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RESUMO

O objetivo deste artigo é discutir a utilizacdo mecanismos, sutis e consentidos, de submissao dos
membros as organiza¢g@es por meio da instrumentdlizale aspectos culturais. A perspectiva de
estudo de culturas nas organizacdes (CARRIERI &EHIA-SILVA, 2006) possibilitou um olhar
critico pela anélise e interpretagéo de algumasifas de dominago e praticas de controle (PAGES
et al.,1987; SILVA, 2003; AKTOUF, 1996; ALCADIPANLMEIDA, 2000). Sob essa visao, o estudo
focou cultura, poder e controle nas organizag6émmentos fundamentais para analise das relacdes
complexas estabelecidas no cotidiano das organesmc¢Bara legitimar empiricamente a discussdo
tedrica foi realizada uma pesquisa qualitativa emaulnstituicdo Hospitalar Filantropica. Foram
realizadas 49 entrevistas semi-estruturadas cormidmdrios que estavam ha, no minimo, cinco anos
na empresa, divididos em quatro grupos, de acomo fun¢éo e grau de escolaridade: operacional,
técnico, superior e gerencia. O tratamento dos dddorealizado através da analise de conteddo em
grade tematica. Os resultados revelam mecanismespgopagam valores, crengas e herois para o
exercicio do controle, de maneiras pouco percejstimes membros, que vao aos poucos, moldando
seus comportamentos. As conclusfes reforcam asogig@ies teoricas apresentadas de que as
organizacdes utilizam a cultura para o exerciciomtaler sobre o comportamento de seus membros,
em um processo no qual os préprios membros reforealegitimam esse controle por meio da
reproducdo de praticas e interpretagdes.

Palavras-chaves: Cultura organizacional; PoderirGlenComportamental.

1.INTRODUCAO

O objetivo deste artigo é discutir a utilizacdondecanismos, sutis e consentidos, de
submissdo dos membros as organizagcdes por meinsdaumentalizacdo de aspectos
culturais. Para tal, confrontam-se vozes que denio suas visdes convergentes ou
antagoOnicas, buscam descrever e interpretar cultpogler e controle no ambiente
organizacional.

Em grupos distintos, observa-se a existéncia deurdiss que refletem diferentes
visOes das organizacdes sobre cultura e poderrésutmmo DEAL e KENNEDY (1999) e
SCHEIN (1985) defendem que a primeira € um instnimee construcdo da realidade para
todos e, deste modo, o poder encontra-se auserdes@oso de tais autores; todavia, este
poder € exercido através da instrumentalizacadalilara. De maneira oposta, outros autores
discutem tais mecanismos de instrumentalizacdo @aaercicio do poder organizacional
sobre seus membros (PAGES al,1987; SILVA, 2003; AKTOUF, 1996; ALCADIPANI;
ALMEIDA, 2000), utilizando seus trabalhos para destoar a utilizacdo de mecanismos de
submissdo dos membros as organizacoes.



O estudo da cultura, do poder e do controle € sadespara a compreensdo do
ambiente organizacional; o estudo destes eleménimsdamental para a andlise das relacdes
complexas estabelecidas no cotidiano das orgarégzafiesta forma, o presente estudo busca
contribuir para a andlise destas trés dimensdoes® relacdes no interior das organizacoes.
Para a consecucdo de tal objetivo, adota-se umadurpo<ritica em relacdo a
instrumentalizacdo da cultura para o exercicioattepsobre o comportamento dos membros.

Para alcancar os objetivos deste trabalho forahzaeas entrevistas com membros de
diferentes niveis hierarquicos de um Hospital Fitgrico do Espirito Santo, para a avaliacao
dos mecanismos percebidos e exercidos de confpole,meio da cultura e do poder
organizacional. Apés a coleta dos dados, procedeal-analise de contetdo, por meio de
grade tematica.

Este artigo inicia-se por esta introducdo, em slegué feita uma discussdo sobre
cultura organizacional e controle comportament@spndo para um tépico que discute poder
e controle nas organizacfes; ap0s é apresentadatalotogia utilizada e um pequeno
historico da instituicdo pesquisada, encerrandmese a analise dos dados e as consideracdes
finais do artigo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.CULTURA ORGANIZACIONAL E CONTROLE COMPORTAMENTA

Nas ultimas décadas, a literatura organizaciomaldberto espaco aos debates sobre
as transformacfes ocorridas nas organizagfes (SIRUB3). Nessa Otica a cultura tem sido
estudada sobre diferentes enfoques. Dada a extggamma de conceitos a ela atribuida,
conforme salientam CARRIERI e LEITE-DA-SILVA (200.55) “a compreensdo da
diversidade dos estudos sobre cultura voltados grgianizacdes exige o reconhecimento da
variedade conceitual de cultura” que pode sertaatda em trés grandes perspectivas.

