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ORGANIALOES

O poder das organizaces é o resultado de uma pesquisa realizada por Pagés e seus colegas com a finalidade de
analisar como ocorrem os fendmenos de poder nas organizacdes, visando elaborar um quadro tedrico que
permita uma melhor compreensdo do fenémeno. Essa pesquisa foi efetuada, principamente, numa filia
européia de uma grande empresa multinacional americana, apelidadade TLTX.

Este estudo € dirigido as empresas que os autores chamam de “hipermodernas’, porque é nelas que sdo
exacerbados os processos de mediacdo. Trata-se de organizacfes que dispdem de sistemas que viabilizam a
intermediacéo entre suas acbes de exploracdo e dominacdo e as vantagens e beneficios oferecidos aos
individuos, de tal forma que essa contradicdo € minimizada e os que nela trabalham até colaboram para sua
prépria submissao.

De imediato, nota-se claramente a posi¢éo ideoldgica dos autores ante 0 sistema capitalista e 0 poder que este
exerce sobre os individuos. Essa abordagem pressupde, a priori, a existéncia de um conflito na sociedade e,
conseglientemente, nas organizagbes. Segundo Carvalho (1998), as duas correntes de pensamento que se
destacam na visdo conflituosa da vida social sdo: a corrente marxista - cujo centro das atences € a luta de
classes, vista como a origem de todos os demais conflitos - e a corrente liberal e algumas revisdes marxistas,
gue destacam ainstancia superestrutural, onde estaria a base do conflito.

Na introducéo, os autores apresentam uma visdo do sistema de poder da TLTX, elaborada a partir de diversas
entrevistas e seminarios com os empregados da empresa, destacando claras contradigdes nos discursos das
pessoas, que ora enaltecem a organizacéo, ora contrapdem uma observacao negativa, como por exemplo, ao
dizer “acredito piamente nos grandes principios da empresa, mas sdo aplicados imperfeitamente” ou “o poder
da organizac&o nos da seguranca, mas € duro”.

Para que as pessoas possam conviver com essas contradi¢des, com esse discurso fragmentado e com o
permanente conflito interno, sdo propostos quatros processos de mediacdo. A mediacdo econbmica é
representada pel os altos salérios e pela abertura da carreira. A mediacdo politica garante o respeito as diretrizes
centrais da empresa, a0 mesmo que assegura 0 desenvolvimento da iniciativa individual. A mediagéo
ideol 6gica gera a identificagcdo entre o individuo e a organizacdo, quando aquele absorve a ideologia elaborada
pela esta. Ja a psicoldgica possibilita que os privilégios e as restrigdes (coercdes) impostas pela empresa se
transformam em prazer e angUstia das pessoas que trabalham na organizacdo. Esses processos de mediacdo sdo
0S mecanismos que as empresas hipermodernas, ou sga, as organizagdes multinacionais e/ou transacionais
utilizam para antecipar €/ou prevenir conflitos que possam afeté-las.

As contradicOes entre as pessoas e a organizacdo, como também dos proprios individuos e da prépria empresa,
podem levar ao conflito que o processo de mediacdo entre esses atores vai minimizar, da mesma forma que
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também pode levar a solucdo dos problemas. Logo, os individuos aceitam suas condicdes de trabalho,
colaboram ativamente para sua submissdo (consciente ou inconscientemente), e o poder da organizacdo (ou o
de aguns de seus membros) € que prevaece na solucdo desses conflitos €/ou interfere decisivamente para a
mediacdo entre essas posi¢des. Por isso, a dominacdo das pessoas pela organizacdo esta diretamente ligada ao
desenvolvimento de um conjunto integrado e coerente de mecanismos econdmicos, politicos, ideolégicos e
psicol 6gicos, que uma vez associados, conseguem influir no comportamento das pessoas.

Para os autores, 0 processo de mediacéo econémica surge quando a organizacdo promove o confronto com 0s
privilégios oferecidos pela TLTX, como compensacao pelas exigéncias feitas a seus empregados, que funciona
como uma forma de viabilizar suas agBes de exploragdo e dominagdo em contrapartida as vantagens e
beneficios oferecidos as pessoas. Na primeira parte de O poder das organizacoes é enfocado 0 processo de
mediacdo politica quando os vaores, as crengas, as normas, as regras, a forma de comportamento e,
principalmente, os controles visiveis (sutis €/ou disfargcados) determinam ndo apenas a forma como as pessoas
tém que agir, mas Seu SUCesso e a sua permanéncia (ou ndo) ha organizacao.

