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RESUMO

Este estudo teve como objetivo investigar as evidéncias cientificas do poder nos processos de gestdo
organizacional por meio de uma revisdo sistematica da literatura na area de Administragdo,
abrangendo publicagdes entre 2014 e 2024. A pesquisa buscou compreender as formas de exercicio
do poder, percepgdo e interpretacdo dos atores e regimes no contexto organizacional, utilizando
metodologia qualitativa e critérios rigorosos para a selegdo de artigos nas bases de dados SPELL,
Scopus e Web of Science. Foram examinados 32 artigos, organizados em cinco grupos tematicos:
formas de exercicio do poder, dindmicas interpessoais, processos de tomada de decisdo, percepgdes
dos atores e regimes de gestdo. A base tedrica foi fundamentada em autores classicos, como Weber,
French e Raven, Barnard e Follett, e criticos, como Foucault, Giddens, Clegg e Mintzberg, permitindo
que o poder fosse entendido como dominagdo, influéncia, cooperacéo e relagdes produtivas. Os
resultados indicam que o poder se manifesta de formas simbdlicas, técnicas, disciplinares e politicas,
atravessando estruturas formais e praticas cotidianas. A centralizacdo da tomada de decisdes e os
mecanismos de vigilancia foram observados como instrumentos recorrentes, especialmente em
organizagdes publicas. O estudo conclui que o poder ¢ um fendmeno multifacetado que constitui a
vida organizacional, operando em estruturas objetivas e subjetivas, e propde uma leitura critica das
organizagdes como espagos de exercicio, disputa e ressignificacdo do poder.
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ABSTRACT

This study aimed to investigate scientific evidence of power in the management processes of
organizations through a systematic review of the literature in the field of Administration, covering
publications between 2014 and 2024. The research sought to understand forms of power exercise,
perception, and interpretation of actors and regimes in the organizational context, using qualitative
methodology and rigorous criteria for selecting articles in the SPELL, Scopus, and Web of Science
databases. Thirty-two articles were examined, organized into five thematic groups: forms of
exercising power, interpersonal dynamics, decision-making processes, perceptions of actors, and
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management regimes. The theoretical foundation was based on classical authors such as Weber,
French and Raven, Barnard, and Follett, and critics such as Foucault, Giddens, Clegg, and Mintzberg,
allowing power to be understood as domination, influence, cooperation, and productive relationships.
The results indicate that power manifests itself in symbolic, technical, disciplinary, and political
forms, cutting across formal structures and everyday practices. Decision-making centralization and
surveillance mechanisms were observed as recurring instruments, especially in public organizations.
The study concludes that power is a multifaceted phenomenon that is constitutive of organizational
life, operating in est
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1 Introducéao

A andlise do poder nas organizacgdes ¢ crucial para entender como as dinamicas internas
afetam o desempenho, a estrutura ¢ a cultura das organizagdes publicas e privadas. O poder ndo se
limita a uma questdo de hierarquia ou autoridade formal das organizagdes; ele se expressa de forma
abrangente, permeando as relagdes organizacionais e impactando diretamente a tomada de decisoes,
a comunicagdo entre equipes ¢ a execugdo de tarefas. Compreender as diferentes maneiras de
exercicio e percepgdo do poder nos processos gerenciais ¢ essencial para avaliar como isso molda as
interagdes e afeta o ambiente corporativo e publico como um todo.