Numa primeira perspectiva, a da cultura corporasivaultura organizacional (DEAL;
KENNEDY, 1999; SCHEIN, 1985; FLEURY, 1989), os ae®defendem a cultura como um
conjunto compartilhado de valores, crencas e idemde cabe aos gestores o papel de
construir tal cultura (CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, ZI6). Ao criticar esta abordagem,
AKTOUF (1996,) afirma que na abordagem de cultuea empresa, o administrador
transforma-se em herdi ao catalisar mitos e valerggopagar simbolos no interior das
organizacfes. Neste sentido, a cultura € abordama cinica a toda a organizagdo e, como
tal, pode ser construida.

Outra perspectiva advoga a cultura organizaciowmahoc varidvel dependente da
cultura nacional (HOFSTEDE; BOND, 1988; HOFSTEDED83; FONSECA, 1999;
CANCADO; TANURE, 2005). Nessa otica a cultura cogtiva ou organizacional forma-se
a partir do contexto cultural nacional no qual gamizacédo se insere. Nesta abordagem, os
estudos focam, ndo a cultura de uma organizacdmaetinular, mas diferencas entre os paises
(CARRIERI; LEITE-DA-SILVA, 2006). Aqui, cabe ao ges o papel de adaptar a
organizacéo a cultura local, amenizando conflitos.

Uma terceira perspectiva analisa a cultura sob ofogee interpretativo, na qual,
segundo CARRIERI e LEITE-DA-SILVA (2006, p. 62),s‘®@rganizacdes sdo tratadas como
expressdes de formas e manifestacées da consclamoi@na’. Para os adeptos desta linha,
ndo existe uma Unica cultura, mas diversas culterasuma mesma organiza¢cdo, que nao
podem, portanto, ser manipuladas, mas apenas padgsi e interpretadas. Tal postura
remete-nos a postura do antropélogo exposta poJRNYE(1989).



Além dessas trés perspectivas, outras classifisaigebém focam a diversidade do
campo, como as de MEYERSON e MARTIN (1987). As mgqropdem que os estudos
sobre cultura em organizacdes podem ser divididosr@&s perspectivas: Integracéao (cultura
organizacional), diferenciacdo (subculturas nas ammpcbes) e fragmentacao
(compartilhamentos transitérios). Quanto a analesstas abordagens, CARRIERI e LEITE-
DA-SILVA (2006) defendem que a perspectiva da irdego insere-se num contexto de
controle da cultura, ao passo que as perspecte/asferenciacdo e fragmentacao, voltam-se
mais para a compreensao da cultura nas organizagcdes

Os autores que abordam a cultura organizacionahg@reram, ao longo das ultimas
duas décadas, a disseminagédo de uma série detosrigados a formacdo e manutencéo da
cultura como meio de controle do individuo na orgagéo. Elementos como herdis, mitos,
ritos, valores, crencas e estorias, sdo analisabiis 0 foco de gerenciamento pela
organizacdo, sendo que, a heterogeneidade derettg@o desses elementos é vista como
uma disfuncdo e como tal precisa ser “tratada” geetor (DEAL; KENNEDY, 1999;
SCHEIN, 1985; FLEURY, 1989).

A fragilidade da perspectiva da integracdo, aoddroa cultura organizacional, deve-
se a subestimacédo que é feita das “relacfes de, pomdlitos e processos de regulacao”
(CARRIERI e LEITE-DA-SILVA, 2006). O gerenciamentta cultura organizacional é
identificado como fator de solucdo para todos osflitos organizacionais, uma forma
relativamente simplista de julgar a natureza huneaa complexas relagdes existentes nas
organizacoes.

As estruturas organizacionais ditas pos-burocmt{®aOTTA, 1979) mudaram o0s
mecanismos de controle deixando de lado as normeguéamentos formais e utilizando-se
cada vez mais dos discursos idealistas (SILVA; ADIFRANI, 2001 apud SILVA, 2003).
Assim, a gestdo da cultura organizacional passser aim mecanismo “décil” de controle,
uma vez que constréi visdes, ideais e comportareentimpartilhados, facilitando a
submissédo do individuo que sente-se envolvido nsouso de participacdo e democracia.