O poder da organizacao igualmente identifica as fraquezas e/ou ambi¢des dos individuos e, conseglientemente,
0 poder de “premiar” e/ou “punir’ os empregados. Por dispor desse conhecimento, a empresa consegue ofertar
a seus empregados 0 que os satisfaz, 0 que pode ser ndo necessariamente uma vantagem financeira, mas, por
exemplo, o cartéo de agum clube, que identifique seu portador como uma pessoa diferenciada.

A ambicdo de ser reconhecido como um empregado mais quaificado que os demais, de ter sucesso
profissional, de ter o poder de dominar outras pessoas € utilizada de forma deliberada pela organizacdo para
estabelecer uma efetiva dominacdo sobre seu corpo de empregados, independentemente do nivel hierarquico.
Por outro lado, alguns empregados que tém consciéncia podem sacrificar sua ideologia, seus valores, sua
independéncia e sua auto-estima para poderem exercer essa ambi¢do de dominagao sobre outros. Como destaca
Morgan (1996), na perspectiva politica das organizagdes, pode-se visuaiza-las como um palco de Iuta entre
interesses divergentes que sdo resolvidos pelo uso do seu poder, 0 qual, no entanto, necessita de um minimo de
consenso para funcionar. Tal consenso é exercido através da mediacdo, a partir daqueles que efetivamente
detém o poder na organizacao.

Na segunda parte do livro é enfatizado o processo de mediacdo ideoldgica, através do qual a empresa exerce
papel semelhante ao de uma igreja com a sua correspondente fé, ja que trabalhar na TLTX indica a adesdo dos
empregados a um sistema de valores e crencas da organizacdo, que na prética se traduz na dedicacdo total ao
trabalho com base na deificacéo da organizacdo, que é considerada honesta, generosa e eficaz e cujos erros séo
provenientes do sistema socia ou da imperfeicdo da natureza humana. Nesse sentido, trabalhar na TLTX faz
com gue os empregados adotem uma religido praticada pela maioria das pessoas, cujos principios ideol 6gicos
S30 0S mesmos da empresa, € nos quais muitos identificam seus proprios valores e crengas. Portanto, os
empregados sentem necessidade de preservar, a qualquer preco, a imagem gratificante que formaram da
organizagdo, para que possam conservar a fé que investiram nela. Durante sua vida funcional na TLTX, os
empregados s80 permanentemente submetidos a uma evangelizacdo representada pelos manuais, pelo
treinamento, pelas regras que lhe sdo impostas, pela entrevista de avaliacéo através da qual fornecem ao
empregado os parametros e as diretrizes de comportamento reconhecidos pela organizacao, os quais ela espera
gue as pessoas cumpram com devogao.

Nesse arcabouco tedrico proposto, os empregados referenciam a ideologia vigente como um conjunto de
valores a serem seguidos, como um icone a ser perseguido; caso contr&rio, as pessoas ficam com um
sentimento de culpa que pode leva-las a serem dijadas da organizacdo por ndo merecerem mais a confianca
desta. A dominagdo da organizagdo sobre os individuos se consolida de tal forma que, cada vez mais, 0 espaco
de liberdade das pessoas se estreita. A fé na organizacéo € praticamente uma religido cultuada e referenciada
todos os dias.

Na terceira parte do livro, o tema central sdo as préticas de poder na gestéo de recursos humanos (RH). Nela
s80 descritos como 0s processos de mediagdo propostos operam na politica de RH da TLTX. No nivel
econbmico, as praticas de RH asseguram que a remuneracdo e os beneficios oferecidos aos individuos
garantam a contrapartida de seu trabalho. No &mbito politico, asseguram que as pessoas cumpram as regras e
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sigam os principios estabel ecidos pela organizacdo. No nivel ideolégico, as referidas préticas sio explicitadas e
legitimam os valores da organizacdo. Além disso, os autores demonstram como as préticas de RH sdo
efetivamente de poder de gestdo e mencionam outros processos como:

» daabstracdo - que a partir das recompensas financeiras e beneficios oferecidos, implanta a | 6gica mercantil
no conjunto das relacdes sociais, levando o individuo a separé-lo de sua realidade pessoa e social (ja que o
trabalho humano é trocado por um equivalente monetario), renunciando a sua identidade pessoa e socia
para se identificar com o modelo proposto pela empress;

» da objetivacdo - que submete o individuo ao império dos nimeros, transformando-o num ser puramente
racional. Esse processo comega na admissdo, quando o futuro empregado é selecionado e comeca ser
adaptado conforme as expectativas e exigéncias da empresa;

» adesterritorializacdo - quelevao individuo a separar suas origens sociais e culturais, a esquecer sua histéria
e passar areescrevé-la a partir de suaadmissdo na TLTX, de acordo com os interesses da empresa; e

» aindividualizacdo - que induz a competicdo entre as pessoas da organizacdo, gerando, automaticamente,
aumento da produtividade, mas principalmente, levando as pessoas a luta por seu proprio espaco, por seu
proprio reconhecimento em detrimento a harmonizacdo ou a saudével convivéncia com seus colegas de
trabal ho.

