como elementos esséncias na busca pelos resultados esperados,
cabendo ao gestor estabelecer uma nova abordagem com relacdo as praticas de
gestdo do poder nessas organizacdes. Da mesma forma, as relacdes de poder mais
democraticas e participativas, quando geridas de forma adequada, podem gerar

maior comprometimento e envolvimento dos colaboradores proporcionando
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ambientes mais favoraveis a inovacdo. Além disso, garantem um clima
organizacional mais agradavel, bem como, uma melhor qualidade de vida no

trabalho e importantes elementos de satisfacéo profissional.

1.2 Justificativa

O tema foi escolhido por sua relevancia académica, pois contribui para a
disseminacdo do conhecimento sobre as vertentes relacionadas as organizagcdes
publicas como o poder e a cultura organizacional, assim como, pela sua atualidade e
constante mudancga, advindos da reestruturagéo e reforma do estado.

A relevancia do tema é justificada também pela baixa concentracdo de
artigos publicados nos ultimos 5 anos (2008/2013) que abordem o tema cultura
organizacional ou poder nas organizagbes publicas brasileiras apontadas em
levantamento preliminar, no qual, verificou-se a existéncia de 18 artigos relativos ao
tema nas principais bases de pesquisa como o portal de periddicos da CAPES, base
de pesquisas do SCIELO, os cadernos EBAPE, a RAP- Revista de Administracéo
Publica e a RAE — Revista de Administracédo de Empresas.

O presente estudo contribui para a formacéo académica da pesquisadora,
uma vez que possibilita o seu aperfeicoamento profissional e cientifico, além de
ampliar o escopo de pesquisa em temas como diversidade, poder nas organizacdes,
gestao publica e cultura organizacional.

Sob esse cenario, apresenta como questionamento norteador de sua
investigacdo: Quais os principais vinculos histéricos entre a apropriacdo do poder e
a cultura em organizacdes publicas brasileiras?

Para tanto, estabelece a seguir os objetivos que conduzirdo o estudo, bem
como, indica os procedimentos metodolégicos que amparam essa proposta de
estudo, assim como 0s principais elementos tedricos que os referenciam. Logo
depois apresenta a analise do tema sob a luz das discussdes tedricas mencionadas,
salienta-se que essa analise esta presente no capitulo destinado a fundamentacéo

tedrica.
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1.3 Objetivo Geral

Analisar historicamente, os vinculos entre a apropriagdo do poder e a cultura

nas organizacgdes publicas brasileiras.

1.3.1: Objetivos Especificos:

a) Realizar levantamento historico sobre a influéncia das relagcdes entre poder e

cultura nas organizagdes publicas brasileiras.

b) Identificar os principais elementos que geram vinculos entre o uso do poder e a

cultura instituida.

c) Analisar quais os pontos fortes e fracos estabelecidos a partir dos vinculos para a

efetividade da gestéo publica.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

A metodologia utilizada nesse estudo é uma pesquisa qualitativa, tendo
como instrumento de estudo a pesquisa documental bibliografica, com o objetivo de
levantar aspectos importantes relativos a gestdo publica no Brasil, a cultura
organizacional e a questao do poder nas organizacdes.

A pesquisa bibliogréfica foi realizada por meio de busca em banco de dados
virtuais e revistas académicas, a busca concentrou-se em termos como “cultura
organizacional e cultura brasileira”, “poder nas organizacdes publicas” e
“administracéo publica no Brasil”, além da leitura de livros e teses de doutorado no
qual se discutisse 0 assunto dessa pesquisa.

A pesquisa qualitativa teve como berco a Antropologia e a Sociologia, no
entanto, nos ultimos 30 anos esse tipo de pesquisa conquistou campos como a
Psicologia, a Educacdo e a Administracdo de Empresas (NEVES, 1996), sendo,
portanto base para a elaboracdo dessa pesquisa. A pesquisa qualitativa
“compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam descrever
e a decodificar os componentes de um sistema complexo de significados” (NEVES,
1996, p. 1).

Os métodos utilizados implicam numa pesquisa documental sobre o assunto
em questdo, por meio da comparacdo entre os autores levantados para essa
pesquisa. Segundo Godoy (1995) por “documentos” entende-se toda a variedade de
materiais escritos como: jornais, revistas, diarios, obras literrias, cientificas e
técnicas, cartas, memorandos, relatorios.

Por essa ser uma abordagem qualitativa, ressalta-se “que a pesquisa
documental representa uma forma que pode se revestir de um carater inovador,
trazendo contribuigbes importantes no estudo de alguns temas” (GODOY, 1995,
p.21).

Optou-se nesse estudo pela insercao de pontos de analise da bibliografia em
conjunto com o levantamento bibliogréfico, tendo por objetivo dinamizar a leitura e
facilitar a compreensdo do tema. Portanto, o presente estudo se divide em quatro
partes, a primeira apresenta o tema e o0s objetivos do estudo, a segunda expde de
forma sucinta a metodologia escolhida para aplicacdo nesse trabalho, a terceira
apresenta a fundamentacgéo tedrica em conjunto com a analise do tema, e por fim a

quarta apresenta as consideracgoes finais sobre o assunto.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o conceito de publico, os fatores
que contribuem para a formacédo da gestédo publica no Brasil, um breve historico da
sua evolucdo. Também contempla questdes ligadas a cultura organizacional e seus
elementos a partir das relagbes de poder e da sua influéncia na formagéo cultural
das organizagdes tradicionais em contraponto com as organizag¢des publicas, além

de apresentar a analise dos pontos apresentados.

3.1 PONTOS FUNDAMENTAIS DA HISTORIA DA ADMINISTRACA O PUBLICA
NO BRASIL

Esse topico tem por objetivo abordar os principais pontos de mudanca na
administracdo publica no Brasil. Assim, para a compreensdo dos processos de
mudancas ocorridos no pais torna-se importante iniciar a discussdo partindo do
conceito de publico, para em seguida tratar dos pontos mais relevantes da
administracdo publica no Brasil.

A discussdo em torno do conceito de publico € ampla e envolve diversos
aspectos como a relagéo “publico versus privado”, até que ponto se estende 0s seus
limites, a percepc¢ao cultural sobre a dimenséo do conceito que envolve também as
formas de propriedade e o regime juridico.

O termo publico, segundo Keinert (2007) relaciona-se com aquilo que é “de
todos para todos”, com a “coisa publica” e o “interesse publico” salienta-se que sofre
interferéncia também de tudo o que influéncia na producdo do espac¢o publico como
as relacbes econdmicas, politicas e sociais.

Para Coelho (2009), a definicdo do publico pode ser compreendida por meio
da definicdo de esfera publica e esfera privada, a primeira € ao mesmo tempo uma
construcdo coletiva e intelectual, pois € resultado de uma convencao social, no qual
toda a coletividade define o que ira integra-la, enquanto a segunda fica adstrita a
tudo aquilo que néo foi convencionado como publico.

Por sua vez, Keinert (2007) destaca que o conceito esta envolto na

concepcgao do estado, da sociedade civil e as relagbes entre as esferas estatal e
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nao-estatal, assim como, suas intersec¢des. Nesse aspecto, a autora ressalta outros
sentidos para o termo publico, entre eles:

a) Forma de propriedade: publica ou privada.

Nessa vertente, pensa-se no publico como oposto ao privado, entretanto, a
linha que define esse limite é muito ténue, uma vez que se tem cada vez mais o
“publico no privado”. Dessa forma € na esfera econémica que € sujeita ao poder do
Estado que € possivel visualizar a constituicdo do interesse publico sobre a esfera
privada, como as regras que o Estado estabelece para a livre concorréncia que tem
um carater privado, mas que apresenta de forma oculta um carater publico e social.

Sob esse aspecto o publico pode ser encontrado no privado por meio da
crescente ampliacdo e uso de conceitos como o de balanco social e
responsabilidade social (accountability).

A ampliacdo ou a reducdo do espaco publico concentra-se em como se
processam as relacées de poder, cujo exercicio tem consequéncias diretas sobre a
vida social.

b) A viséo juridica: regime publico ou privado.

A concepcéo de publico € definida por seu enquadramento juridico conforme
sua divisdo “Direito Publico” ou “Direito Privado”, assim a sua definicdo esta sujeita a
lei. Dessa forma, € o Estado como poder instituido quem decide o que é publico e a
que regime suas atividades estaréo sujeitas.

c) A propriedade “publica ndo-estatal”.

Segundo Bresser Pereira (1997 apud Keinert, 2007) existem trés formas de
propriedade a publica estatal, ndo-estatal e a privada. A primeira é puramente
publica em seus objetivos e finalidade, a segunda apesar de seu regime juridico ser
regido pelo Direito Privado é publica por possuir objetivos de interesse publico
enquadram-se nesse perfil as organizagdes sem fins lucrativos que busquem o bem
coletivo, e por fim a propriedade privada que tem por finalidade a producéo para

obtencéo de lucros para as empresas. Conforme explicita:

E claro que no plano do “dever-ser” o estatal é sempre publico, na pratica,
porém, isto nem sempre ocorre. O Estado pré-capitalista (absolutista) era,
em Ultima analise, privado, jA que existia para atender as necessidades do
principe. No mundo contemporaneo, o publico foi conceitualmente separado
do privado, embora ocorram frequentemente tentativas de apropriacdo
privada do Estado por parte de grupos de interesse. Ou seja, 0 espaco
publico precisa ser construido na pratica cotidiana, neste caso especifico,
por meio da sutil distingdo entre o “coletivo de poucos”, coletivo de alguns”
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(grupos) e o “coletivo de todos”. E claro que este espaco publico é um ideal
utépico, que jamais sera encontrado em sua forma perfeita, mesmo porque
as aliancas e as disputas de poder também véo se transformando
(KEINERT, 2007, p.66)

d) Os novos direitos publicos.

Os novos direitos nascem da ampliacdo do carater democratico e
participativo e a partir do desenvolvimento de novos arranjos, esses por sua vez sao
representados pela criacdo de alguns desses “novos direitos” como o direito do
consumidor, direito ambiental, direito ao patriménio historico, o direito ao patrimdnio
que € de propriedade estatal (KEINERT, 2007).

e) O publico como oposto a secreto.

Com o surgimento do principio da publicidade, o conceito de publico se
tornou oposto a secreto, uma vez que a transparéncia no servi¢co publico é primordial
e deve ser seguida pela disseminacéo dos valores publicos, como a moral, a ética, a
visibilidade (transparéncia), a democracia, a equidade, a participagdo popular, o
controle social, a cidadania ativa e os novos direitos (KEINERT, 2007).

Nota-se que a evolucdo do conceito de publico tornou ainda mais ténue a
linha que o separa do privado, uma vez que a constante expanséo do publico sobre
o privado e vice-versa ocorreu devido as constantes mudancas de mercado, como a
ocorrida pela crise do Estado.

Para Bresser-Pereira (2001) a histéria do Estado no Brasil pode ser

resumida conforme tabela a seguir:

Tabela 1: Formas Historicas de Estado e Sociedade n o Brasil

1821 -1930 1930 - ... Inicio?
Sociedade Mercantil- Capitalista Pos-Industrial (?)
Senhorial Industrial
Estado (politica) Oligarquico Autoritario Democratico
(1985)
Estado Patrimonial Burocratico Gerencial (1995)
(administracéo)

Fonte: Bresser-Pereira (2001, p. 223).
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Conforme se observa o pais passou por mudangas em niveis distintos, o0s
quais permitiram a evolu¢cdo do pais em termos de sociedade, de politica e de
administracao.

Segundo Costa (2012) a administracao publica no Brasil teve inicio com a
vinda da familia real de Portugal por volta de 1808, com isso todo o aparato entédo
existente em Portugal passou a influenciar a administracdo publica no pais. Nesse
sentido, Martins (2012) acrescenta que além dos aspectos burocraticos a coroa
trouxe os vicios emanados da forma de Estado portugués tais como a centralizacao,
as regulacdes embaralhadas e a forte influéncia da igreja.

Salienta-se que em termos politicos nesse periodo o Estado era Oligarquico
e 0 regime de administracdo era o patrimonial, como bem destaca Bresser-Pereira
(2001, p. 4), assim “uma pequena elite de senhores de terra e de politicos
dominavam amplamente o pais”.

Tanto Martins (2012), quanto Costa (2012) destacam ainda que com a
transicdo do império para a republica velha, os estados ganharam maior autonomia
o que reforcou a influéncia do coronelismo sobre o governo central, essa pratica
estimulava o clientelismo, o personalismo e a troca de favores na esfera estatal

caracteristicas do patrimonialismo.

O Estado e a administracao publica brasileiros nasceram patrimonialistas. O
patrimonialismo é um trago distintivo desse periodo prévio as iniciativas
deliberadas de implementacdo de padrdes burocraticos de racionalidade
administrativa no &mbito do Estado (MARTINS, 2012, p. 175).

Segundo Fadul e Silva (2010) a administragdo publica no Brasil passou por
diversas mudancas estruturais por meio das reformas ocorridas entre o periodo de
1930 a 1995, os autores as classificam como reformas paradigmaticas e nao
paradigmaticas.