2.2. PODER E CONTROLE NAS ORGANIZACOES

Em uma viséo classica, o poder é “(...) a habikdael fazer outros fazerem o que vocé
quer que seja feito, se necessario contra a propnsgade deles” (WEBER, 1978 APUD
HARDY; CLEGG, 2001 p.261). Essa é definicdo uswapdder, contudo encontramos outros
autores que tratam o poder de uma maneira maisaadgfendendo o poder como inerente a
todos e submetidos a um sistema no qual somosasados, tomados e tomadores do poder.
Esse viés nos remete a FOUCAULT (2003), com umneinteento de poder que perpassa 0s
individuos, existindo também uma logica de dominagdra quem estd no poder. Nessa
perspectiva o poder “ndo vem de ‘cima para baiko), € criado pelas diferentes relacdes de
forca e surge de todos os lados: de cima para bdxdaixo para cima e lateralmente”
(ALCADIPANI; ALMEIDA, 2000, p.6). A visdo de FOUCAUT (2003) direciona nosso
entendimento de poder como circulante, que perraeiados, e todos exercem o poder,
fazendo parte de uma rede, inserido assim nessadegio parte dela, e ndo como um sujeito
independente.



Ao reconhecer essa légica, em uma postura critesie artigo buscaremos entender a
dindmica do poder em confronto aos instrumentosot¢role utilizados pelas organizacgoes.
Em um estudo focado nas relacfes de controle tida@a organizacional de uma instituicao
filantrépica, entendemos que o0 espaco corporatera gendo empregado como palco para
utilizacdo de mecanismos de controle comportameAtaduposta neutralidade do espaco
organizacional “é em si um mecanismo de contralee ser exposta a andlise critica como
qualquer outra técnica de controle” (ALCADIPANI; MEIDA, 2000, p.4).

O controle comportamental € reflexo do acirrameitgopraticas imersas nas novas
tecnologias e nos novos modelos de gestdo quesaefiocontroles e permitem a vigilancia
(SILVA, 2003). As corporacdes utilizam diferentesaticas a favor da fiscalizacdo e do
direcionamento do comportamento dos empregados esmdas telefénicas, checagem de e-
mails, relatérios gerenciais, avaliacdo de desehpepesquisa de clima, entre outros. A
utilizacdo desses indicadores é uma maneira derdam@ conhecimento de quem detém o
poder, aumentando como conseqiéncia o poder eser@dontrole sobre o ambiente.

Dessa maneira, entende-se que controle comportaméntum mecanismo de
dominacédo, uma forma de alcangar ou manter o podde para isso séo utilizadas diferentes
ferramentas, sejam elas diretas ou indiretas, eamtecou inconsciente, tangiveis ou nao.

Em um estudo focado na andlise critica de es@#dbertos, como uma forma de
manipulacdo de controle das pessoas que traballemse nambiente, ALCADIPANI E
ALMEIDA (2000) consideram a utilizacdo desse espagmo uma forma de controle
disciplinar, através do registro continuo das pessali inseridas. Esse ambiente, por
exemplo, induz um estado de vigilancia continuamnpeente pelos préprios funcionarios, é
um controle quase inconsciente.

Ao estudar essa questao do controle SILVA (2008)ada os estudos de HOFSTEDE
(1983). O autor avalia o controle como um processageducao de incertezas, atuando em
todos os aspectos que possam influenciar o comrmpenta do individuo. Esse aspecto, em
conjunto com outros quatro, compde as cinco dimnengiie HOFSTEDE e BOND (1988) a
partir do estudo inicial de HOFSTEDE (1983) adofaara analisar as culturas nacionais, sao
elas: distancia do poder — grau em que a sociedleelta a distribuicdo desigual de poder;
fuga (prevencédo) de incerteza — grau em que adamzeevita o desconforto das situacdes
incertas, ndo usuais; individualismersuscoletivismo — grau de vinculo entre os membros
sociais e de dependéncia mantida entre eles; nadale versusfeminilidade - forma de
alocacdo dos papéis sociais entre os géneros, @medades masculinas separando
claramente os papéis e assumindo uma posturaiessegditada para o retorno material, o
oposto das femininas; e dinamismo confuciano — grawque a sociedade é orientada para o
futuro em oposicao a orientacdo para a tradicda, @passado.