No campo da administragdo publica, destaca-se que o estudo sobre o poder nos processos
gerenciais tem papel central na gestdo publica municipal, onde o poder executivo (prefeito e
secretarias) e o legislativo (vereadores) exercem fungdes gerenciais fundamentais para a
administracdo local. No contexto da administragdo de empresa, o estudo do poder contribui no
entendimento da influéncia das decisdes estratégicas e operacionais essenciais para a competitividade
e eficiéncia organizacional nas empresas privadas. Além disso, a revisdo sistematica fornece uma
visdo consolidada das praticas gerenciais que orientam a coordenacdo de recursos, liderancga e
controle dos processos internos para maximizar resultados e inovacao nesse setor

O conceito de poder nas organizagdes ¢ multifacetado e pode ser interpretado de diversas

maneiras, que vdo desde uma forca coercitiva, que impde conformidade (Weber, 2009) até uma
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ferramenta de influéncia e persuasio (Follett, 1973) capaz de direcionar comportamentos e atitudes
(Frenh; Raven, 1959; Raven, 1965; Barnad, 1971). O poder se revela ndo apenas como uma expressao
de autoridade formal, mas também nas interagdes diarias e nas decisoes estratégicas que moldam o
futuro das organizagdes (Mintzberg, 1983).

Assim, ele também assume um carater simboélico e cultural, refletindo valores, normas e
praticas que fortalecem a identidade e a coesdo nas empresas. Dessa maneira, o poder transcende as
estruturas visiveis de controle, alcancando um plano mais sutil ¢ abstrato, onde praticas ¢ discursos
influenciam a realidade organizacional (Clegg, 1989; Foucault, 2009; 2012).

Nao obstante, a perspectiva do poder estar presente nos processos gerenciais ¢ de sua
influéncia sobre a maneira como as organizagdes funcionam e se ajustam a novos desafios e
transformacdes do ambiente externo, bem como, pelo fato de que o exercicio do poder pode tanto
promover a coordenacdo e a eficiéncia das operagdes quanto provocar resisténcias, conflitos e
desafios para a gestdo. Neste contexto, entender as dindmicas de poder ¢ essencial para identificar
oportunidades de aprimoramento na comunicagdo, na lideranga e na gestdo de equipes, além de
desenvolver estratégias que fomentem uma cultura organizacional mais coesa, inclusiva e
colaborativa.

Pretende-se com estd pesquisa contribuir para um entendimento mais aprofundado das
dindmicas de poder nos processos gerenciais, consolidando diversas teorias e evidéncias empiricas
presentes na literatura especializada. A partir de uma perspectiva critica e integradora, este trabalho
visa investigar como o poder é exercido e percebido em diferentes contextos organizacionais,
proporcionando uma compreensdo abrangente que pode informar praticas gerenciais mais eficazes e
atentas as complexidades do ambiente corporativo.

Diante do exposto, este estudo tem como finalidade discutir a problematica em relagéo a quais
percepcdes do poder podem ser identificadas nos processos gerenciais das organizagdes a partir de
publicacdes de periddicos da area da administragio entre os anos de 2014 a 20247

Mediante a problematica apresentada, busca-se Investigar evidéncias cientificas do poder nos
processos gerenciais das organizagdes, por meio de uma revisdo sistematica da literatura na area de

Administragdo, abrangendo publicagdes entre 2014 e 2024..
2 Por Uma Perspectiva Socio-Historica Do Poder

Expoente do pensamento classico, Weber (2009) no primeiro volume de sua obra seminal

“Economia e Sociedade”, destila sua compreensdo sobre o conceito de poder e sua articulagdo com a
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dominagdo, destacando que poder significa toda a probabilidade de impor sua propria vontade numa
relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade. Neste
contexto, observa-se o poder compreendido como um mecanismo de submissio de outrem,
independentemente das motivacdes presentes no ato.

Outrossim, Weber (2009) pondera ainda o carater de amorfo presente no conceito de poder.
Ao considerar o poder “sociologicamente amorfo”, o autor evidencia a caracteristica na qual o poder
¢ um conceito fluido que pode ser aplicado em qualquer situagdo onde ha a imposi¢do de uma vontade
sobre outro individuo. Ou seja, Weber (2009) sugere que o poder ndo € algo estatico, mas uma forca
dinamica que se manifesta sempre que uma vontade € imposta com sucesso, independentemente das
circunstancias especificas.