As reformas paradigmaticas sdo representadas como mais abrangentes e
significativas entre elas estdo a reforma da década de 30, a promovida pelo decreto
Lei 200 de 1967 em pleno regime militar, a de 1988 pela nova Constituicdo Federal,
a de 1990 que teve seu inicio no governo Collor, mas s6 foi consolidada no governo
Fernando Henrique Cardoso.

As reformas ndo paradigmaticas apresentaram contribuicbes, mas as

transformacdes promovidas tiveram uma amplitude menor sendo elas as que
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ocorreram no segundo governo Vargas, a reforma administrativa do governo
Juscelino Kubitscheck, do governo Jodo Goulart e as mudancas promovidas pelo
governo de Fernando Collor de Melo (FADUL; SILVA, 2010).

Entretanto muitas dessas reformas néo lograram éxito, segundo Martins
(2012) a causa do seu constante fracasso esté relacionada com a dissociacao entre
a politica e a administracdo publica, assim em todas as vezes que houve avan¢o no
sentido de reforma administrativa, sucedeu-se um periodo de retrocesso promovido
pela politica.

Destacam-se nesse estudo as reformas promovidas no governo Vargas com
a implantacdo de um modelo estruturado de administracdo publica burocréatica e a
reforma ocorrida no governo de Fernando Henrigue Cardoso com a implantacdo do
modelo de administracédo gerencial por meio da edicdo do plano diretor de 1995.

Fadul e Silva (2010) ressaltam que na década de 1930 com a constituicao
do Estado Novo e de uma politica de expansao do setor publico, o entdo presidente
Getulio Vargas promove um modelo de administracdo publica que se inspirava na
administracdo taylorista/fayolista promovendo uma gestao profissional e impessoal,
além de possuir fortes caracteristicas de uma burocracia weberiana.

Para Chiavenato (2008), uma das principais contribuicdes do modelo
implantado advém do objetivo de eliminar as préaticas patrimonialistas existentes no
pais, esse modelo tinha como caracteristica predominante ser rigido e hierarquizado.

A base de seu modelo encontrava-se em trés pontos centrais, tais como: a
criagdo de uma estrutura administrativa organizada e uniforme; o estabelecimento de
uma politica de pessoal com base no meérito e o fim do nepotismo e corrupgao
existentes aquela época (CHIAVENATO, 2008).

Nesse periodo foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico -
DASP, o objetivo do departamento era o de promover por meio da utilizacdo de
recursos de tecnologia administrativa de ponta e por meio da promocdo da
profissionalizacdo do servico publico a reforma administrativa do Estado
(WAHRLICH, 1983 apud MARTINS, 2012).

Para Bresser-Pereira (2001, p. 232) “a criagdo do DASP [...] representou,
assim, no plano administrativo, a afirmacdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica”. No entanto, Martins (2012) acrescenta que a
sua estrutura se tornou tdo rigida e controladora que dissonava com o discurso

democrético entdo vigente.
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Assim, o modelo de Vargas tornou-se extremamente burocratico, o que
provocou o enrijecimento elevado da maquina publica. Para amenizar seus efeitos
foram promovidas tentativas de desburocratizacdo por meio da criacdo do COSB
(Comité de Simplificacdo da Burocracia), da SEMOR (Secretaria de Modernizacao
da Reforma Administrativa), a edicao do decreto Lei 200 de 1967 e a instituicdo do
PND (Programa Nacional de Desburocratizagdo) que nao alcancaram os objetivos
propostos (CHIAVENATO, 2008).

Entre as décadas de 1970 e 1980, o mundo passou por uma crise
econdmica denominada como “A crise do Estado”, essa crise teve como motivagéo 3
fatores: 1) a crise fiscal, resultada da perda de crédito e reducdo da poupanca
publica; 2) o esgotamento da estratégia intervencionista do Estado; 3) com a
superacao da forma de administrar o Estado por meio da administracdo burocratica
(CHIAVENATO, 2008).

No Brasil, essa crise ganhou forma a partir da segunda metade da década
de 1980, a reacao do governo com relacao a crise num primeiro momento baseou-se
em ignora-la, como essa persistiu num segundo momento viu-se necessario
estabelecer o Estado Minimo. Para Chiavenato (2008), ambas as reagfes eram
irrealistas tendo em vista que a primeira subestimou o desequilibrio econémico
vigente enquanto a segunda era revestida de um carater utopico.

SO a partir de 1990, o pais apresenta uma reposta consistente para a crise,
tendo como pressupostos a necessidade de que era necessario estabelecer uma
reforma ou reconstrucao do Estado, com objetivo de resgatar a autonomia financeira

e a capacidade de criar politicas publicas.

E importante ressaltar que a redefinicio do papel do Estado é um tema de
alcance universal nos anos 1990. No Brasil, esta questdo adquiriu
importancia decisiva, tendo em vista o peso da presen¢ca do Estado na
economia nacional. Tornou-se, consequentemente, inadiavel equacionar a
questdo da reforma ou da reconstrucdo do Estado, que jA ndo consegue
atender com eficiéncia a sobrecarga de demandas a ele dirigidas, sobretudo
na area social. A reforma do Estado ndo é, assim, um tema abstrato: ao
contrério, é algo cobrado pela cidadania, que vé frustrada suas demandas e
expectativas (CHIAVENATO, 2008, p.100).

Em 1995, tem inicio a reforma do aparelho do Estado promovido no governo
de Fernando Henrique Cardoso por meio da elaboracéo do plano diretor e a criacéo

do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE responsavel
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pela implantacdo do modelo de administracdo publica gerencial (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

O modelo gerencial, em sua fase inicial, implica administrar a res publica de
forma semelhante ao setor privado, de forma eficiente, com a utilizacéo de
ferramentas que consigam maximizar a riqueza do acionista, ou a satisfacéo
do usuério (considerando-se a realidade do servigo publico) (CHIAVENATO,
2008, p. 98).

A visdo desse modelo esta relacionada com o fim do Estado do Bem Estar
Social e a ascensao (retorno) do Estado Minimo, no qual o Estado devolve a
sociedade servicos que esse ndo consegue prestar com eficiéncia. Nesse periodo
teve inicio as privatizac6es no Brasil.

Bresser-Pereira (2001) salienta que a reforma em contraste a corrente liberal
nao visava substituir o Estado pelo mercado, em vez disso buscava a reconstrucao
do Estado para que esse se tornasse eficiente e efetivo na regulagdo do mercado,
assim como fosse capaz de promover a capacitacdo das empresas no “processo
competitivo internacional”.

O modelo gerencial puro, no inicio buscava responder de forma agil e
eficiente aos anseios da sociedade. Entretanto esse modelo se caracterizou com o
inicio do Managerialism, que se divide em duas correntes conhecidas como o
Consumerism e o Public Service Orientation - PSO (CHIAVENATO, 2008).

O modelo puro, segundo Chiavenato (2008) visa a eficiéncia e a economia,
além de ter como foco os contribuintes que sao responsaveis por financiar o sistema.
J& o Consumerism sustenta-se na efetividade e na qualidade, nele o contribuinte
passa a ser visto como cliente/consumidor dos servigos publicos, a sua visédo volta-
se para a satisfacdo do consumidor. O Public Service Orientation (PSO) busca a
accountability e equidade, nessa vertente o contribuinte é visto como cidadao, a
sociedade pode exercer um papel participativo, essa corrente defende também o
tratamento igual a todos aqueles caracterizados em situacdo semelhante.

Os novos modelos de gestdo publica resultantes das reformas do Estado
proporcionaram a mudanca de foco, assim o Estado passa a ser responsavel por
atender a uma gama e necessidades sociais por meio do estabelecimento de
politicas publicas que visem desde melhoria das condi¢des de vida da populagéo até

acOes que promovam o pleno desenvolvimento do pais.
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Assim, o novo papel do Estado associado a cultura brasileira promoveu
mudancas nas relacdes de trabalho dos agentes publicos, desde a assuncao dos
principios estabelecidos pela constituicdo federal de 1988, que passa a exigir uma
nova postura do agente/gestor publico, isso provocou uma mudanca de paradigma
na gestao uma vez que antes o funcionalismo publico era extremamente burocratico,
voltado para seu préprio funcionamento como bem apontam Chiavenato (2008) e
Keinert (2007).

Portanto, as novas configuracdes da gestdo pubica nos dias atuais devem
promover uma maior interacdo entre o Estado e a populagdo, o agente/gestor
publico deve estar preparado para atender as necessidades da sociedade com base
nos principios apresentados na corrente do Plubic Service Orientantion (PSO), ou
seja, com base numa estrutura igualitaria que trate o individuo como cidadao que
tem condigbes de desempenhar uma participacdo ativa que contribuia para uma
melhor gestéo publica.

3.1.1 Principios da Administracdo Publica no Brasil

No Brasil, a administracdo publica € regida por principios estabelecidos na
Constituicdo Federativa do Brasil de 1988, esses principios tém por objetivo apontar
0 norte que o administrador publico deve tomar para agir, administrar e conduzir a
gestao publica no pais. Assim, esse topico tem por objetivo apresentar quais sdo 0s
principios norteadores e 0 seu surgimento.

Os primeiros passos dados rumo ao estabelecimento de principios para a
gestdo publica no pais foram dados no governo de Getulio Vargas, com a
estruturacdo promulgada pela edicdo do Decreto-Lei 200, de 25 de fevereiro de
1967 que estabeleceu que o Poder Executivo é exercido pelo Presidente da
Republica com o auxilio de seus Ministros de Estado. Em 1969, com a edi¢cdo do
Decreto-Lei 900 permitiu que o Poder Executivo regula-se a estrutura, as atribuicdes
e o funcionamento de seus orgaos (CHIAVENATO, 2008).

Assim, a organizacdo da Administracdo Publica Federal é composta pela
Administracdo Direta, exercida pelo Presidente da Republica e pela Administracédo
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Indireta que se divide em categorias de entidades como as autarquias, empresas
publicas, sociedade de economia mista e fundagdes publicas.

O Decreto-Lei 200, de 25 de fevereiro de 1967, estabeleceu também
principios norteadores para a acao da administracdo publica no Brasil, sdo esses o
planejamento, a coordenacao, a descentralizagéo, a delegagdo de competéncia e o
controle.

O planejamento tem por finalidade que toda a acdo governamental seja
planejada para promover o desenvolvimento econdmico-social do Pais e a
seguranca nacional. Assim, devem ser acompanhados de planos e programas
elaborados e utilizar de instrumentos bésicos como o plano geral de governo,
programas gerais, setoriais e regionais de duracdo plurianual, de um orgcamento-
programa anual e de uma programacéao financeira de desembolso (CHIAVENATO,
2008).

A coordenacéo deve ser exercida em todos os niveis da administragéo e se
concretiza por meio das chefias individuais, o principio defende que a coordenacéo é
capaz de assegurar que a programacao e a execucao integradas dos servicos
federais sejam realizadas de forma efetiva (CHIAVENATO, 2008).

O principio da descentralizacdo visa que a execucdo das atividades da
Administracéo Federal seja realizada de forma descentralizada, para que isso ocorra

deve segquir trés planos principais:

a) dentro dos quadros da Administracdo Federal, distinguindo-se claramente
o nivel de direcdo do de execucéo;

b) da Administracdo Federal para as unidades federadas, quando estejam
devidamente aparelhadas e mediante convénio;

¢) da Administracdo Federal para a 6rbita privada, mediante contratos ou
concessdes (CHIAVENATO, 2008, p.456).

A descentralizacdo promovida nesse periodo contribuiu para a melhoria do
desempenho da maquina publica que passa a desenvolver uma gestdo publica
voltada ao atendimento dos anseios sociais e para o0 desenvolvimento de politicas
publicas efetivas.

Ainda, segundo Chiavenato (2008), a partir de 1988 é aprovada a nova carta
magna do pais e nasce a Constituicdo Cidadd, em seu novo texto prevé a assuncao
de cinco novos principios fundamentais, sdo eles: o principio da legalidade,

impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.
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O principio da legalidade condiciona a acdo do agente publico aos ditames
legais, assim o agente publico s6 deve agir em virtude de lei (CHIAVENATO, 2008).
Segundo Coelho (2009) é importante ressaltar que tendo em vista a enorme
concentracdo de poder que o Estado dispde aos seus governantes e funcionarios, o
principio da legalidade tem por objetivo principal conter o arbitrio dos governantes,
para isso toda a acéo estatal deve estar prevista em lei. Essa condi¢cdo contribui
para que a administracdo publica ndo exorbite em seu poder sobre os cidadaos,
assim como € essencial para a defesa do Estado democratico de Direito.

Ja o principio da impessoalidade tem como primazia o alcance do interesse
publico, dessa forma a conduta do agente publico deve ser pautada no alcance
desse objetivo, assim o agente nunca deve agir para atender a um interesse
particular ou de outrem (CHIAVENATO, 2008).

Esse principio, segundo Coelho (2009), pode ser percebido na formalidade
da edicdo de leis, decretos, resolu¢des e portarias, nos quais o que tém relevancia
0 O0rgao de aprovacao e o cargo de qguem sanciona o ato e ndo a pessoa.