Segundo os autores, a partir da comparacado dessassdes entre 0s paises seria
possivel entender as culturas nacionais e gereadeuadamente as organizacdes com base
nelas, alinhando-se o processo de gestdo de passunags caracteristicas culturais daqueles
que serdo submetidos a ele. Ou seja, em uma vigémohalista essas dimensdes sao
passiveis de gerenciamento organizacional. Entcgtaaste artigo, assume-se que € possivel
partir delas para criticar 0os processos que seidmaseessa logica instrumental, para a
submissédo das pessoas nas organizagoes.



Para fins de delimitacdo da discusséao, focaremesagpuma dessas dimensdes, a fuga
de incertezas. Ela é destacada por autores comacSEON (1999), que evidenciam a
relevancia dada as situacdes que geram inseguuaialo € dada as pessoas a alternativa de
aceitar realidades simbdlicas como forma de dimiawangustia criada por essas incertezas.
Aqui se inserem proposi¢cdes de autores como SCHE®85), que advogam serem 0sS
momentos de crise 0S mais propicios para ocorreneisiencas na cultura organizacional,
dirigidas por aqueles capazes de oferecer solyg@@sos problemas, transformando-se em
lideres na medida em que sdo reconhecidos pelasgsesomo os articuladores das solugdes
bem sucedidas. No caso, a elevada fuga a incetemaia as pessoas a abracarem crencas
gue prometem certezas (...) aceitando a existélecieerdades absolutas” (FONSECA, 1999,
p.60).

A incerteza como fonte de desconforto, é usurpaid@a gxercicio de quem detém o
poder, através do direcionamento e controle derrdatadas circunstancias, minimizando
condicbes adversas, reduzindo surpresas para unsiaeendo o0 suspense e O
desconhecimento para outros.

O conhecimento traria ao sujeito um controle daagéio que antes |he era obscuro,
causava ansiedade e preocupacdo. Entretanto, PAGES (1987) alertam para aspectos
comumente ocultos, que envolvem esse processoutOses revelaram o uso da incerteza
como mecanismo de dominacdo em uma organizacaa.a\eudanca era aplicada como um
processo continuo, por meio da mobilidade perpdtufuncionario, a alta rotatividade nas
funcdes, em média seis meses em cada cargo, causdeoelos autores como ferramentas
manipuladoras, com o intuito de evitar a aproppagi cargo. Dessa maneira, 0s
funcionarios se tornam dispensaveis, uma vez quésnpessoas possuem conhecimento
sobre um mesmo processo.

Conforme PAGESet al. (1987) as formas de atuacdo da empresa, que @y
reivindicacbes e dificultar a formacdo de nuclecdtdweis reforcam a adocdo do
individualismo, demonstra o dominio da informacémo fonte de controle e instrumento de
poder. Ela busca o entendimento como forma de ipateas polémicas e esvaziar a forca da
critica.

Outra maneira citada por PAGES al. (1987) e SEGNINI (1996) como mecanismo
de controle € a mudanca como uma constante, € atemgdo da incerteza. As mudancgas
constantes exigidas pelo mercado aumentam a imaedetorna crescente a miopia dos
funcionéarios e também dos gestores da empresdedianfuturo da organizacédo. Essa idéia
causa desconforto e a necessidade do controlertedeé®, como forma de dominacédo do
espaco do outro, mesmo que de uma forma sutilagl@aePara HARDY e CLEGG (2001, p.
275) “formas de controle, sejam elas diretas ega@sou mais mediadas e instrumentais,
modificaram no¢des comuns a respeito do espacaduindividual”.

Uma pessoa quando submetida ao controle de outneitas vezes € investida por
mecanismos de dominac&o que trabalham em difereatesites. Como exemplo, PAGES
al. (1987) trazem o conceito de desterritorializacén,instrumento utilizado para afastar um
individuo de suas raizes culturais e de sua hesfigssoal e absorver assim a nova cultura
“ideal”.



Conforme verificamos em SILVA (2003) a literatuarfece diversas tipologias que
sugerem o entendimento de controle e poder nasiaegées. O mais relevante dessas
conceituacdes, embora usufruam a fragmentacadieagdo do conceito, € o auxilio que nos
fornece para o entendimento das formas de submessé@mntrole. De maneira simplista,
GALBRAITH (1989), indica trés instrumentos para ®ewicio do poder: condigno,
compensatorio e condicionado.