Aprofundando sua visdo sobre o poder, Weber pondera sobre sua articulagio com a
dominagéo e a disciplina, de modo que a primeira se caracterizaria como sendo uma forma especifica
do poder, ou seja, trata-se de uma obediéncia que ja se encontra institucionalizada e, ou, com uma
estrutura definida. Por sua vez, a disciplina seria ainda mais especifica, se concretizando em uma
obediéncia pronta, que ja foi automatizada e esquematizada, sem a apresentagdo de criticas ou
resisténcias. Trata-se de uma espécie de treinamento coletivo e da rotinizagdo promovida por
obediéncia, sem a a¢do reflexiva ou contestadora da massa (Weber, 2009).

Como outro importante expoente, Barnard (1971) promoveu um avango significativo na
compreensdo do poder organizacional ao apresentar uma perspectiva distinta da corrente classica
sobre o conceito de poder. Para o autor, poder deveria ser compreendido nio mediante ao paradigma
da dominag¢#o, mas pela perspectiva da cooperagio consciente e do controle pelo compromisso moral,
ou seja, o poder ndo estaria ancorado em quem manda, mas, naquele que obedece voluntariamente,
estabelecendo-se uma relacdo bidirecional entre os agentes envolvidos.

Ao estabelecer a ideia de “zona de indiferenca”, Barnard (1971) buscou demonstrar que o
poder detém limites definidos mediante a percepgao e consentimento dos individuos, aspecto este que
corrobora a perspectiva de que a lideranga deve ser sensivel e deter capacidade adaptativa a realidade
humana. Desta forma, Bernard (1971) evidencia que o poder e a autoridade devem ser compreendidos
como uma expressao da lideranca ética que moldaria e sustentaria as condi¢des para a cooperagdo
voluntaria e duradoura.

Outro importante avanco para o debate acerca do poder encontra-se nos estudos de Follett
(1973) ao apresentar uma perspectiva na qual ‘poder’ seria a capacidade de produzir efeitos concretos
no mundo. Neste contexto o poder é vislumbrado como uma for¢a dindmica manifestada mediante a

interagdo entre os individuos. O autor contribui ainda a partir da proposta de diferenciagdo entre dois
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tipos de poder: “poder-sobre”, caracterizado pela coer¢do e dominag@o de uns sobre outros, e “poder-
com” baseado na cooperagdo, cocriagdo ¢ influéncia mutua, tendo este ultimo sido considerado o
mais legitimo e sustentavel nas relacdes entre individuos (Follett, 1973).

Follett (1973) pondera ainda acerca da importancia do processo de negociagdo por meio do
qual os interesses entre as partes sdo harmonizados, sem a necessidade de que uma parte exerca
dominio sobre o outro, sendo denominado de “integragcdo”. A integracéo ¢é facilitada por aquilo que
a autora denomina de comportamento circular, um tipo de intera¢do continua ¢ mutua em que as
decisdes sdo construidas conjuntamente. Assim, o poder emergiria mediante as exigéncias e
caracteristicas concretas do contexto, de modo que a verdadeira autoridade ndo é formal ou arbitraria,
mas resulta do conhecimento da situagdo, da competéncia técnica e da capacidade de julgamento.

French e Raven (1959) compreenderam o poder como a capacidade do individuo em modificar
a maneira de agir de outrem. Assim, o poder seria compreendido como uma fungio relacional entre
dois individuos, e, portanto, ndo como agfo isolada de um individuo. Assim, essa concepgéo de poder
diverge de uma perspectiva simplista onde poder ¢ vislumbrado como uma mera forga ou autoridade,
mas, vislumbra poder como uma interagdo dinamica, convergindo em uma compreensdo onde poder
ndo ¢ algo que um individuo tem e exerce unilateralmente, mas algo que emergiria na relacio entre
dois ou mais individuos.