O principio da moralidade dita regras para a tomada de decisdo do agente
ou gestor publico, esse por sua vez deve escolher dentro de um leque de
alternativas, aquela que proporcione um ganho maior para coletividade, mas sempre
de maneira legitima (dentro da lei) (CHIAVENATO, 2009).

Dessa forma, esse principio esta relacionado ao comportamento do gestor
ou funcionario publico e para agir dentro da moral o individuo deve adotar o conjunto
de acdes que a sociedade convencionou como necessaria e desejavel para reger o
convivio social, como esclarece Coelho (2009) a seguir:

De acordo com o principio da moralidade , exige-se dos agentes da
Administracdo Publica probidade e honestidade de conduta, ndo sé
enquanto servidores, mas também enquanto cidaddos. Exige-se também
lealdade a instituicdo que servem e cumprimento das normas e
regulamentos, além das ordens superiores, sempre — é claro — que estas
nao forem ilegais, pois ninguém esta obrigado a cumprir uma ordem ilegal.
Considera-se imoral o abuso do poder assim como o seu uso em beneficio
proprio ou de terceiros; a aceitagdo de propinas, a pratica da usura, a
malversacédo e desvio dos recursos do patrimdnio publico (COELHO, 2009,
58).

Da mesma forma, o principio da publicidade é um requisito para a eficacia

dos atos publicos, uma vez que, na atualidade é necessario que esses atos sejam
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de conhecimento publico, esse principio esta relacionado com a transparéncia no
servico publico (CHIAVENATO, 2008).

Coelho (2009) aponta que esse principio esta voltado para clareza e
visibilidade social, assim todos os atos do Estado devem ser “emanados do poder
publico”, atender ao “interesse publico”, ser voltados “para o publico”, assim como
devem ser de “conhecimento publico”, com excecéo daqueles atos que necessitam
de sigilo para a garantia da sua eficacia.

O modus operandi é determinado pelo principio da eficiéncia que envolve a
forma como a administracdo publica efetiva o consumo adequado de seus insumos
para a realizacdo de um determinado processo (CHIAVENATO, 2008), relaciona-se
assim com a racionalidade econdbmica, na qual o Estado deve buscar a melhor
relacdo custo-beneficio utilizando os recursos financeiros de forma eficiente, legal,
impessoal, moral e publica (COELHO, 2009).

No geral, os principios servem para limitar a acdo do agente publico, com
intuito de preservar a integridade da administracéo publica. Uma vez que, no periodo
em que se predominava o patrimonialismo, como apresentado no topico anterior, a
vontade do soberano e a postura do funcionalismo publico criaram elos culturais nos
quais as praticas de atos como a corrupcdo ainda é muito comum, além da
predominéncia de caracteristicas culturais do pais como aponta Tanure (2009) como
o favoritismo, o jeitinho, a flexibilidade, tracos da cultura brasileira que se perpetuam
até os nossos dias, apesar das mudancas no modus operandi do Estado como
destacam Chiavenato (2008) e Coelho (2009).

Portanto, cabe tanto ao gestor publico quanto ao agente publico agir pautado
nos principios norteadores da administracéo publica, contribuindo para que 0s seus
objetivos sejam atendidos de forma eficaz, com base no interesse publico e no

desenvolvimento do Brasil.

3.1.2 Modelos de Gestao Publica

A evolugdo administracdo publica envolve a ascensdo de seus modelos
denominados de administragcdo publica patrimonialista, administracdo publica

burocratica e a administracdo publica gerencial.
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Na administracdo publica patrimonialista, o aparelho do Estado € uma
extensdo do poder do soberano, além de que nesse sistema o0s auxiliares e
servidores do soberano adquirem um status de nobreza real. Para Martins (2012, p.
171) o patrimonialismo “poderia ser definido de forma simples e sintética como a
confusdo entre o0 que é publico e o que é privado”. Assim, ndo ha distincdo entre o
soberano e o Estado, o que resulta no nepotismo e corrupgcédo. Esse modelo de
gestao entra em declinio com a ascensao do capitalismo e da democracia que soam
incompativeis com esse modelo (CHIAVENATO, 2008).

No entanto, como bem destaca Martins (2012) as praticas patrimonialistas
permeiam a gestdo publica no Brasil, assim mesmo com a ascensdo de novos
modelos de gestdo o patrimonialismo sobreviveu de forma mascarada por meio dos
anéis burocraticos e das constantes estratégias de ganho crescente.

O modelo burocrdtico tem suas origens na divisdo do trabalho que foi
intensificada pela mao de obra especializada, o que fez com que os fabricantes
reduzissem cada vez mais a liberdade de acdo dos trabalhadores, além do
surgimento de novos procedimentos e técnicas, assim como uma rigorosa rotina de
trabalho (ADAM SMITH, 1776 apud KEINERT, 2007).

Destaca-se na segunda metade do século XIX, época em que se predomina
o Estado liberal, tendo como objetivos combater a corrupgéo e o nepotismo comuns
no modelo anterior. Os principios que constituem esse modelo sdo a
profissionalizacéo, o formalismo, a carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade,
o formalismo e o poder racional-legal. Dessa forma, foca-se no controle, uma vez
que se predomina a desconfianga ao administrador publico e nos cidaddos que a
eles apresentam demandas (CHIAVENATO, 2008).

Segundo a analise de Faria e Meneghetti (2011) a burocracia pode ser vista

como forma de controle:

[...] porque suas formas estdo presentes nas organizacdes produtivas e no
Estado. Nesse sentido, o Estado é compreendido como a organizagdo em
forma de maquina que garante o controle politico-social, influenciando
diretamente a reproducdo das demais organizacdes na sociedade. A
burocracia é capaz de estabelecer relacdes de controle, seja por vias
objetivas ou pelo dominio intersubjetivo (FARIA; MENEGHETTI, 2011, p.
437-438).

E importante frisar que o modelo também tem raizes na burocracia

weberiana, segundo a qual “a burocracia estd sobre a regéncia de areas de
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jurisdicao fixas e oficiais, ordenadas por leis e normas administrativas” (WEBER
apud FARIA; MENEGHETTI, 2011, p. 427).

Para Chiavenato (2008), esse modelo proporcionava a manutencdo do
poder do Estado e os principais guardadores desse poder eram 0s proprios
funcionarios publicos. O autor ressalta que dessa forma o Estado voltou-se para si
mesmo, 0 que o0 tornou centrado nos controles, mas ineficiente para atender as
demandas sociais.

Segundo Keinert (2007), varias foram as causas que levaram a
administracdo burocratica inadequada, entre elas as crises e transformacdes
mundiais, a reestruturacdo produtiva, o constante avanco da tecnologia, a
globalizacédo sociocultural, a internacionalizacdo do capital, a formacédo de blocos
regionais, a crise do Estado, a descentralizacdo e a fragmentacéao.

J& a administracdo publica gerencial surgiu na segunda metade do século
XX, como reposta a crise do Estado e ao desenvolvimento tecnolégico e a crescente
globalizacdo da economia mundial. O modelo até entdo vigente é questionado, pois
0 gque se busca a partir desse momento é a reducdo de custos e o aumento da
qualidade dos servicos prestados, no qual o cidaddo € o maior beneficiario
(CHIAVENATO, 2008).

Da necessidade de readequacdo das funcbes de Estado € que surge a
discusséo sobre a importancia da reforma do aparelho do Estado, que passa a ser
orientada pelos valores pregados pelo modelo gerencial de administracdo publica
(CHIAVENATO, 2008).

Embora a administracéo publica gerencial tenha provocado um rompimento
com a administracdo publica burocratica, essa segue alguns de seus principios,
ainda que de forma flexibilizada, como a “admissdo segundo rigidos critérios de
mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneracdo, as
carreiras, a avaliagdo constante de desempenho, o treinamento sistematico”
(CHIAVENATO, 2008, p. 107).

A diferenca fundamental entre os modelos concentra-se na forma de
controle, enquanto o modelo burocratico volta-se para os processos, 0 modelo
gerencial passa a concentrar-se nos resultados (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Chiavenato (2008), a estratégia da administracdo gerencial volta-

se para 0s seguintes pontos fundamentais:
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[...] para a definicAdo precisa dos objetivos que o administrador publico
devera atingir em sua unidade, (2) para a garantia de autonomia do
administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que
lhe forem colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranca a posteriori do resultados
(CHIAVENATO, 2008, p. 107).

Acrescenta-se a esse modelo ainda uma pratica de competicdo na
administracdo publica no interior do Estado e da promog¢do da concorréncia entre
unidades. Quanto a estrutura o modelo gerencial volta-se para a descentralizagéo, a
reducdo de niveis hierarquicos, promove uma maior participacdo de agentes
privados e da sociedade civil, além da énfase nos resultados/fins (CHIAVENATO,
2008).

Nota-se que a evolucao da gestao publica advém da adocdo dos modelos de
gestdo aqui apresentados, esses contribuem para uma gestdo mais eficaz que
permite otimizacdo dos gastos publicos e tenha condicbes de efetivar o
planejamento a médio e longo prazo. Isso por sua vez, proporciona ao poder publico
centrar-se nas politicas publicas, na melhor adequagdo de sua estrutura e na

efetividade de suas acoes.
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3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL: APRESENTANDO O CONCEITO E OS
ELEMENTOS DA CULTURA.

A abordagem sobre o conceito de cultura € ampla, por isso esse topico tem
por objetivo apresentar de forma sintética o conceito levando em consideracéo tanto
a abordagem antropolégica como a abordagem tratada sob a luz da teoria das
organizagoes.

A cultura, segundo o antropologo Clifford Geertz (1989) pode ser
representada por uma série de mecanismos de controle que formam conjuntos,
esses conjuntos sao compostos por planos, receitas, regras e instrugdes que

governam o comportamento do homem e o tornam dependente de tais mecanismos.

A perspectiva da cultura como “mecanismo de controle” inicia-se com o
pressuposto de que o pensamento humano é basicamente tanto social
como publico — que seu ambiente natural é o patio familiar, o mercado e a
praca da cidade. Pensar consiste ndo nos “acontecimentos na cabeca”
(embora sejam necessarios acontecimentos na cabega e em outros lugares
para que ele ocorra), mas num trafego entre aquilo que foi chamado por G.
H. Mead e outros de simbolos significantes — as palavras, para maioria, mas
também gestos, desenhos, sons musicais, artificios mecénicos como
relégios, ou objetos naturais como joias — na verdade, qualquer coisa que
esteja afastada da simples realidade e que seja usada para impor um
significado a experiéncia (GEERTZ, 1989, p. 33).

Esses simbolos sdo fontes pelas quais o homem busca orientagdo/apoio,
normalmente j& se encontram em uso corrente, além da utilizacdo de forma
deliberada para a construcdo dos acontecimentos em sua vida (GEERTZ, 1989).

Assim como Geertz (1989), Motta (2000) também defende que a cultura &
um mecanismo de controle, que é representado por um conjunto de simbolos e
significados compartilhados. Dessa forma, “a acgdo simbodlica, necessita ser
interpretada, lida ou decifrada para que seja entendida” (MOTTA, 2000, p. 189),
essa acado segundo o autor € revelada de forma mais evidente dentro de grupos
especificos, numa instituicdo ou mesmo na sociedade.

Aktouf (2008) salienta que a cultura ndo deve ser tratada de modo trivial, de
facil controle e construgcdo, uma vez que a sua importancia esta ligada diretamente
com a realidade vivida pelo individuo, assim define “a cultura como algo muito vasto,

muito importante, inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na historia, no
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inconsciente, na experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano” (AKTOUF, 2008,
p. 47).

Com base na corrente antropoldgica, Aktouf (2008) realizou estudos em
diversas organizacdes no periodo de 1978 até 1987, nesse periodo constatou que a
cultura pode se apresentar de forma distinta, assim ressalta a existéncia de pelo
menos seis aspectos, sendo estes o fato social global; a interdependéncia entre
histdria e estruturas; a dialética entre vida econémica, social e simbdlica; o conjunto
amplo de diversidade ou diferencas; as representacdes coletivas que ligam a
materialidade e imaterialidade; e o mito.

Os estudos sobre cultura organizacional tornaram-se evidentes a partir da
década de 1980, periodo em que 0 auge era o crescente interesse sobre a influéncia
dos aspectos culturais sobre o desempenho organizacional, salienta-se que nesse
periodo o tema cultura organizacional era visto como um modismo passageiro,
entretanto como se constatou no decorrer dos anos o tema consolidou-se como
corrente dentro da teoria das organizacdes (FREITAS, 2000, 2007).

Segundo Freitas (2000) a cultura pode ser vislumbrada de duas maneiras,
na primeira a cultura é vista como instrumento de poder, enquanto que na segunda a
cultura € o resultado do conjunto de representacdes imaginarias sociais que sao
construidas diariamente dentro das organizacfes representadas pelos valores,
normas, significados e interpretacdes. A autora destaca ainda que as organizacdes
exercem influéncia na formacéo da identidade dos seus membros.