Partindo dessa percepcao entendemos que o podeersatdrio e o condicionado,
citados por GALBRAITH (1989) sdo fortemente adotadmelas politicas de Recursos
Humanos que, de forma geral, visam a mutacdo ddwidoos em seres puramente
organizacionais. Dessa maneira, politicas forteedrineracdo, plano de carreira, prémios e
promocdes sao reflexos de uma tentativa de guiangzegados conforme o interesse da
empresa, mas 0s compensando de forma a susterdadéia de conquista por parte desses
individuos.

Uma maneira mais “profunda” de imperar os valorasethpresa é condicionar 0s
empregados através de praticas, infiltrando nessgstos uma nova identidade, sendo
modificada concomitante a insercdo desse indivitu@rganizacdo. Essa visdo € ratificada
por PAGESet al (1987) quando se referem a préatica de estagioram dada organizacéo
pesquisada e cita: “trata-se portando, realmentéedermar’ o individuo em relagdo aos seus
lacos culturais e geograficos para criar uma petgtade nova que esta impregnada do
espirito e das normas da empresa”.

Muitas politicas sdo adotadas para o afastamersgedsujeito do seu “eu original”.
Exemplo disso é a utilizagio de individuagéo, caitado por PAGESt al (1987), para o
afastamento desses nudcleos sociais, evitando assimivindicacdes. Para outros autores,
como MOTTA (1979), a socializacdo, o oposto daafeenta anterior, também é uma forma
de poder.

A mudanca da auto-imagem dos novos funcionariosvéd de um processo de
integracdo e da aquisicdo de novos padrbes de ctampmnto. A integracdo do individuo se
faz em algumas fases e a ultima seria a “mudaraguisicdo” quando o sujeito adota “uma
nova percepcao de si mesmo desenvolvida pelo thaiyicomo resultado de sua interacdo ao
seu papebrganizacional”’(MOTTA, 1979, p. 12).

Embora MOTTA (1979) utilize a socializagdo como eiean de transmisséo de
ideologia e integracdo dos membros, a citacao aiirstaa que a socializacdo também pode
ser instrumento de mudancga interna, logo, agentodenacao e poder. Podemos observar
gue o poder se apresenta em mascaras e capatmsdistam situacdes antdbnimas encontramos
o controle comportamental atravessando essas diadmiNesse processo cabe questionar
como a cultura é influenciada por esses mecanigmai8 que ponto somos também agentes
dessa dominacdo, analisando esses movimentos @pdss pque assumimos, como sera
discutido a seguir a partir de evidéncias empircasidas de uma pesquisa de campo..

3. ASPECTOS METODOLOGICOS



Para a consecucdo dos objetivos propostos, optesie estudo pela realizacdo de
uma pesquisa qualitativa, pois como salienta GOOAO5), a abordagem qualitativa é a
mais indicada para estudos descritivos de fenbmasmaplexos e que buscam entender a rede
de relagbes sociais ao redor de temas organizasidRESWELL (2007) observa que, em
estudos qualitativos, o pesquisador faz uma irgapéo dos dados e filtra-os através de uma
lente pessoal situada em um momento sociopolitibstérico especifico. Assim, busca-se
aprofundar na realidade dos atores envolvidos & deedo, o foco ndo é a quantidade de
respostas, mas sim a qualidade das informacdetasbti

Como técnica de coleta de dados optou-se pelazaeab de entrevistas semi-
estruturadas. Conforme as regras da comissdo da @t instituicdo hospitala, cada
respondente assinou um termo de consentimentodsalarecido sobre a pesquisa.

Para a viabilizacdo de tais entrevistas foram zaddfis a priori, contatos com uma
Entidade Hospitalar Filantropica, para autorizagd®vantamento da estrutura organizacional.
Apoés a coleta dos dados iniciais, foram estabedsoid seguintes critérios para a selecdo dos
entrevistados:

- Divisdo das 84 fun¢des da organizacdo em quatesnde analisegerencial (todos
os cargos de chefia dentro do hospital sejam alesrdenadores, sub-gerentes,
gerentes, etc.)ivel superior (todos os profissionais de nivel superioiyel técnico
(todos os funcionarios de nivel técnicovel médio e fundamental (todos os
funcionarios de nivel médio e fundamental).

- Identificacdo dos participantes com base no tengweidculo com a organizacao.
Para melhor compreensado da cultura organizacifwialealizado o seguinte critério
de excluséo: funcionarios com menos de cinco dagadds a organizacdo nao seriam
abordados para o estudo proposto.