Quando uma organizacdo tem uma detalhada politica de pessoal, como € o caso da TLTX, essas normas e
procedimentos sao préticas ideoldgicas presentes em todas as fases da vida funciona das pessoas na
organizacdo, desde seu recrutamento, passando pela selecdo e admissdo, até seu desligamento. Pode-se
constatar esta prética, por exemplo, quando as pessoas participam da associacao dos empregados ou do clube
dos funcionarios, quando estas entidades sofrem direta ou indiretamente influéncia da organizacdo, quando
estade dguma forma organiza, patrocinaou promove suas atividades ou eventos.

No entanto, duas questBes sdo relevantes nas préticas de recursos humanos: a primeira € como a organizagao
direciona todas as relagbes com seus empregados para obter dele o maximo de comprometimento,
identificacdo, desprendimento pessoa e socia e competicdo com as demais pessoas da organizacdo, 0 que
conduz ao efetivo poder da empresa em direcionar a vida funciona e até pessoal e socia de seus empregados.
A segunda questéo é quanto ao papel de controle da area de recursos humanos, assegurando, por meio de
diversos instrumentos, que as pessoas gam segundo os critérios e desgjos da organizacao.

Na quarta parte do livro é apresentado o processo de medicao psicol bgica que representa a ligagcdo das pessoas
nao sO por lagcos materiais € morais, mas também por lagos psicoldgicos. Os autores chegam a tipificar a
organizacdo como uma droga, onde as pessoas que nela trabalham sdo seus escravos, ja que estdo por ea
impregnados, num ambiente ambiguo, entre 0 prazer e a angUstia. O prazer de ter acesso e usufruir os
privilégios of erecidos, em contrapartida as exigéncias feitas pela empresa. Essa ambiguidade é ampliada porque
aorganizacdo apresenta-se, a0 mesmo tempo, extremamente ameacadora e gratificante, podendo transformar a
relacdo com o empregado numa relacéo afetiva, para camuflar o poder e o dominio exercido.

A dualidade entre prazer e angUstia, aparentemente contraditéria, € sem duvida uma das questdes mais nitidas
nas organizacdes, uma vez que se traduz, por um lado, no prazer da realizacéo profissiond - pelo recebimento
de dinheiro que possibilita realizar outros prazeres pessoais - por outro, ha angustia das pessoas, manifestada
pelo controle exercido pela organizacdo sobre seus empregados e pelo isolamento a que o individuo é
submetido a medida que ascende na hierarquia da empresa, tendo em vista que tem que exercer uma dominagdo
sobre os empregados que estdo sob sua responsabilidade. A organizagcdo proporciona 0 Necessario prazer ao
individuo para que este exerca o seu poder em favor dela. Ao mesmo tempo, causa no individuo a permanente
angUstia de ter que atingir os objetivos pretendidos por ela; caso contrério, perderd suas “vantagens’, quando é
caracterizado uma das questdes mais conflituosas. Sgja para o individuo consciente do seu papel de dominado
pela empresa, pois o coloca num constante conflito com ela; sgja para aquele que ndo tem essa consciéncia e €
submetido a um processo dienante, dominado com facilidade pela organizacdo. Em ambos os casos, 0 dominio
da empresa é consolidado.
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A Ultima parte de O poder das organizacfes apresenta a metodologia utilizada pelos autores, hgja vista a
quantidade de entrevistas, de dados muitas vezes contraditorios, de diversas informagfes coletadas, inclusive,
em seminarios, que tinham que ser submetidas a uma andlise que possibilitasse a conclusdo da pesquisa. Apesar
de importante, principalmente para outros pesquisadores, essa parte final da obra é prescritiva e, ndo acrescenta
mais elementos a formulacdo proposta.