A cultura organizacional, para Belle (2008, p. 201), é como “um conjunto de
significacdes lentamente elaboradas, transmitidas e ativas nas relagbes de trabalho
que fornecem as pessoas uma interpretacdo de sua situacao”.

A cultura organizacional ja foi conceituada diversas vezes, por diferentes
correntes e autores, mas 0 conceito mais abrangente € o defendido por Schein
(2009), para o autor a cultura pode ser definida como:

[...] um padrao de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por
um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacéo externa
e de integracéo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo
a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 16).
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Fleury e Sampaio (2002) destacam que a abordagem sobre o conceito de
cultura migra da abordagem sociocultural para o interior das organizagcbes. Os
autores apontam que a cultura organizacional € defendida por meio de diferentes
enfoques identificados por Smircich (1983 apud FLEURY; SAMPAIO, 2002) e
demonstrados na tabela a seguir:

Tabela 2: Linhas de estudo sobre cultura nas organi  zacles

Conceito de Cultura Linha de trabalho Visdo de organizacao
A cultura funciona como um | Cultura corporativa Organizacdes séo organismos
mecanismo regulatério- adaptativos que existem por meio de
adaptativo. Permite a processos de trocas com o ambiente.

articulacdo dos individuos na

organizacéo.

Cultura é um sistema de | Cognigdo organizacional Organizacbes sdo sistemas de
cognicbes  partilhadas. A conhecimento. A nocao de
mente humana gera a cultura organizacdo repousa sobre a rede de
através de um nimero limitado significados  subjetivos que os
de regras. membros partilham em varios graus e

que parecem funcionar de uma

maneira regular.

Cultura é um sistema de | Simbolismo organizacional | OrganizacGes séo padrdes de discurso

simbolos e significados simbdlico. A organizagdo € mantida
partilhados. A acdo simbdlica através de modos simbdlicos como a
necessita ser interpretada, lida linguagem, que facilita os significados
ou decifrada a fim de ser partilhados e as realidades
entendida. partilhadas.

Cultura é uma projecdo da | Processos inconscientes e | Formas e praticas organizacionais séo
infraestrutura  universal e | organizacéo manifestacdes de processos

inconsciente da mente. inconscientes.

Fonte: Smircich (1983 Apud FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 286-287).

Como se observa a cultura pode ser compreendida por diferentes vertentes,
nota-se que o elo central entre as correntes € a partilha entre individuos, seja de
forma consciente ou inconsciente, assim a cultura é gerada pelo homem por meio do
sistema simbdlico, pode ser utilizada como um mecanismo de controle social, além
de refletir os processos inconscientes da mente para geragéo de valor.

Os niveis de aprendizado da cultura organizacional, segundo Schein (2009)

sao representadas por meio do grau pelo qual a cultura € visivel ao observador,
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assim os principais niveis de cultura sdo os artefatos; as crencas e valores expostos;
e; as suposicdes béasicas.

Os artefatos envolvem aquilo que se pode ver, ainda que nem sempre sejam
de féacil interpretacdo, tais como a arquitetura do ambiente fisico, a linguagem
propria; a tecnologia e produtos; o vestuario, a forma de se comunicar, as
manifestacbes emocionais, 0s mitos, as historias, os valores explicitos, assim como
0s rituais e cerimoénias (SCHEIN, 2009).

As crencas e valores assumidos formam-se inicialmente do resultado da
decisdo que um lider ou fundador tomaram numa situagcdo especifica dentro do
grupo, se a experiéncia foi positiva o grupo adota o valor que emana da deciséo.
Todo valor seja o emanado pelo lider ou pelo proprio grupo sé tem sua validacéo
social quando devidamente testados (SCHEIN, 2009).

As suposicdes fundamentais basicas compartilhadas representam o conjunto
de premissas que um grupo define como verdadeiras e que se tornam o marco pelo
qual o grupo baseia suas acoes, isso faz com que qualquer comportamento fora do
padrdo seja visto como inconcebivel e que essas suposi¢cdes ndo sejam debatidas,
dessa forma séo dificeis de sofrer altera¢cdes (SCHEIN, 2009).

Nesse sentido, Freitas (2007) afirma que a cultura organizacional pode ser
identificada e melhor analisada por meio de seus elementos como: os valores; as
crencgas e pressupostos; os ritos, rituais e cerimonias; as sagas e herqis; as estorias;
os tabus e as normas. Cabe ressaltar que esses estado relacionados com o0s niveis
de aprendizado da cultura apontados por Schein (2009).

Os valores podem ser compreendidos como um conjunto de regras ou
convicgbes basicas que definem um padrdo de conduta, esse por sua vez cria um
elo entre os trabalhadores e a organizacdo, além de serem constantemente
reforcados pelas liderancas, esses valores podem estar abertamente expressos ou
ndo, além de exercer influéncia sobre a identidade do trabalhador (FREITAS, 2007;
FLEURY; SAMPAIO, 2002).

Os valores organizacionais sdo uma subcategoria dos valores culturais,
assim os valores sdo definidos como “principios transituacionais, que expressam
interesses ou desejos, relativos a tipos motivacionais, ordenados segundo a sua
ordem de importancia e que orientam a vida do individuo” (TAMAYO, 1996, p.178).

Os valores servem de guia de comportamento, tem como fonte as

necessidades humanas sejam elas bioldgicas, as necessidades sociais ligadas a
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interacdo entre os individuos e as necessidades socioinstitucionais que esta
relacionada a sobrevivéncia e o bem-estar de grupos, sendo que é em busca da
satisfacdo dessas necessidades que o individuo cria valores e metas(TAMAYO,
1996).

No aspecto organizacional, Tamayo (1996, p. 182) destaca ainda que 0s
valores organizacionais sao “principios ou crencas organizados hierarquicamente,
relativos a metas organizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e
estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”, sendo portanto de
vital importancia para a organizagao.

Enquanto as crencas e pressupostos podem ser interpretados como aquilo
que é a verdade dentro da organizacdo e desempenha um importante papel na
tomada de decis&o no seio da organizacdo (FREITAS, 2007).

Ambos os conceitos estdo consonantes com discurso de Schein (2009) que
destaca o papel da lideranca, a importancia do compartilhamento entre os membros
da organizacédo e a validagéo social.

Os ritos, rituais e cerimofnias “sao atividades planejadas que manifestam o
lado concreto da cultura organizacional” (FREITAS, 2007, p. 19). Motta (1995)
acrescenta que os ritos sao efetivados por meio das interagbes sociais e séo
revestidos de um conteudo simbdlico, normalmente representam uma mudanca de
percepc¢ao por meio de um rito de passagem dando como exemplo o rito de entrada
na adolescéncia.

Ja os rituais produzem consequéncias praticas, uma vez que representam
conjuntos detalhados e técnicas praticas que tem por objetivo diminuir a ansiedade
do individuo. As cerimdnias sdo “um conjunto de ritos interconectados com um
evento ou ocasidao em particular” (MOTTA, 1995, p. 194) como exemplo pode-se
citar o casamento.

As sagas e 0s herdis estdo conectados, pois a primeira é responsavel por
narrar os feitos do segundo, ainda que misture a realidade a ficcdo (MOTTA, 1995).
Acrescenta-se que as sagas tém por objetivo principal despertar o orgulho e a
admiracdo aos membros da organizacdo quanto aos seus herdéis ou fundadores,
enquanto os herois representam o modelo de comportamento a ser seguido e busca
demonstrar como se €& possivel alcancar o sucesso e vencer 0s obstaculos
(FREITAS, 2007).
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As estOrias sdo narrativas que objetivam demonstrar como a organizagao
reagiu em situagles especificas, assim essas “explicitam valores e formas de agir”
reforcam comportamentos e demonstram como esse se ajusta ao ambiente da
organizacao (FREITAS, 2007).

Os tabus, segundo (FREITAS, 2007) representam a zona proibida nas
organizacfes, normalmente € o comportamento indesejado, por isso deve ser
escondido por essa razao nao € explicito como os valores.

As normas correspondem as regras explicitas ou tacitas que determinam os
procedimentos a serem adotados pelos membros da organizagdo, assim como o
comportamento padrdo a ser seguido em eventos e na maioria das situacoes, essas
por sua vez sd0 um sistema normativo, isso significa que todos devem segui-las

inclusive o presidente ou criador da organizacao (FREITAS, 2007).

As culturas sao criadas, apoiadas, sustentadas, transmitidas e mudadas por
meio da interacdo social, via processos de modelagem, imitacao,
negociacdo, reproducdo de estorias, socializacao, informacdes sobre as
normas nos seus aspectos formais e informais etc. Podemos dizer mesmo
gue as organizacdes sdo intrinsecamente fendmenos de comunicacdes e
gue todos os artefatos culturais estdo ligados entre si, exercendo uma
influéncia multipla no conjunto dos individuos e dos grupos integrantes da
organizacado (FREITAS, 2007, p. 30).

A autora destaca ainda, que quando a cultura ndo é bem cuidada ou mesmo
quando ndo h& consisténcia interna sobre a cultura pregada — o0s elementos
disseminados - e aquela que € vivida pelos membros dentro da organizacdo pode
ocorrer rupturas, confusdes e inseguranca, fato que prejudica o bom
desenvolvimento organizacional.

Por essa razdo, além de estudar os elementos pertencentes a cultura
organizacional torna-se importante a compreensdo dos aspectos sociais que
envolvem o individuo, tais como a identidade, o poder e o simbdlico, tema do

proximo topico.
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3.2.1 Relagdes de trabalho: aspectos sociais e iden  tidade

As organizacdes propiciam a interagdo social entre seus membros, essa
interacdo permite que os individuos vivenciem situacfes que contribuam para o
desenvolvimento dos aspectos sociais em suas relacoes de trabalho, além de
exercer influéncia sobre a sua identidade.

A construgéo da identidade ocorre por meio das relagées entre os individuos
e a sociedade, sendo que “um se identifica e se transforma a partir do outro”
(COUTINHO, 2006, p.6). Essa interacédo converge em diversas discussdes sobre o
conceito de identidade, os processos de identificacdo, sobre a abordagem da
identidade social e a relagao destes com o trabalho.

Segundo Freitas (2000, p.40) a identidade € “o resultado de um estado
psicossocial que pode variar de acordo com o tempo, pois pode dizer respeito ao
individuo, ao grupo, e a sociedade em geral”.

Na visdo de Ciampa (1999) e Freitas (2000) a identidade é construida por
meios dos processos de identificacdo do individuo que se manifestam por meio dos
multiplos papéis e identidades que sdo desempenhados por esse e que podem ser
revelar contraditérios e mutaveis ao longo da histéria, a identidade humana é
“metamorfose”, sendo representativa da totalidade de uma Unica identidade.

Os processos de identificacdo s@o responséaveis pela forma que o individuo
assimila e reconhece o outro, assim a autora apresenta duas acepcdes importantes:
“a) o reconhecimento de algo ou alguém; b) o reconhecer-se em algo ou alguém”
(FREITAS, 2000, p.40). Isso significa dizer que num primeiro momento o individuo
busca observar o ambiente/outro com suas caracteristicas, para num segundo
momento buscar pontos de identificacdo entre si e esse ambiente/outro, num
processo de reconhecimento, assimilacao e transformacéo.

Jacques (1996) destaca a importancia da relagcdo entre identidade e
trabalho, uma vez que o papel social propiciado pelo trabalho a pessoa pode
contribuir na constituicdo da sua identidade, essa significacdo dada ao trabalho
ocorre devida a importancia que a sociedade confere ao papel de trabalhador.
Dessa forma deixa-se de atribuir apenas ao individuo a causalidade por suas ac6es
(GOFMAN, 1985 apud JACQUES, 1996), ou seja, admite-se que o ambiente social

exerce forte influéncia na formacdo da identidade do individuo perante seus pares
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(sociedade), os papéis que esse exerce lhe conferem uma identidade com mdltiplas
faces. A autora apresenta a concep¢do de Habermas (1990) que elucida o

desenvolvimento dos papéis sociais ao categorizar as identidades como segue:

[...] a uma “identidade natural” se segue uma "identidade de papel” que se
constitui pela incorporacdo das unidades simbdlicas mediadas pela
socializacdo e, sobre essa, a “identidade do eu” a partir da integracéo dos
papéis sociais através da igualdade e da diferenca em relacdo aos outros
(HABERMAS, 1990 Apud JACQUES, 1996, p. 42).

A autora afirma que ao papel social sdo agregados atributos que se tornam
“representativos do eu” de acordo com as qualificacOes inerentes de cada atividade,
tais como: “criatividade, forca, bravura, honestidade, etc.” (JACQUES, 1996, p.42).

Outro aspecto importante € o conceito de identidade social que segundo
Lane (2004) pode ser definido pelo conjunto de papéis que desempenhamos, esses
papéis sdo responsaveis pelas relacdes sociais, expectativas e normas que 0sS

outros esperam que sejam cumpridas.

[...] a consciéncia de pertencer a determinado grupo social e a carga afetiva
que essa pertenca implica. Enquanto apresentada como um processo
dialético, a identidade social facilita a incorporacao de valores e normas do
grupo social, implica uma participacdo ativa do sujeito na construcdo da
identidade grupal e afeta o contexto histérico em que ocorrem essas
relagBes concretas. Por sua vez, as estruturas sociologicas influenciam as
representacdes que os individuos fazem de si, enquanto representacées do
eu. (JACQUES, 1996, p.44).