—-Divisdo do numero de entrevistados, proporcionatmeem cada nivel
organizacional, sendo este: 06 entrevistados cogosale geréncia, 09 entrevistados
de nivel superior, 08 entrevistados de nivel técri@6 entrevistados de nivel médio e
fundamental.

A coleta dos dados foi realizada no més de seted#w008, obtendo um total de 49
entrevistas em um cenario de 924 funcionarios atatos em regime de CLT.

Os sujeitos da pesquisa foram devidamente idesudifis, por cédigos compostos por
nameros, siglas de funcédo e siglas de nivel orgaimmal. Os numeros correspondem a
quantidade de sujeitos de pesquisa na mesma fuAclimcao foi identificada por siglas
abreviadas e as siglas de nivel organizacionahfatascritas da seguinte forma: a si@a
corresponde aos entrevistados rdeel gerencial a siglaMF aos entrevistados de nivel
médio e fundamenta) a siglaS aos entrevistados devel superior e a de sigla d& aos
entrevistados deivel técnica

ApoOs a coleta dos dados, procedeu-se a analiserdeido em grade tematica, que
para DELLAGNELO e SILVA (2005), “busca inferir osgsificados que vdo além das
mensagens concretas”. Os dados foram agrupados8 eatdgorias de analise, definidas por
relevancia de acordo com o objetivo proposto. Es$agorizacdo propiciou uma avaliagcéo
profunda e detalhada das entrevistas, evidenciandessséncia dos conteudos a serem
mencionados na analise dos resultados.

4. BREVE CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA



A instituicdo utilizada como campo de pesquisa éhaspital filantropico, no estado
do Espirito Santo, parte integrante de um grupopositio também por uma escola de ensino
superior, 0 hospital-escola, um hospital filiageyvico funerario e o plano de saude préprio.

Por se tratar de um hospital sem fins lucrativassspi uma estrutura de gestao
composta por membros voluntarios vinculados atingfio, sendo que estes sdo selecionados
através de influéncia social, econémica ou politiz@pice do organograma é constituido por
uma forte hierarquia formada por um Mantenedor,eBofendente, Diretor Geral, Diretor
Clinico e Diretor Técnico e o Administrador Hoslata

A cada quatro anos € eleita uma nova “Mesa Dirgtaisssim como o Mantenedor,
através dos votos dos membros do Conselho, setelo esargo de maior poder, responsavel
pelas decisdes, pela integracdo dos diretoreseepmditica de financiamento. Os diretores
também sdo selecionados através da “Mesa Diretmoaiposta por varios membros da
entidade. O corpo gerencial é constituido por camadores, gerentes e sub-gerentes. Todos
estes possuem poder de decisdo dentro da orgamizkeséendo, porém, respeitar a hierarquia
citada, uma vez que 0s principais processos dexsssfio de responsabilidade do Conselho e
dos membros que compdem a Mesa Diretora.

O hospital conta com a parceria de entidades @sblie outros 0Orgdos nao
governamentais para sua manutencao. Por se teatan dhospital-escola possui também uma
dindmica diferenciada devido aos alunos interressdentes e professores.

5. ANALISE DOS DADOS

A partir da andlise dos depoimentos, foi possigehiificar relagbes entre cultura,
poder e controle. Tais relacbes apresentam-se lag#das em aspectos complexos,
demandando uma analise minuciosa das manifestagégsagentes entrevistados. Os
resultados obtidos corroboram as proposi¢cdes sd80bre as praticas organizacionais que
evitam as relacdes pessoastre os funcionarios, conforme mostrado nos fragose a
sequir:

“Né&o percebemos que a empresa tenha interesseeosduncionarios se conhecam,
interajam, isso € individual de cada funcionariédtpr 2 MF).

“O volume de trabalho é tdo intenso que ndo exéstgo para socializacées” (Enf — 4
S)

Os trechos acima reforcam os resultados de PAGESL (1987), em relacdo a
utilizacdo da individuacao por parte das organigagdmo forma de diminuir a forgca coletiva
dos membros, e demonstra que os instrumentosdrit®ntrole organizacional, promovem
seja por meio da estrutura, seja por meio de out®sanismos, a separacdo dos membros,
gue aos poucos, assimilam a necessidade de afastargpara “sobreviver” na vida
organizacional.