French e Raven (1959) contribuem a analitica do poder ao promoverem uma tipologia em
cinco bases do poder interpessoal, sendo elas:

e Poder de Recompensa, ocorre quando o agente media recompensas para outro, assim este

acredita que o individuo pode fornecer-lhe recompensas desejadas;

e Poder Coercitivo, caracterizado pela capacidade do individuo de administrar punicos, ou

seja, acredita-se que o individuo pode infligir puni¢des indesejadas a outrem;

e Poder Legitimo, derivado da crenca do alvo, onde o agente tem o direito de exercer

influéncia, e sua fonte encontra-se em normas culturais, valores ou estrutura institucional;

e Poder de Referéncia, é baseado na identificagdo do alvo com o individuo, marcado pelo

desejo de ser semelhante. Neste contexto, o alvo tenta associar-se pela afinidade de vincular
ao agente;

e Poder de Especialista, se encontra fundamentado na percep¢do de que o agente detém

conhecimento e, ou, habilidades superiores que individuo influenciado, o qual acredita que
o agente ¢ detentor de maior expertise que ele.
Tais classificagdes das tipologias do poder, propostas anteriormente, foram aumentadas a

posteriori por Raven (1965) que identifica uma nova tipologia a classificando como:
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e Poder Informacional, caracterizado pela influéncia independente, baseada no conteudo da
informagéo transmitida e ndo especificamente no individuo que transmite a informagao.
Esta nova tipologia também ¢ caracterizada pela permanéncia da influéncia mesmo sem a
presenga do individuo.

A partir desta tipologia apresentada pelos autores, observa-se que os diversos poderes
apresentados produzem impactos distintos sobre o comportamento dos individuos. Enquanto o Poder
de Recompensa e o Poder Coercitivo produzem conformidade em dependéncia da observacdo do
agente, apresentando ainda efeitos superficiais € com possibilidades de reversdo (French; Raven,
1959; Raven, 1965), o Poder Legitimo, de Referéncia e de Especialista, por sua vez, promovem um
padrio mais estabilizado de conformidade dos individuos, podendo ainda em algumas situacdes
proporcionar a internalizacdo desta conformidade em decorréncia da credibilidade do agente. O
impacto mais duradouro e autébnomo ¢é observado através do Poder Informacional, mediante as
mudangas cognitivas independentes da presenca ou autoridade do agente que provoca nos individuos
(French; Raven, 1959; Raven, 1965).

Em sua obra, Mintzberg (1983) se desvencilha dos moldes tradicionais vinculados aos
conceitos de ‘autoridade’, ‘influéncia’ ou ‘controle’ para a definicdo de poder. Por outro lado, esse
autor estava buscando a construcdo de um pensamento no qual poder ¢ compreendido como a
capacidade de afetar os resultados organizacionais, focalizando as manifesta¢des concretas do poder
nos processos decisores e agdes.

Ao buscar a organizagdo como centro do debate sobre poder, Mintzberg a retrata como sendo
formada por coalizdes internas e externas que competem, cooperam ou se alternam na defini¢do dos
rumos organizacionais. Assim, ao adotar a perspectiva de coalizacfo, ele promove um vislumbre do
poder como algo fluido e distribuido, e ndo mais centrado em uma figura de autoridade formal
(Mintzberg, 1983).

Mintzberg (1983) apresenta ainda em sua obra seis configuracdes de poder, caracterizando-as
como modelos analiticos que seriam resultantes da combinagfo entre os tipos de coalizdo interna e
externa presentes em uma organizagdo, sendo que cada uma delas representaria uma forma distinta
de estruturacdo e do exercicio do poder organizacional. Sio elas:

o [nstrument, organizagdo controlada por uma coalizio externa dominante, com sistema

interno burocratico e orientagao utilitaria;

e C(Closed System, organizagdo isolada da influéncia externa, com burocracia interna servindo

aos proprios administradores, frequentemente distorcendo a missao;

e Autocracy, poder altamente concentrado em um unico lider, com personalizagdo da
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autoridade e baixa institucionalizacgio;

e Missionary, poder baseado em ideologia compartilhada, com coesdo interna e pouca

interferéncia externa;

e Meritocracy, estrutura baseada na expertise dos profissionais, com multiplos centros de

conhecimento e influéncia interna distribuida;

e Political Arena, organizagdo com multiplos centros de poder em conflito, marcada por

barganhas e disputas internas e externas.