A identidade quando associada a atributos dados pela sociedade por meio
do imaginério social e por meio da consciéncia individual tornam-se elementos
essenciais para a formacdo da “identidade psicologica” (COSTA, 1989 apud
JACQUES, 1996).

Para Lane (2004, p.22) a identidade social e os papéis criam uma “iluséo de
gue 0s papéis sdo naturais e necessarios, e que a identidade é consequéncia de
opcoes livres”, quando na verdade elas sdo expressdes das condi¢cdes sociais que a
determinam.

Coutinho (2006) apresenta trés correntes de estudo defendidas por diversos
autores sobre a relacdo entre as pressdes ambientais no trabalho e a sua influéncia

sobre a identidade dos trabalhadores, sdo elas:
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a) 0s sujeitos se inserem nas organizacdes de trabalho com a identidade ja
constituida;

b) as organizacdes modernas como espaco de dominacao dos sujeitos e de
identificacao destes com os seus objetivos;

C) a pressédo exercida pelas estratégias organizacionais podem transformar
a identidade do trabalhador (COUTINHO, 2006, p.6).

Para Labounoux (1987 apud COUTINHO, 2006) o individuo ingressa na
organizacdo com sua identidade ja constituida, assim as tentativas da organizacao
de mudanca ou imposicao de identidade podem enfrentar resisténcias, ainda assim,
a pressao que a organizacdo exerce sobre o trabalhador o leva a um estado de
guestionamento sobre sua propria identidade, mesmo que esse nao se identifique
com a organizagao.

Lima (1996 apud COUTINHO, 2006, p.7) ressalta que “apesar de considerar
que a organizacdo nao cria nem modela a identidade de seus integrantes”,
reconhece que essa pode utilizar-se de suas fraquezas, por meio de situacfes que
facam com que o trabalhador identifique-se com a organizagdo, mesmo que seja
representada de forma iluséria.

Segundo Enriquez (1997 apud COUTINHO, 2006) existe nas organizacdes
um processo de “serviddo voluntaria”, onde o trabalhador permite a dominacéo por
parte da organizacdo, esse tipo de organizacdo € denominada como hipermoderna
que “caracteriza-se pelo desenvolvimento fantastico de seus processos de
mediacao, sua extensao a novas zonas (instancias), sua interconexao cada vez mais
ramificada e sua constituicdo em sistemas cada vez mais coerentes” (PAGES et al
1987, p.35).

O processo de identificacdo do trabalhador passou por um periodo de
transformacdo pelo qual a figura do chefe ndo é mais a imagem central para o
mesmo, sendo que essa passa a ser a fonte central de identificacdo entre
trabalhador e a propria organizagcdo (COUTINHO, 2006).

Para Fleury (2012), além dos aspectos relacionados a identidade do
trabalhador é importante ressaltar que as relacdes de trabalho sdo permeadas pelo
simbdlico, assim essas relacoes sao divididas em instancias sociais, a saber:
macroinstancia politico-econémica, da organizacdo do processo de trabalho, das
politicas de recursos humanos e por fim a instancia do simbdlico.

A macroinstancia politico-econdmica representa a influéncia externa sobre

as relacbes de trabalho, uma vez que a organizacdo mantém interacdo com o
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mercado nacional e internacional. Nessa instancia o Estado exerce um papel
importante, tendo em vista que desde processo de industrializacdo no Brasil, o
Estado ja intervia nessa relacdo, ora reprimindo os movimentos operarios, ora
estabelecendo legislacdo que versasse sobre as condi¢bes de trabalho (FLEURY,
2012).

Nesse jogo entre o capital e o trabalho, dois foram 0os momentos

reveladores, como aponta Fleury (2012):

- 0 momento de greve ou da negociacdo coletiva, em que o conflito capital-
trabalho se revela com maior intensidade, quando empregadores e
empregados se colocam frente a frente explicitando interesses e objetivos;

- na pratica cotidiana do trabalho, os momentos de enfrentamento, de
cooptacao, de coalizdo, que explicitam a estrutura do poder da organizacéo.
Estas podem acontecer articuladas ao movimento sindical ou a sua revelia
(FLEURY, 2012, p. 115).

Dessa forma, a autora ressalta que o jogo politico das forcas sociais exerce
forte influéncia sobre as relagdes de trabalho. Outra instancia que predomina sobre
essas relacdes é a da organizacao do processo de trabalho que teve inicio com as
técnicas tayloristas de padronizacéao do trabalho para que mais recentemente possa
ser percebida por meio do enriquecimento dos cargos e a criagdo de grupos mais
autbnomos de trabalho (FLEURY, 2012).

No entanto, essa organizacdo mascara a forma persuasiva como 0 exercicio
do poder € manifesto, assim quando ha mudancas nos padrdes das relacdes de
trabalho por consequéncia as relacdes de poder também sofrem alteracédo
(FLEURY, 2012).

A instancia das politicas de recursos humanos define os padrdoes das
relacbes de trabalho por meio do seu papel de mediador entre o empregado e
empregador, assim é responsavel por efetuar a captacdo de recursos humanos que
atendam a filosofia da organizacdo, além de cuidar de aplicar as politicas de
desenvolvimento, compensacdo, manutencdo e relacdes trabalhistas (FLEURY,
2012).

J4& na instancia do simbolico se processa as relacdes de poder nas
organizac¢des, uma vez que essa instancia possui a “capacidade de ordenar, atribuir

significacdes, construir a identidade organizacional’, além de ser elemento de
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comunicacdo e consenso torna-se meio pelo qual as relagcdes de dominagcao das
categorias sao ocultas e instrumentalizadas (FLEURY, 2012, p. 117).

Enriqguez (2013 p. 147) destaca as organizacbes com 0 seu “sistema de
simbolos, que fornece um sentido preestabelecido a cada uma das acdes dos
individuos, tem por objetivo prendé-lo totalmente na rede que ela tece”. Assim,
quando o individuo identifica-se com a organizacdo torna-se capaz de sacrificar-se
por ela, esse por sua vez sem saber adentra num sistema totalitario, nesse processo
0 autor destaca ainda que a organizacdo passa a ter uma imagem de “sagrado”
como nas religides no qual se cria uma identificacdo entre o seguidor e o objeto de
adoragao.

Essa imagem gerada permite que a organizacao desenvolva as relacdes de
trabalho de acordo com os resultados que deseja alcancar. Assim, Enriquez (2013)

destaca ainda:

[...] todos os métodos de formacéo, de evolucdo pessoal e grupal, de
intervencao psicossociologica ou institucional nas organizagBes sociais
reconhecem, por um lado, que o individuo € um ator preso em uma historia
coletiva na qual tem que assumir um papel social, um membro de um
conjunto que tem suas restricdes, suas regras de jogo e seus espacgos de
liberdade e, por outro lado, que a mudanca sempre dificil, pois traz consigo
necessariamente questionamentos e transformacées nas relacdes de poder
ou ao menos nas de autoridade. Elas avancam a medida que o individuo,
para tornar-se um sujeito de voz e acdo, deve poder interrogar-se sobre si
mesmo e sobre as estruturas de trabalho nas quais ele se encontra
colocado (ENRIQUEZ, 2013, p. 149-150).

Nota-se, pelo exposto que o individuo quando se torna membro da
organizacdo e com ela identifica-se passa a vivenciar uma experiéncia pela qual os
Seus processos cognitivos entram em questdo, podendo a organizacado exercer
influéncia sobre a sua identidade e como esse lidara com as relagcdes sociais

repletas por questdes de poder e autoridade.

3.2.2 Cultura organizacional, cultura brasileira e lideranca.

A cultura organizacional e a cultura nacional relacionam-se, uma vez que
ambas possuem aspectos culturais que exercem influéncia sobre a vida dos

individuos dentro e fora das organizacdes. Assim, ao se estudar sobre a cultura
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organizacional de uma empresa o pesquisador deve levar em consideragdo 0s
aspectos culturais do pais em que a organizacao esta inserida. Esse topico tem por
objetivo apresentar a abordagem sobre cultura nacional, cultura brasileira e sua
influéncia sobre a cultura organizacional.

Segundo Tanure (2009) a cultura nacional é representada por um “conjunto
de valores” que sdo compartilhados por grupos dentro das fronteiras do pais/estado,
ainda destaca que essa cultura é expressa, por meio do comportamento de seus
membros, dos simbolos e rituais da nacgao.

D’Ibirane (2009) salienta que durante um longo periodo a cultura nacional foi
desacreditada, uma vez que se acreditava que essa nao era capaz de subsistir as
constantes mudancas mundiais. No entanto, o autor defende que a mudanca é
absorvida pela cultura de forma continua e que o diverso € partilhado. A questéo
cultural é tdo forte que gera temor social que certas caracteristicas culturais se
percam o que culmina no constante refor¢o dos aspectos culturais.

Para Dias (2012, p. 128) “os valores basicos na constituicdo de uma
organizacdo estardo diretamente relacionados com a regido na qual a empresa
esteja inserida”, dessa forma as caracteristicas marcantes da regido onde foi criada
a organizacdo serdo tomadas por valores que exerceram influéncia na cultura da
organizacdo. O autor destaca ainda que a cultura organizacional é uma subcultura
mais generalista da regido no qual a organizacdo esta inserida, quando essa
organizacado migrar para outra regido ou pais carregara seus tracos culturais, mas
terd de adaptar-se a uma nova cultura que também exercera influéncia sobre a
cultura organizacional existente.

Quanto a sua influéncia sobre a gestdo das empresas Tanure (2009)
defende que ha trés correntes:

a) A universalista/convergente: essa corrente sustenta que ha uma Unica
maneira de se administrar independente do contexto no qual a
organizacao esta inserida;

b) a relativista/convergente: assume que as organizacbes devem
considerar o contexto no qual estdo inseridas para desenvolver sua
forma de administrar, e;

c) a divergéncia convergente: sua logica é ocidental, essa corrente foi
criada por Tanure (2009) que afirma que € possivel que as

abordagens convergente e divergente existam ao mesmo tempo.
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A abordagem de Tanure (2009) defende que:

[...] as diferencas entre os paises e regides refletidas nas organizacdes séo
mais evidentes quando relacionadas a alguns valores, enquanto outros,
mais hard, ndo sofreriam impactos significativos do ambiente cultural em
gue a empresa esta localizada (TANURE, 2009, p. 32).

A autora defende ainda que alguns aspectos/desafios que as organizacfes
enfrentam sdo semelhantes e independem da sua localizacao, justificando o uso da
abordagem convergente. No entanto, ha situagbes que necessitam da adoc¢do da
abordagem divergente principalmente quando envolvem o poder, 0 sentimento de
pertencimento a um grupo, pois cada pais lida de forma distinta com esses fatores.
Assim, as organizacdes podem fazer uso das duas abordagens desde que seja
levado em consideracao o contexto.

Assim, para que seja possivel a compreensdo da cultura organizacional de
uma empresa, torna-se essencial compreender os mecanismos culturais do pais no
qual essa foi instalada.

Nesse sentido, Hofstede (1984 apud MOTTA, 2012) por meio de resultados
obtidos de sua pesquisa em diversos paises pode constatar que a cultura nacional
exerce influéncia sobre as atitudes e valores que os individuos processam em seu
ambiente de trabalho, em seu estudo apresenta quatro dimensdes basicas que
orientam o comportamento dos funcionarios, sendo essas: individualismo e
coletivismo; distancia do poder; nivel em que se evita a incerteza; e; masculinidade e
feminilidade.

A classificacdo do Brasil quanto as quatro dimensdes de Hofstede (1984
apud MOTTA, 2012) é de um pais coletivista, com grande distancia do poder, que
busca evitar a incerteza, situa-se na dimensdo feminina, mas com grande
proximidade da dimenséao masculina.

Motta (2012, p. 31) destaca que as “organizacfes brasileiras geralmente
apresentam uma distancia do poder tdo grande que parecem lembrar a distribuicdo
de renda nacional e o passado escravocrata” dessa forma € exercido sobre o
trabalhador controles tanto do tipo masculino quanto do tipo feminino, o qual por um

lado predomina-se o uso de autoridade enquanto do outro a organizacao apresenta
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artificios de seducdo, a questdo da seducdo também é defendida por autores como
Enriquez (2013) e Freitas (2000).

Segundo Caldas (2009), seis elementos contribuiram para a formacéo
cultural do Brasil, o primeiro elemento histérico baseia-se no fato do pais diferencia-
se da América Latina desde seu descobrimento, uma vez que o Brasil reconhece
como seu descobridor Pedro Alvares Cabral em contraposicdo a Cristovdo Colombo
qgue chegou a América Central oito anos antes, essa distingdo provocou uma forte
diferenciacéo sobre a cultura do pais em relagdo aos seus vizinhos.