Outro aspecto que torna claro o uso do poder parantrole comportamental, é a
privacdo dos membros de informacdes sobre os pfatwss da organizacdo. Desta forma, o
individuo vive sempre sob incerteza e assim, cotagg® de modo a atender uma expectativa
gue ele ndo conhece. Isso pode ser observado povaeyo abaixo:

“Nao sabemos exatamente quais os planos, a gemteemdacesso a nada, a gente s6
sabe de algum planejamento quando acontece. N&@s renido para dizer o que vai
acontecer, discutir questdes € surpresa. Quanéata gé, acontece ou ouve alguém
falar” (At Amb — 1 MF).



Relacionando esta visdo ao trabalho de PAGES. (1987), vemos que o poder se
reforca através do controle das informagfes, oa, sejincerteza é evitada ao nivel dos
diretores, mas todavia ocorre no nivel operacionajjue demonstra a pouca importancia

atribuida ao processo de comunicacdo da organizdgéta afirmacdo é mais bem
exemplificada pelo fragmento a seguir:

“O planejamento aqui € de forma unilateral, no higperacional ndo existe
participacdo na formulacdo dos processos de plaeei. N&o ha interesse
organizacional nesse processo” (Enf -4 S).

Outros mecanismos de controle sdo observados pordadormacao de uma cultura
organizacional voltada aos interesses da orgariz&s mecanismos ideoldgicos de controle
tornam-se ocultos e consentidos. O discurso dgabreira discurso de todos, o que reafirma
aspectos claros da abordagem da integracdo, eadostrem autores como DEAL e
KENNEDY (1999) e SCHEIN (1985).

“Devemos dar o melhor de ndés, pois somos todos parbrganizacdo maior [...] cada
um de nos deve se esforcar ao maximo para consSsa& organizacdo, que possui
uma historia linda e que é de todos ndés, nés s@ganizacdo e devemos manter
viva sua historia e seus propésitos” (5 G).

O trecho acima é composto dos principios defendipleles autores da cultura
organizacional e exemplifica as criticas feitas ABTOUF (1996) acerca do papel que os
administradores exercem na constru¢cdo de um pensanmdeoldgico conjunto, preconizado
por criar lagos simbdlicos entre 0 membro e a drggéo, que perde o carater empregaticio e
constréi um carater de objetivos compartilhadosilifando, dessa maneira, o controle que
para CARRIERI e LEITE DA SILVA (2006), a abordagesia cultura organizacional
objetiva.

O fragmento de entrevista acima citado reforca mebusca pela adequacédo dos
funcionarios aos seus valores, as organizacbesowem a desterritorializacdo (PAGES et
al., 1987) dos mesmos, criando discursos que serabegm com os da organizacdo. Como
pode ser observado, a busca pela manutencdo daichiétuma preocupacédo do proprio
funcionério, que assume para si a funcdo de ‘aomdr@lar-se’ pela organizagao.

O controle pela cultura, ideoldgico e sutil, mudawisdo tradicional da relacéo
superior-subordinado: a ‘culpa’ pelo controle épiéprio subordinado e o superior é uma
vitima da acdo do subordinado, uma vez que edbeigaca controla-lo. Pois:

“... quando o funcionério é ruim faz com que o deolador, a chefia fique em cima,
sendo um funcionéario bom e responsavel consegueganconfianca do seu superior
... (Secre — 3 MF).

Cabe ressaltar também, que na busca pelo contoalepor membros mais
controlaveis, as organizagfes criam padrbes ddoiugdos ideais buscados e valorizados
Assim, tipifica-se o funcionario ideal, que quasenpre € aquele que menos resisténcia
apresenta ao controle. O tipo ideal de funciondeiscrito por um dos gerentes entrevistados
ilustra esta afirmativa:

“Eu gosto dos [funcionarios] atrevidos, porque euque eles estdo pensando. A
gente tem funcionarios calados, que na sua freéequestiona, nao fala nada, mas
nas costas ele ja age de forma diferente” (5 G).



Saber 0 que o funcionario esta pensando é um insiiio de controle, onde os menos
‘receptivos a cultura organizacional’ sédo tidos ocameacas a boa integracdo da organizagéo
e precisam ser “extraidos do cesto antes que coramas demais macas”. Os novos
mecanismos de controle culturais e ideoldgicosatoresse discurso politicamente correto e
aceito por todos. Ele € reproduzido como uma verdaecessaria pelos membros da
organizacdo, conforme observado por SILVA (2003)dépoimento abaixo, reforca essa
analise:

“Muitos de nés sentimos dificuldade de aceitamas logo vimos que seria ...melhor,
guem néo se adaptou a empresa teve que demito’Hie— 3 T).