Dos muitos méritos de O poder das organizacfes, 0 maior € a consisténcia dos fundamentos tedricos
apresentados, embasados na pesquisa empirica realizada na TLTX. ApGs sua leitura ndo se pode deixar de
assindar que, apesar de ter sido escrito em 1979, sua proposta continua atual, mostrando o que efetivamente
acontece nas mais diversas organizacfes, ndo sO nas empresas hipermodernas, onde o poder de dominacdo da
empresa sobre seus empregados continua bem presente, variando apenas conforme sga uma situacéo de
controle mais nitido ou mais camuflado ou na qual o processo de mediacdo seja mais coercitivo ou mais sutil.
Uma das questdes subjacentes € a evidente diferenciacdo entre o papel exercido pelo capital e o pape
desempenhado pelo trabaho. Nesse sentido, a dominagéo do capital € um dos aspectos mais importantes nessa
distincdo. Aktouf (2001) e Tendrio (1997) ressaltam que dos pensadores e/ou pesguisadores que escreveram a
respeito - como Marx, Weber, Gramsci, Marcuse, Sartre, Habermas e Guerreiro Ramos, entre outros - , alguns
consideram que 0 homem é apenas uma engrenagem nesse processo, enquanto outros entendem que 0 homem
tem que exercer um papel mais consciente, mais critico, mais humanista e menos alienante na sua relagdo com
o capital. Contudo, este continua dominando o individuo, e somente um conjunto de acdes pode conscientizar o
ser humano quanto as transformagdes necessarias para que ele possa exercer um novo papel. Sob esse aspecto,
cada autor analisa e propde o0 que julga ser o melhor caminho a ser trilhado pelo ser humano para atingir seu
novo objetivo, ja que existe uma clara diferenciacdo quanto a condicgo atual do ser humano em relacéo a
conscientizacdo (ou ndo) do seu papel na organizacdo; ou sgja, qual o nivel de percepcdo dos individuos quanto
a0 processo de dominacdo a que estéo sendo submetidos.

Para melhor exemplificar a questdo do poder de dominac&o das organizagtes, Morgan (1996) mostra como as
empresas, principalmente as multinacionais, sdo vistas como instrumentos de dominagdo das pessoas. Cita
vérios exemplos de empresas que agem sem qualquer escripulo em relacdo a seus empregados, influenciando,
inclusive, a prépria sociedade onde atuam. Apesar dos argumentos de Pagés (1993) serem diferentes dos de
Morgan (1996) — que se preocupa, por exemplo, com a salde fisica e mental dos trabal hadores e com o poder
das multinacionais, sua influéncia na economia mundial e a exploracdo dos trabalhadores -, € evidente que, na
esséncia, 0 que esta sendo demonstrando é o poder e 0 dominio da organizacdo sobre as pessoas e a sociedade.

A dominagdo das organizacOes sobre as sociedades onde estéo inseridas € maior do que parece a primeira vista
Sua influéncia, cada vez mais presente e mais nitida, ndo é divulgada pelos meios de comunicacdo, 0 que a
torna aparentemente invisivel aos olhos da maioria das pessoas. Todavia, essa dominagcdo atinge governos
legalmente congtituidos, estabel ecendo padrdes ideol 6gicos, econémicos, politicos e de comportamento.

A principa lacuna em O poder das organizacdes é ndo abordar a possibilidade ou impossibilidade de
aternativas a dominacéo do homem pelas organizacOes, sobre como modificar esse quadro e discutir o
processo pelo qual esta dominagdo se consolidou e consegue se perpetuar.

Se por um lado podemos observar vérias tentativas de transformacdo da realidade, como no caso dos
pensadores “filiados’ a teoria critica - que propdem transformar a realidade a partir de uma abordagem
humanista, mas ndo sugerem qualquer caminho a ser seguido -, por outro, observa-se a exclusdo econdmica,
politica e socia de um numero crescente de pessoas. Essa exclusdo é motivada, entre outros fatores, pelo
desemprego, pela falta das minimas condigdes de sobrevivéncia, pelo desconhecimento do que esta
acontecendo no ambito individual e no coletivo, e com isso, as organizagdes se aproveitam para continuarem
exercendo seu poder de dominacgdo, ja que a racionalidade instrumental é cada vez mais acentuada e o proprio
sistema se adapta permanentemente as novas condicoes.

A chave dessa questéo é a conscientizacdo do homem. Todavia, isso sO ocorrera quando forem satisfeitas
agumas exigéncias basicas do ser humano. A exigéncia essencial é a de poder andlisar e criticar os
acontecimentos passados e presentes, como um instrumento de paramudar aatua situacao.

Cadernos EBAPE.BR — Volume IV — NUmero 2 — Junho 2006 4



Resenha ) _
O poder das organizacoes Jodo Paulo Pombeiro

Sera que a emancipacado do homem podera acontecer? Havera alguma mudanca nas relagfes capital/trabalho e
entre as organizagoes e as pessoas? Serd que as empresas multinacionals, com seu imenso poder, permitirdo
mudancas significativas na relacdo capital/trabalho? A grande questéo é se mudanca ocorrer, serd para
realmente emancipar 0 ser humano ou apenas para promover mudancas superficiais que ndo iréo alterar
significativamente o quadro atua ?
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