O segundo elemento envolve os diferentes tipos de colonizagcdo impostos
por espanhdis e portugueses. Assim, enquanto 0s espanhdis exploravam o ouro e
prata e se mantinham fiéis a coroa, 0s portugueses tiveram como proposito inicial
estabelecer um caminho para as indias no Brasil, para em seguida utiliza-lo como
fonte de comércio para exploragdo do pau-brasil, dessa forma os primeiros colonos
do pais ndo eram nem aventureiros e nem conquistadores como na América
espanhola, e sim “renegados deixados para trds como puni¢cdo e com o objetivo de
melhor entender os nativos” (CALDAS, 2009, p. 57).

Assim, quando Portugal estabeleceu as capitanias na colonia, o escopo da
populacdo foi ampliado e diversificado, assim os representantes de Portugal na
coldénia passaram a ser compostos por funcionarios publicos, artesdos e soldados
condenados, esses sdo 0s que primeiros foram chamados de brasileiros (CALDAS,
2009).

O terceiro elemento teve inicio no comeco do século XVII, esse periodo esta
relacionado com a dizimacdo de populagbes indigenas, em busca de um
crescimento desenfreado do pais, além da aquisicdo de mao de obra escrava, essas
foram as bases para a formacdo de uma sociedade mista e complexa (CALDAS,
2009).

Nesse sentido, Motta (2012) destaca ainda que a cultura brasileira surgiu a
partir de sua colonizac&o, essa por sua vez permitiu uma grande miscigenacao tanto

racial quanto cultural, assim:

Inicialmente pensado como economia de extragdo, o Brasil, 500 anos
depois, exibe tracos da ldgica que a acompanha, na exploragdo de recursos
internos das organizacfes, inclusive os humanos, na exploracdo do
consumidor, do meio ambiente e no desperdicio generalizado. O
colonizador, que se apropriou da cultura indigena, principalmente por meio
da india; o colonizador que se apropriou da cultura negra, em um modo de
producdo, o capitalismo, que ndo pressupunha a escravatura, é hoje o
burgués ou o tecnocrata, que se apropria da forca de trabalho. No Brasil, o
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operario é o sucessor do escravo, como sugere Caio Prado Jr. (1965).
(MOTTA, 2012, p. 31).

O quarto elemento, segundo Caldas (2009) envolve a convivéncia dos
individuos com as constantes demonstracfes de forca e poder entre 0os grupos da
arena politica, retratado inicialmente pelo poder exercido pelos governadores e vice-
reis até 1808, seguido pela chegada da Coroa e consequentemente do Império
(1808-1889), além das sucessivas ditaduras nos periodos vindouros. Com o fim da
escraviddo em 1888, o novo cenario do pais passou a ser retratado pela exploracdo
do imigrante e a partir da industrializacdo do trabalhador. “Ou seja, em Ultima
analise, os brasileiros aprenderam, desde os primeiros dias do pais, a esperar,
temer, admirar e respeitar a autoridade” (CALDAS, 2009, p. 59).

O quinto elemento é a formacdo de “uma estrutura social profundamente
hierarquica” resultante da natureza dos colonos e a cultura portuguesa, enguanto o
sexto elemento € a influéncia dessa cultura sobre os nativos, reforcando a
predominéancia de caracteristicas comportamentais no povo brasileiro como “a
cultura festiva, a liberdade moral e a sensualidade que até hoje representam um
estereodtipo nacional” (CALDAS, 2009, p. 59).

Freitas (2012) destaca ainda que a sociedade brasileira € hibrida desde sua
formacdo, pois o portugués colonizador ja possuia o traco da miscigenacao, assim
nao houve dificuldades para que esse buscasse para a procriagcdo as indias,
formando os primeiros brasileiros e para completar o tridngulo racial do pais, o
colonizador incorporou a essa miscigenagado também o escravo.

Assim a cultura brasileira pode ser identificada também por meio de tracos
culturais, segundo Alexandre Freitas (2012, p. 39) o conceito de traco envolve a
representacdo daqueles pressupostos basicos que permitem que o individuo se
visualize como brasileiro, ainda segundo o autor “tragos nacionais sao como parte de

cada individuo”. Nesse sentido, Freitas (2012) destaca que:

[...] parece haver unidade organica, um nucleo central, duravel ainda que
mével, que pouco ou muito lentamente se modifica. E nesta unidade que se
reconhece o génio da nacdo, a alma de um povo, explicando suas
tendéncias e aspiracdes, refletindo tanto suas glérias como suas fraquezas
(FREITAS, 2012, p.42)



Cabe ressaltar que os elementos histéricos apontados por Caldas (2009)
também estdo relacionadas com os tragos culturais brasileiros apresentados por
autores como Tanure (2009; 2012) e Alexandre Freitas (2012).

Na tabela a seguir Freitas (2012) sintetiza os principais tracos brasileiros que
exercem influéncia nas organizacgdes, o intuito do autor é tornar facil a identificacédo

desses elementos no cotidiano das empresas.

Tabela 3: Tracgos brasileiros e caracteristicas-chav e

Trago Caracteristicas-chaves

1. Hierarquia = Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos
grupos sociais

= Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos
sociais

= Busca e aceitacado dos grupos inferiores

2. Personalismo » Sociedade baseada em relacdes pessoais
= Busca de proximidade e afeto nas relacdes

= Paternalismo: dominio moral e econdémico

3. Malandragem » Flexibilidade e adaptabilidade como meio de

navegacao social

= Jeitinho
4. Sensualismo » Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagbes
sociais
5. Aventureiro » Mais sonhador do que disciplinado

= Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou

metodico

Fonte: Freitas (2012, p. 44).

Como se observa sédo cinco os tracos culturais apontados por Freitas (2012),
destaca-se ainda que esses tracos podem se desdobrar em dois ou mais como no
caso da hierarquia, do personalismo e da malandragem.

O primeiro traco apontado por Freitas (2012) € o da hierarquia que teve suas
origens tanto no poder eclesidstico como no patriarcal, sendo que esses também
resultam da influéncia portuguesa. Dessa forma o sistema adotado se manifestava

na figura do latifundiario, do “senhor do engenho” esse sistema sO obteve éxito por




45

meio da mao de obra escrava a que foram submetidos os negros logo apds a vitoria
cristd. Como resultado, as primeiras relagdes sociais advém da forte estratificacéo
social estabelecida por meio do abismo criado entre senhores e escravos dada a

origem do trabalho escravo.

Por outro lado, o ndcleo do sistema agrario no Brasil foi a familia patriarcal.
Foi ela a grande colonizadora do Brasil, que estabeleceu um poder
aristocratico e virtualmente ilimitado. Centralizando o poder na figura do
patriarca (0 que sem duavida ajudou a dar origem a nossos elementos
machistas), a familia colonial forneceu a ideia da normalidade do poder, da
respeitabilidade e da obediéncia irrestrita. Esta organizacdo, compacta e
Unica, representante de uma minoria social, fez prevalecer as preferéncias
por lacos afetivos, e ndo deixa de marcar nossa sociedade, nossa vida
publica e todas nossas atividades (FREITAS, 2012, p.46).

A familia patriarcal forneceu as bases para o modelo de poder que até hoje
regula a relagcéo entre governantes e governados, 0S quais perpetuam as normas de
dominacédo no Brasil (FREITAS, 2012).

Ja o traco cultural do personalismo tem como caracteristica a afetividade e a
importdncia dada as relacdes, base do traco, caracterizado também pelo
magnetismo que é exercido por meio do discurso, e é por meio dessas relacbes que
o brasileiro abre caminhos - como no caso dos padrinhos - para os centros de poder,
assim torna-se comum no pais a obtencéo de privilégios por meio da rede de amigos
ou parentes (FREITAS, 2012, PRATES; TANURE, 2012).

Destaca-se que esse traco advém da sociedade patriarcal, como no trago da
hierarquia, e com essa convive de forma dissonante. Esse trago pode ser visualizado
nas organizacfes por meio da relacdo estabelecida entre patrdes e empregados,

como bem destaca Freitas (2012).

Ao estabelecer uma relacéo de confianca, protege-o como seu filho e, com
o empregado na méo, controla-o. Por sua vez, o empregado, ao sentir-se
protegido, retribui com lealdade a seu superior. Tudo isso confunde o
empregado e permite ao patrdo exercer duplo controle da situacdo. E neste
ponto que fechamos o cerco daquilo que chamamos de relacéo paternalista,
tdo comumente encontrada em nossas organizagfes. Uma relacdo em que
0 pai (superior), a0 mesmo tempo que controla o subordinado e ordena
(relacdo econdbmica), também agrada-o e protege-o (relacdo pessoal)
(FREITAS, 2012, p. 49).
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7

Nas organizacdes publicas o traco do personalismo é representando pelo
paternalismo, assim segundo Bergue (2010) esse traco permeia a legislagdo em
torno do funcionalismo publico, assim os agentes publicos gozam de beneficios que
exorbitam a média do que € aplicado nas organizagdes privadas.

O trago cultural denominado malandragem funciona como um modo de
navegacao social baseado nas relacdes interpessoais. Aqui se enquadra o famoso
“jeitinho” pelo qual o brasileiro busca por meio de solucBes criativas e alternativas
burlar normas e procedimentos para atingir seus objetivos. Assim, o pais é
conhecido como uma “escola de malandros”, o estrangeiro visualiza os brasileiros
por sua capacidade de adaptacao, pela forma como busca solugbes originais e por
seu dinamismo e flexibilidade (FREITAS, 2012).

O sensualismo € um traco herdado do portugués colonizador e que evoluiu
com a miscigenacao entre brancos, negros e indios, esse traco € demonstrado pelo
gosto do brasileiro por suas relagcbes interpessoais, e pela necessidade que o
brasileiro tem de criar elos intimos, o traco ganha destaque no carnaval, no cotidiano
se manifesta na afetividade das relacbes que caminham lado a lado de um
sensualismo efetivo.

O traco cultural de aventureiro representa o brasileiro como uma pessoa que
busca proveito material com o minimo de esfor¢o, além disso, é representado
também pelo desprezo ao trabalho manual e forte apego pelas posicdes de
prestigio, um ponto positivo é que esse traco permite que o brasileiro venca
obstaculos “tudo é claro, respeitando a ‘lei’ do minimo esfor¢co” (FREITAS, 2012, p.
53).

Outro elemento que pode ser identificado como traco cultural da
Administracao Publica, fortemente influenciado pela heranca patrimonialista,
€ a figura do cargo em comissdo, de livre nomeacdo e exoneracdo,
conforme previsto no artigo 37, inciso Il da Constituicdo Federal (BERGUE,
2010, p. 23).

Observa-se que os tracos culturais do Brasil estdo presentes na gestao
publica até mesmo por meio de seu arcabouco legal, como o citado por Bergue
(2010) com relacédo aos cargos de comissao e as vantagens excessivas concedidas

ao funcionalismo publico por meio de licengas, vantagens e concessdes especiais.
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Assim, alguns tracgos culturais sdo perceptiveis no comportamento do agente
publico, conforme elenca Bergue (2010) esses sao:

- énfase nas relacbes pessoais e de grupos;

- a reduzida suscetibilidade do ambiente a turbuléncias;

- a constancia no ritmo e dindmica de trabalho;

- 0 reduzido grau de inseguranca em termos de manutencdo do vinculo
laboral (estabilidade);

- a valorizacédo seletiva de padrdes formais;

- 0 corporativismo; e

- a condescendia (BERGUE, 2010, p. 24).

Nota-se que entre esses estdo presentes 0s tragos como o0 personalismo,
dada a forte importancia dada as relacdes pessoais, a hierarquia ligada a dinamica e
padronizacdo do trabalho e o tragco ligado a malandragem representado pelo
“jeitinho” ligada ao corporativismo e a condescendia.

O gestor publico deve estar atento as nuancas apresentadas pela cultura
organizacional quando for implementar mudancas ou projetos, pois a negligencia
dos aspectos culturais pode levar ao fracasso de qualquer projeto e politica
administrativa.

Além dos tracos culturais do pais, cabe destacar que a lideranca € outro
fator que exerce influéncia na criacdo ou manutencdo da cultura organizacional.
Segundo Schein (2009) a lideranca é uma das fontes da cultura, o autor destaca
ainda que é importante ndo confundir as suposi¢cfes individuais do lider com o
grupo, apesar de que muitas vezes essas suposi¢cdes passam a ser validadas pelo
grupo e fazer parte integrante da cultura.

O lider é responséavel por transmitir a cultura da organizagdo aos novos
membros, por meio de seu carisma atrai a atencao de seus subordinados, o que lhe
permite transmitir suas principais suposicoes e valores de forma clara (SCHEIN,
2009), como resultado exerce influencia tanto a cultura organizacional como no clima
organizacional.

Assim, os lideres nas organizacfes ensinam aos seus seguidores a forma
de “perceber, pensar, sentir e se comportar, baseados em suas proprias conviccdes
conscientes e inconscientes” (SCHEIN, 2009, p. 230).

Schein ( 2009) defende que os lideres fazem uso de mecanismos de fixacao

como o apresentado na tabela a seguir.
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Tabela 4: Como os lideres fixam crencas, valores e  suposicdes.