O simbolismo contido nas demissfes dos nao-adaptéeroduz uma verdade em
que todos devem ser submissos a cultura maior g@esm e entregues aos seus meios de
exercicio do poder.

As novas formas de controle utilizam-se do discudeochefe-lider para obter a
simpatia e aceitacdo de todos, Assim, conformermnm@&t VA (2003) a pratica do “punho de
ferro em luva de pelica”, colabora para que, embuais rigidos, 0s mecanismos de controle
aparecam revestidos de uma sutileza de discursquenséo justificados todos os atos da
organizacdo, uma vez que, esta sabe o que é medlnaro funcionario. Isso pode ser
observado no fragmento abaixo:

“Existe controle sim, porque as vezes nao podearsaltrédea, sendo vocé acaba
desestruturando toda uma equipe, a nossa gerémeiat@ rigida, mas, o que puder
esta fazendo relacionando para esta ajudando isgoofal ela faz ...” (Enc — 2 MF).

O novo papel do lider é ser, como demonstra AKT@LEO6), um catalisador da
“cultura organizacional”, criando, por meio de her@rencas e valores, verdades absolutas
gue moldam, por meio do poder o comportamento dasbros.

A légica do exercicio do poder através da culttaa tonsigo uma submissao gradual
do comportamento do funciondrio uma vez que osaglas mecanismos, como a
individuac&o, a desterritorializacdo (PAGESal, 1987) e o controle através da lideranca
(SILVA, 2003), moldam de forma sutil os padrdesosidcomo verdadeiros dentro das
organizagdes. Assim, como percebido no depoimentseguir, oS membros, embora
guestionem, ndo encontram espacos para a fugaamtele:

“Tivemos resisténcia para aceitar..., mas nés paws poder para falar ... Com o
passar do tempo a gente teve que concordar, queoenaio” (Compr 2 MF).

Desse modo, caminha o controle comportamental @lelds organizacdes, tendo
como base o poder exercido através da “culturanargeional”, na qual o questionamento da
espaco a aceitacdo e ao reforgo da légica dominante

6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo de discutir a utilizacdo de qarismos, sutis e consentidos, de
submissdo dos membros as organiza¢des por menstdamentalizacdo de aspectos culturais
observou-se evidéncias empiricas dos elementoacdelsts na discussao tedrica. O uso dos
valores, crencas e historias surgiu relacionadm @antrole ndo perceptivel para os membros
organizacionais, neste ponto sdo evidenciados aelesiede gerenciamento da cultura
organizacional encontrados nos autores DEAL; KENNE[M@™999); SCHEIN (1985);
FLEURY (1989) e que vao aos poucos, moldando o oom@mmento dos membros
organizacionais (PAGE& al,1987; ALCAPADINI; ALMEIDA, 2000).



Outro aspecto observado € o uso do poder sutil, sgus mecanismos de controle
implicitos numa rede que permeia aspectos psiamég comportamentais, configurando-se
num discurso em que ndo mais caracteriza o cordmlehefe presente, mas transfere para o
funcionério a responsabilidade de auto controlag-se controlar o outro, o que reafirma as
proposicdes de FOUCAULT (2003) e ALCAPADINI; ALMEMD(2000), sobre a discussao
dos efeitos do poder ndo declarado.

De maneira ampla, os dados aqui apresentados, ov&na@ntro das proposi¢coes
tedricas apresentadas de que as organizacbemmtiizcultura para o exercicio do poder
sobre o comportamento de seus membros (CARRIEREIEH-DA-SILVA; 2006; SILVA,
2003), isto surgiu inclusive em manifestacbes dpardentes que justificam esse uso como
necessario ao bem da organizacdo, assim podemaebperque os elementos de
gerenciamento da cultura organizacional séo albmsve propagados pelos membros das
organizacées, criando ideologias que facilitam otrote dos mesmos (PAGES at 1987;
SEGNINI; 1996).

Por fim, sugere-se outros estudos que objetiverhicexgais mecanismos de controle
comportamental do ponto de vista das organizag®gmrtir dessa otica o foco iria para a
compreensao dos processos pelos quais elas inaprpi@is praticas em Seus pProcessos
formais e informais de planejamento e como taisiga® tém influenciado a atuacdo dos
gestores em suas relagdes com os membros orgamaeci
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