Estas seis configuragdes de poder, descritas por Mintzberg, representam diferentes formas
pelas quais o poder pode se estruturar nas organizacdes. Na Instrument, a organizagio € usada como
ferramenta de controle por forgas externas dominantes, com atuagdo interna burocratica e obediente.
No Closed System, a organizagdo opera isoladamente, controlada por sua burocracia interna, onde o
poder se serve a si mesmo. A Autocracy centraliza o poder em um lider forte e dominante, com
decisdes altamente personalizadas (Mintzberg, 1983).

A Missionary ¢ movida por uma ideologia compartilhada, promovendo coesdo interna e
alinhamento em torno de valores. Na Meritocracy, o saber técnico e a expertise definem a influéncia,
com poder disperso entre profissionais especializados. Ja a Political Arena se caracteriza pelo conflito
e pela fragmentagdo do poder, refletindo lutas internas e externas por controle. Cada configuragdo
revela um padr@o distinto de como o poder se manifesta e influencia o comportamento organizacional
(Mintzberg, 1983).

Michel Foucault (2009; 2012) apresenta uma percepcdo distinta acerca do poder, o
concebendo como uma rede de relagdes que atravessa e constitui os sujeitos, ligado ao saber e a
disciplina. Desta forma, o poder ndo seria uma espécie de coisa que poderia ser possuida por um
individuo, mas uma espécie de rede de relagdes que atravessa corpos, saberes ¢ institui¢cdes. E que
estaria presente em praticas discursivas e institucionais, agindo de forma capilar e produtiva, ao
moldar comportamentos, normalizar condutas e criar sujeitos.

De acordo com Foucault (2009; 2012) o poder néo se localiza em uma instancia centralizada
ou exclusiva, mas estd presente em toda parte, ndo porque abranja tudo, mas porque provém de todos
os lugares. Essa concepc¢do descentralizada de poder implica que ele esta disseminado nas praticas
cotidianas, nos discursos sociais e nos saberes que moldam os sujeitos e orientam seus
comportamentos. Ainda segundo o autor, a vigilancia, nesse contexto, deixa de ser um mecanismo
esporadico ou excepcional e passa a desempenhar uma funcao regular. Ela se transforma em uma
técnica sistematizada, incorporada as institui¢cdes, aos procedimentos e aos saberes, funcionando

como um instrumento continuo de controle e normatizacdo (Foucault, 2009; Foucault, 2012).
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Giddens (2003) compreende poder como capacidade de agir, estruturado pelas regras e
recursos dos sistemas sociais, sendo constituido da acdo social e da propria constitui¢do da sociedade.
Desta maneira, o poder ¢ exercido, negociado e reproduzido em decorréncia das interagdes entre os
individuos situados no tempo e no espago.

Neste contexto, observa-se entdo que o poder ndo pode ser concebido enquanto uma entidade
ou variavel que esta isolada ou separada da analise social, mas, constitui-se como uma dimensao
constitutiva da a¢do social, estando inextricavelmente ligado a compreensédo de agéncia. Ou seja, para
Giddens (2003) poder e agéncia constituem um entrelacamento tdo forte que ambos os conceitos ndo
podem ser analisados de maneira separada.

Assim, o poder seria detentor de uma capacidade transformativa, uma vez que poder trata-se
ndo apenas de domina¢do, mas uma condi¢do ontoldgica da agio social, algo que permeia todas as
interagdes. Nessa prerrogativa, as estruturas sociais (compostas por regras € recursos) seriam
mobilizadas e reproduzidas continuamente pelas agdes dos individuos onde os recursos, que
compdem uma parte da estrutura sdo precisamente onde o poder se manifesta mais diretamente
(Giddens, 2003).