Principais Mecanismos de Fixacéo
Ao que os lideres prestam atencdo e o que eles mensuram e habitualmente

controlam

Como os lideres reagem a incidentes criticos e a crise organizacionais

» Como os lideres alocam recursos

» Como os lideres deliberam sobre a modelagem de papéis, o ensino e
0 coaching

* Como os lideres alocam recompensas e status

e Como os lideres recrutam, selecionam, promovem e demitem

Mecanismos de Articulagcdo Secundaria e de Reforgo
» Design e estrutura organizacional
» Sistemas e procedimentos organizacionais
» Ritos e rituais da organizacao
» Design do espaco fisico, das fachadas e dos edificios
» Histdrias sobre eventos e pessoas importantes
* Declaracbes formais da filosofia, dos credos e dos codigos

organizacionais.

Fonte: Schein (2009, p. 230).

Com se observa na tabela, os lideres podem fazer uso de diversos tipos de
mecanismos de fixacdo, entre eles estd a forma com que prestam atencao,
mensuram e controlam algo com que lidam de maneira sistematica, dessa forma
permitem que os liderados percebam mesmo nos minimos atos a direcdo dada pelo
lider, assim quando o lider é atento ao seu proprio comportamento pode utiliza-lo
como forma de comunicacao (SCHEIN, 2009).

No Brasil, a lideranca é tratada por Prates e Tanure (2012) em seu modelo
de sistema de acéao cultural brasileiro pelo qual propde que esse seja composto por
quatro subsistemas, a saber: o institucional que é relacionado aos tragos culturais
aprendidos no convivio com a sociedade, o pessoal ligado aos tracos tipicos

aprendidos no convivio domiciliar, e os dos lideres e dos liderados.
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O subsistema dos lideres faz um corte, reunindo tracos encontrados
naqueles que detém o poder, enquanto o subsistema dos liderados abrange
0s aspectos culturais mais proximos daqueles subordinados ao poder. E
muito importante notar que esta € uma visdo dindmica e relativa, pois
qualquer cidaddo pode encontrar caracteristicas nos subsistemas
alternativos, conforme a situacdo na qual se encontre; isto €, ora estamos
na posicéo de lideres, ora estamos na posicdo de liderados. Por outro lado,
existem momentos em que atuamos de forma impessoal e outros em que
nos portamos como pessoa (PRATES; TANURE, 2012, p. 57).

Assim, no ambito institucional o subsistema dos lideres sofre interferéncia de
trés elementos a concentracao de poder, que envolve o trago da hierarquia, o0 trago
do personalismo e o paternalismo (PRATES; TANURE, 2012).

Nota-se, que sdo diversos 0s aspectos que influenciam a cultura
organizacional, por essa razao o gestor deve buscar conhecer a cultura nacional, a
cultura organizacional da organizagcédo, entender como ocorre 0S processos entre
lideres e liderados, pois s6 conhecendo todo esse escopo sera capaz de tomar
decisbes e desenvolver planos e projetos que levem ao desenvolvimento

organizacional.
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3.3 O PODER NAS ORGANIZAGOES

Uma das questdes mais importantes na abordagem da cultura
organizacional gira em torno das relacdes de poder, essas sao responsaveis pela
forma como os processos sdo elaborados dentro da organizacdo, além de estar
ligada a lideranca e a criagdo, manutencdo e modificacdo da cultura. Esse topico
tem por objetivo apresentar a abordagem sobre o poder e sua relagdo com a cultura
organizacional e a gestdo publica no Brasil.

Para Dias (2012) cada cultura possui uma expressao peculiar do poder, em
sua concepgdo o poder é a capacidade que uma pessoa ou organizagdo possuem
para influenciar o comportamento dos outros, segundo o autor o poder se
desenvolver por meio das intera¢des sociais presente na estrutura organizacional.

Nesse sentido, Krausz (1991 Apud TAVARES, 1996) defende que o poder é
inerente ao individuo e que esse pode escolher por fazer uso dele ou ndo, além
disso, s6 se desenvolve por meio de relagbes sociais nos quais interagem o
influenciador e o influenciado, assim o primeiro busca exercer influencia sobre o
segundo podendo obter sucesso ou resisténcia.

Segundo Srour (2005) como parte integrante das praticas sociais, as
relacbes de poder tem por objetivo operar intervencdes na realidade, seja ela
material ou imaterial, seja ela tangivel ou intangivel (SROUR, 2005).

De acordo com Tavares (1996) a margem de liberdade dada aos individuos
com relacdo a aceitacdo do poder é o que lhe confere um carater relacional, uma
vez que essa opcao sofre influéncia do ambiente e da triade formada pelos aspectos
emocional, cognitivo e racional de cada pessoa.

Pires e Macedo (2006) destacam que a interacédo social nas organizacoes ¢é
desenvolvida de forma intensa, além de propiciar um envolvimento ativo dos

superiores hierarquicos, que sdo em sua maioria autocraticos.

[...] o poder é uma relagédo social, ndo uma posse unilateral: articula agentes
com interesses diferenciados, no mais das vezes conflitantes. Sua fonte
originaria encontra-se na capacidade de coagir ou de estabelecer dominio
sobre outros agentes. Isso significa produzir “efeitos desejados” ou controlar
as acles alheias. Assim, as relacdes de poder sdo formadas por
articulacdes: a dominacao e sujeicdo (a exemplo da relacdo propriedade e
de nao-propriedade) e a do mando e obediéncia (a exemplo da relacdo
trabalho que pde em jogo as funcdes de gestédo e de execucao) (SROUR,
2005, p.167).
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Destaca-se que as relacdes de forcas podem ser percebidas de forma mais
consistente por meio do trabalho, uma vez que esse ao intervir na natureza “a
integra ao dominio social como espa¢o humanizado e permite transmutar o0s
produtos obtidos em propriedade econémica” (SROUR, 2005, p. 175).

As relacfes de forcas empreendidas no ambiente de trabalho relacionam-se
com o que Srour (2005) denomina como jogo do poder que pode ser resumido da

seguinte maneira:

- A agregacao de valor econdmico depende da satisfagdo de necessidades;

- A agregacao de forgas politicas depende da satisfagéo de interesses;

- A agregacao de conteudo simbdlico ou a legitimagéo das ordens depende
da satisfacdo das mutuas expectativas dos emissores e dos receptores.
(SROUR, 2005, p. 178-179).

Nota-se que as relacdes de forcas sao regidas por um componente central a
“satisfacao” seja ela no nivel de necessidades — que podem ir desde financeiras a de
prestigio — como no caso da agregacdo de valor econémico, seja ela a nivel de
interesses — envolvendo 0s processos politicos dentro da organizacédo — ou seja ela
a nivel mutuo — repleta de simbolismo e legitimacdo. Assim, o que importa no jogo
do poder seja para quem o detém ou para quem a ele € submetido é representado
pela aquisicdo de vantagens e defesa de interesses.

Salienta-se que o0s processos politicos que se desenvolvem nas
organizacdes representam essa disputa pelo atendimento de interesses, no qual o
que se impera € a imposicdo de alguns interesses em detrimento de outros,
propiciando que algumas decisbes sejam tomadas e se tornem imperativas
(SROUR, 2005).

Assim, nas organizacfes os agentes medem forcas da seguinte forma: os
proprietarios por meio da criagdo de uma coalizdo dominante, 0s gestores por meio
da consolidagdo de uma equipe diretiva, os trabalhadores sejam eles organizados
ou ndo podem opor resisténcia velada ou declarada, a sociedade por meio dos
grupos de presséo “lobbies”, e por fim os agentes podem medir forgas por meio das
redes informais de poder “formadas em geral por lacos interpessoais, manobram

seus mil tentaculos para obter as mais variadas vantagens” (SROUR, 2005, p. 180).
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A maior parte das pessoas que trabalha numa organizacdo admite, na
privacidade, que estdo cercadas de formas de “arranjos”, através dos quais
diferentes pessoas tentam ir ao encontro de interesses particulares. [...]
Tentando entender as organizacfes como sistemas de governo e tentando
desvendar a detalhada politca da vida organizacional, é possivel
compreender qualidades importantes da organizacdo que sé&o,
frequentemente, encobertas ou ignoradas (MORGAN, 1996, p. 146 apud
BERGUE, 2010, p. 17).

Nesse sentido, Bergue (2010) sugere que na analise do fenbmeno
organizacional devem-se considerar 0s objetivos pessoais ante 0s institucionais.
Destaca ainda que a essa diferenca se acentua a medida que as organizacdes se
tornam maiores, como é o caso das organizacdes publicas, nessas o poder tende a
ser mais difuso.

Segundo Pires e Macedo (2006) nas organizacdes publicas os agentes
publicos de carreira em seu trabalho acabam por desenvolver uma habilidade
diplomatica, essencial para sua permanéncia na organiza¢do, uma vez que, ao usar
a diplomacia esses agentes evitam entrar em conflito com os seus gestores que
geralmente provém de cargos de confiangca, e muitas vezes tem sua competéncia
posta em cheque. Assim, “nas organizacdes publicas, sdo as relacdes de estima e
0s jogos de influéncia os verdadeiros indicadores de poder no Brasil” (PIRES;
MACEDO, 2006, p. 94).

Nesse sentido, Tavares (1996) faz uma analogia sobre como se processa o

poder nas organizacdes privadas e nas organizacdes publicas, assim destaca que:

[...] entre as organizacdes privadas e publicas, percebe-se, em relacdo as
primeiras, que ha espaco para o uso da coercdo através da relacdo de
dependéncia, quando se atribui a ocupantes de determinados cargos o
direito de exercerem atos influenciais unilaterais sobre o0s seus
subordinados. Ja em relagdo as organizagdes publicas, observa-se que o
poder se reveste sobre a forma de manipulacdo material ou emocional,
gerando burocracia, desinteresse, multiplicacdo excessiva de normas e
regras e procedimentos no sentido de controlar melhor o trabalho das
pessoas, contudo, prejudicando o funcionamento da organizacdo. Assim,
em ambos 0s casos o0 poder contextual € o mais evidenciado e utilizado,
fazendo com que a organizacao, ao invés de alcancar resultados, estimule o
oportunismo, a falta de ética e de profissionalismo entre os membros, uma
vez que a competéncia € menos valorizada do que o conformismo e a
obediéncia ao lider (TAVARES, 1996, p.4).

Cabe ressaltar, que o poder contextual nasce no processo de socializacéo
do individuo no seio da organizacdo, esse poder € um reflexo da cultura

organizacional predominante, assim representa a tudo aquilo que a organizacao
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coloca a disposicado de seus membros para a coordenacao e integragao das acoes
gque permitam que a organizacgédo atinja seus objetivos (TAVARES, 1996).

Ha dois aspectos a ser considerado com relacdo ao poder, um deles € o da
legitimidade que envolve “o0 poder manifesto pela autoridade”, que por sua vez é
aceito tanto pela sociedade como dentro das organizacdes, caracteriza-se pela
hierarquia e pela estrutura burocratica. Outro aspecto é o poder manifesto por meio
das relacbes informais que se desenvolvem por meio da cultura organizacional
(DIAS, 2012). O autor ainda destaca que o poder pode ser percebido por meio dos
seus componentes, a saber: a forga, a autoridade e a influéncia.

O uso da forca pode ser representado pelo proprio Estado e suas
organizacdes policiais e militares, na sociedade, a forca se configura também por
meio de manifestacbes de poder exercida por organizacdes criminosas (DIAS,
2012).

Srour (2005) defende que uma das formas do poder se manifestar € por
meio do que o autor denomina como “mando”, esse por sua vez é um instrumento de
coesdo e integracao ligado com a dimensdo simbolica do espaco social, além de
atuar como mecanismo de controle e repressao, ligado a dimenséo politica.

O autor destaca ainda que o “mando” se constitui a face operacional do
poder, pois esse é delegado por meio de seus detentores aos agentes responsaveis
por aplicar as decisdes previamente instituidas, assim como para os que irdo zelar
pelo cumprimento das regras e normas impostas por aqueles que possuem a
dominagdo politica. Cabe ressaltar que o mando também pode ser representado
pela faculdade que o individuo tem de resistir e sabotar as decisdes ou regras
impostas.

A autoridade representa a legitimacdo do poder por meio de contetudo
juridico ou moral, subdividi-se em racional-legal, tradicional e burocratica, a primeira
baseia-se na estrutura burocrética com posi¢des legalmente instituidas, a segunda
baseia-se nas crencas, normas e tradicbes a que as pessoas se submetem em
nome da tradicédo, a terceira baseia-se nas qualidades pessoais do individuo sendo
bem representada pela lideranca (WEBER, 1991 apud DIAS, 2012).

Para Dias (2012) a influéncia pode ser definida como a capacidade que um
individuo tem de afetar decisbes sem exercer um cargo publico ou privado

(autoridade racional-legal) ou coercdo fisica. Srour (2005) acrescenta que a
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influéncia ndo faz uso da for¢a, uma vez que essa opera por meio de um processo
de convencimento/persuaséo podendo ser definida também como autoridade moral.
A influéncia pode ser caracterizada por meio do uso de recursos materiais e
pelo acumulo de informacgdes, no entanto, o influenciador so6 tera o poder ser souber
utilizar os seus diversos componentes (DIAS, 2012). Para Srour (2005) o
influenciador deve ser caracterizado também por possuir uma superioridade mental
ou ser detentor de algum conhecimento especial, por sua capacidade de transmitir
idéias e vendé-las, pela facilidade com que conquista a adesdo dos outros,

possuindo geralmente uma virtude de liderancga.

Nos grupos informais existentes nas organizacdes, o poder esta baseado
nas caracteristicas dos individuos. E um produto de relagdes de troca
desiguais que acontece quando alguns individuos ficam crescentemente
dependentes em relacdo a outros. Os grupos primarios, formados ao redor
do processo produtivo, numa linha de producdo ou area determinada,
constituem verdadeiras células de poder, com suas proprias regras e
hierarquia, as quais, em geral, passam por cima das regras estabelecidas
pela empresa (DIAS, 2012, p. 117-118).

Segundo Srour (2005) o mando e a influéncia se constituem também como
meios de controle, uma vez que sao capazes de interferir no decorrer dos
acontecimentos sociais, além de atuar sobre as relacbes sociais e sobre os
interesses e consciéncia dos individuos.

De acordo, com Galbraith (1999) o exercicio o poder manifesta-se por meio
de trés instrumentos, o primeiro se relaciona ao poder condigno pelo qual a
submissdo é alcancada por meio da imposicdo ou ameacas, 0 segundo € o poder
compensatorio no qual a submissdao é conquistada por meio de recompensas ou
percepcdo de vantagens, e por fim o terceiro é o poder condicional que envolve o
uso da persuasao/convencimento.

Para Bertero (2012) a analise da dimenséo do poder nas organizacdes deve
levar em consideracdo a cultura organizacional, uma vez que o poder a integra,
sendo até mesmo capaz de modifica-la. Por essa razdo destaca que o poder deve
ser analisado sob 5 pontos centrais de instrumentalizacao.

O primeiro ponto apresenta o poder ligado a figura do proprietario, esse
aspecto relaciona-se a fase inicial do capitalismo industrial, no entanto o autor

destaca que no Brasil esse aspecto ainda estd presente nas organiza¢des. Assim:
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Do ponto de vista das bases do poder do empresario podemos vé-lo como
lastreado tanto na propriedade como na tradicdo, Tais bases conferem ao
poder do proprietario a sua legitimidade, a medida que a sociedade como
um todo, mas especialmente os outros membros da organizacdo e agentes
do meio ambiente organizacional, aceita o exercicio do poder pelo
proprietario, acatando e executando suas decis6es (BERTERO, 2012, p.29).

O poder do proprietario pode ser difundido com a expanséo da organizacéo
e pela falta de habilidades desse em areas especificas, 0 poder passa a fluir da
figura do proprietario para a figura dos “influenciadores internos” representados por
administradores, profissionais de areas estratégicas da organizacdo como
marketing, producéo, P&D, entre outros (BERTERO, 2012).

O Brasil € um pais cujo centro do poder empresarial parece ainda residir
claramente na coalizéo interna, na qual o proprietario ou o conjunto dos
acionistas majoritarios disp6e de hegemonia. As relagbes entre os
acionistas e os quadros administrativos formados por profissionais tendem a
ser as relagdes patrimoniais, e o poder dos quadros administrativos € mais
de execugdo em esferas especificas (BERTERO, 2012, p. 32).

O segundo ponto de andlise da instrumentalizacdo do poder encontra-se no
paradigma de andlise psicossociolégico de organizacdes, essa “detém-se sobre os
objetivos e o exercicio do poder a nivel de individuos” (BERTERO, 2012, p. 34).
Nesse ponto, 0 que importa é o processo de interacdo entre os membros da
organizacdo no qual o exercicio do poder ficaria a cargo da imposicao dos objetivos
dos individuos uns sobre os outros.

O terceiro ponto relaciona-se com o desdobramento do poder das
organizacfes que se amplia até o seu entorno provocando impactos e influenciando
no ambiente externo no qual a organizacéo esteja inserida (BERTERO, 2012).

Ja o quarto ponto esta relacionado com o elo existente entre o poder e a
cultura organizacional, assim dentro da cultura organizacional a principal atribuicdo
do poder é “manter a harmonia e o equilibrio no interior da organizacdo” (BERTERO,
2012, p. 38). Bertero (2012) destaca ainda que o poder € responsavel por ordenar,

por homologar processos e premiar o desempenho.

O poder nao pode deixar de ser enfatizado em seu aspecto de mantenedor,
fiador e homologador da cultura da organizacdo. Ha no poder, portanto, um
elemento estatico ou preservador que também leva ao controle.
OrganizacBes sao também agentes controladores, tanto internos, sobre os
membros da organizacdo, como externos, atuando no meio ambiente
organizacional relevante. O poder é elemento fundamental para que a face
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controladora da organizagdo se manifeste, e esta face nem sempre é
percebida como bela e agradavel (BERTERO, 2012, p. 38).

Enfim, o quinto ponto envolve a influéncia do poder sobre o processo de
formacéo da cultura, nessa fase o fundador tende a moldar a cultura segundo suas
crengas e valores, o seu poder pode ser percebido por meio dos processos de
recrutamento e selecdo, assim como tem amplo poder sobre os processos de
punicao, recompensa, promocao e rebaixamento (BERTERO, 2012).

Salienta-se, entdo que o poder esta relacionado com a cultura inicialmente
na sua formacéo, para em seguida exercer o papel de mantenedora e modificadora
dessa mesma cultura.

Por fim, o poder € uma complexa teia, na qual todos estdo envolvidos, por
meio da cultura se propaga e nas organizacdes se manifesta, tende a estabelecer
elos de dominagéo social, no qual o dominado é submetido ao dominador. Como
corrente de pensamento tedrico é muito amplo, por isso nesse estudo optou-se por
uma linha que apresenta as caracteristicas mais relevantes as organizacfes
publicas e privadas, sem, no entanto prender-se ao seu desenvolvimento histérico

evolutivo.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo publica no Brasil perpassou por longos periodos de mudanca até
alcancar o modelo gerencial que hoje a sustenta, entretanto para que essa seja
compreendida o gestor publico deve levar em consideracdo os aspectos histéricos
de sua formacdo, assim como a constru¢cdo da cultura organizacional e a
manifestagdo do poder no ambiente de trabalho. Esse estudo expande a discussao
sobre o tema percorrendo os pontos mais relevantes por meio dos estudos dos
tedricos contemporaneos da Administracao.

A pesquisa teve como pressupostos basicos para o seu desenvolvimento 0s
seguintes objetivos especificos: A) realizar levantamento histérico sobre a influéncia
das relacdes entre poder e cultura nas organizacdes publicas brasileiras; B)
Identificar os principais elementos que geram vinculos entre 0 uso do poder e a
cultura instituida e C) analisar quais os pontos fortes e fracos estabelecidos a partir
dos vinculos para a efetividade da gestao publica.

O primeiro identificou por meio da pesquisa bibliografica os principais pontos
da historia da administracdo publica no pais, percorrendo o conceito de publico, os
regimes de gestdo, as reformas de Estado, os principios promulgados, além da
conceituacdo dos modelos de gestdo publica, uma vez que, 0 objetivo era criar um
esboco para a compreensdo dos vinculos historicos da gestdo publica no Brasil. A
cultura organizacional foi tratada desde suas origens antropologicas, perpassando
por sua evolucao e principais correntes na teoria das organizacdes. O poder como
parte integrante da cultura foi apresentado no decorrer do desenvolvimento desse
estudo, além de ser tratado de forma mais pontual em tépico especifico. Assim
buscou-se apontar no decorrer desse estudo a relacdo entre os temas e sua
importancia para a gestao publica.

Bresser-Pereira (2001) resume 0s seus principais periodos de forma concisa
destacando que essa se desenvolvia conforme a evolugcdo da sociedade, assim
enguanto a sociedade atravessava o periodo mercantil-senhorial o Estado enquanto
politica era oligarquico e seu 0 modelo de gestdo era o patrimonial, durante o
periodo capitalista industrial o Estado enquanto politica era autoritario e seu modelo
de gestdo o burocratico, a partir de 1985 inicio do periodo pés-industrial o Estado

engquanto politica passou a ser o democratico e seu modelo de gestdo o gerencial.
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Assim, o0 pais passou por mudancas que resultaram em seu desenvolvimento em
nivel de sociedade, de politica e de administracéo.

No Brasil, a atual configuracdo da gestdo publica € fruto das constantes
reformas de Estado promovidas desde 1930, o que permitiu uma gestdo publica
mais centrada a atender as necessidades sociais, pelo estabelecimento de politicas
publicas que promovam a melhoria de vida da populagéo e o pleno desenvolvimento
da nacao.

A gestdo publica sofre interferéncia de elementos como a cultura
organizacional e o poder que regem o ambiente de trabalho ditando o clima e as
relacbes sociais, sua esséncia se resume em “como as coisas sao feitas por aqui”.
Destaca-se que ambos séo influenciados pela cultura nacional, formada desde sua
colonizacdo, assim a nossa cultura herdou os tracos da cultura portuguesa desde
assuncao do modelo de gestao tipicamente patrimonialista até as praticas sociais.

Segundo Freitas (2012) o Brasil caracteriza-se como uma sociedade hibrida,
dada a sua formacéo que contempla o triangulo racial composto pelo colonizador, o
escravo e o indio. Essa efervescéncia cultural contribuiu no desenvolvimento das
nossas relagdes sociais de trabalho, que inicialmente eram formadas pelo senhor do
engenho versus escravo para se transmutar em nossos dias para a figura do
empregador versus trabalhador, assim difundiu-se a cultura patriarcal, dando origem
ao traco cultural do paternalismo originado no patrimonialismo e que perpetua a
dominacdo social no seio das organizacdes sejam elas de carater publico ou
privado.

O segundo objetivo visava a identificacdo dos principais elementos que
geram vinculos entre o uso do poder e a cultura instituida conforme elencado:

a) A adocado de modelos de gestdo permitiu a evolucdo da gestdo publica

no pais proporcionando a mudanca na relagdo Funcionario versus
Estado e Estado versus Cidadéo;

b) apesar dessa mudanca se perpetuam tracos de nossa cultura como o

favoritismo, o jeitinho, a flexibilidade;

c) as organizacbes por meio da cultura influenciam o comportamento do

individuo que ao identificar-se com ela pode vivenciar uma experiéncia
pela qual seus processos cognitivos entram em questdo, podendo a
organizacao exercer influéncia sobre a sua identidade e como esse lidara

com as relacdes sociais repletas por questoes de poder e autoridade.
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d) os tracos culturais do Brasil estdo presentes na gestdo publica, entre
eles, destaca-se o personalismo dada a forte importancia das relagdes
pessoais, a hierarquia ligada a dinamica e padronizacéo do trabalho, o
“leitinho” ligado ao forte corporativismo e condescendia;

e) o poder nas organizacfes publicas tende a ser mais difuso por isso os
agentes publicos acabam por desenvolver a habilidade diplomatica para
lidar com as constantes descontinuidades da gestao;

f) nas organiza¢cBes publicas, os indicadores do poder sdo determinados
pelas relagbes de estima e pelos jogos de influéncia;

g) a atribuicdo do poder dentro da cultura organizacional estd em manter a
harmonia e o equilibrio dentro da organizacéao.

h) e por fim, o poder € complexo e tende a estabelecer elos de dominacéo
social.

O terceiro objetivo indica os pontos fortes e fracos da gestdo publica no

Brasil conforme identificado nos vinculos. Entre os pontos fortes esta a capacidade
de adaptacdo a novos padrbes, dada a forte valorizacdo de caracteristicas como a
flexibilidade. Além do forte acolhimento dentro do ambiente de trabalho, uma vez
que as relagbes de estima sao valorizadas e incentivadas.

No entanto, esses vinculos denotam também a exposi¢cdo de pontos fracos
uma vez que nas organizacdes publicas ha uma crescente difusdo do poder
(BERGUE, 2010) que concede a gestdo publica um elevado grau de autonomia que
segundo Castor e José (1998 apud PIRES; MACEDO, 2006) promovem as praticas
de favorecimento e clientelismo, comuns no pais desde 1808, nascida no
patrimonialismo e perpetuada no gerencialismo.

Nota-se que essas praticas se perpetuam dado os constantes escandalos
que envolvem a administracdo publica, basta lembrar o caso do “mensaldo” que
refletiu 0 que acontece com frequéncia na gestdo publica, dada a influéncia e os
jogos de interesses. No entanto, esse caso, apresenta uma vertente positiva, pois foi
possivel perceber que “o pais esta mudando” e comecando a punir 0s corruptos.

Por fim, cabe destacar que esse estudo limitou-se a buscar, conhecer e
organizar os dados levantados na pesquisa documental sobre o poder, a cultura e a
gestdo publica no Brasil, ndo abrangendo as demais areas de conhecimento que

envolve a gestéao publica, assim como, ndo se aprofundou em questdes relativas aos
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aspectos psicologicos e historicos do poder, esse espagco gerado possibilita a
exploracdo desses fatores por outros pesquisadores.
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