Giddens (2003) classifica os recursos em dois tipos: os alocativos, que sdo recursos materiais
(bens, tecnologia, natureza); e, os autoritarios, que sdo recursos organizacionais e relacionais
(capacidade de coordenar a atividade de outros agentes). Salientando que ambos os tipos de recursos
sdo mobilizaveis por agentes em interagdes, tornando o poder um aspecto relacional, disseminado e
ndo monopolizado.

Nessa abordagem, observa-se o carater reflexivo e transformador do poder, de modo que os
agentes ndo se constituem apenas como portadores passivos de estruturas coercitivas, mas também
detém o conhecimento (sejam praticos ou discursivos) acerca das condi¢des de suas agdes e, neste
contexto, podem transformar essas condi¢des na presenca de situagdes propicias (Giddens, 2003).

Clegg (1989) concebe o poder como fundamentalmente relacional e dependente das praticas
e estruturas sociais que o constituem e o transformam, ou seja, o poder néo ¢ algo que alguém “tem”,
mas, algo que acontece nas relagdes sociais, sendo sustentado por regras, recursos, tecnologias e
praticas discursivas. Clegg destaca neste processo, a existéncia de trés circuitos interrelacionados de
poder:

e Circuito episddico, associado ao nivel micro e a agéncia individual, € neste circuito que o

poder ¢ exercido através de interacdes cotidianas dos individuos (decisdes, conflitos,
negociacdes);

e Circuito disposicional, onde se “autoriza” certas formas de poder e “legitima” certas
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praticas. Refere-se as normas, regras e significados que sdo socialmente legitimados pelos
individuos, ocorrendo assim, a estruturagdo das possibilidades de acdo nos episddios de
poder;

e Circuito facilitador, onde ocorre a compreensdo dos sistemas tecnoldgicos e

infraestruturais, sendo envolvidos no processo os meios pelos quais o poder ¢ sustentado
(como tecnologias, meios de comunicaco e arquiteturas organizacionais), sendo, portanto,
realizada as defini¢des da capacidade para realizar agdes.

Clegg (1989) destaca o carater de interdependéncia entre os trés circuitos, destacando que eles
se entrelacam e se alimentam mutuamente, constituindo, desta forma, uma rede complexa de
dominagdo, resisténcia e transformacéo social. Destaca ainda que o poder pode tanto agir como um
fator de estabilizacdo ou de transformacgio das estruturas sociais. O primeiro ocorreria quando os
circuitos operam de forma sinérgica, reproduzindo as normas existentes, € o segundo, emerge quando
ha ruptura ou descontinuidade entre eles.

Desta forma, a partir das premissas apresentadas observa-se que poder assume diferentes
facetas e, concomitantemente, ¢ compreendido e analisado sob diferentes prismas através das
dindmicas exercidas pelos individuos.

Por conseguinte, observa-se que a relagdo de poder nas organiza¢des tem sido objeto de
multiplas abordagens tedricas, cada uma contribuindo para a ampliacdo e sofisticacdo do
entendimento sobre como o poder € exercido, legitimado e contestado nas instituicdes. A partir da
perspectiva de Michel Foucault, o poder néo € algo que se possui, mas um conjunto de relagdes que
permeiam praticas, discursos, estruturas e sujeitos, sendo onipresente, relacional e produtivo.

Max Weber (2009) entende o poder nas organizagdes como dominagdo legitima, exercida por
meio da burocracia e sustentado por uma estrutura hierarquica baseada em regras e fungdes. Nesse
modelo, a autoridade deriva do cargo e das normas formais, promovendo um funcionamento
impessoal, racional e eficiente. No entanto, sob uma dtica foucaultiana, a burocracia pode ser
reinterpretada como um dispositivo disciplinar que organiza o comportamento por meio do controle
de processos, da vigilancia hierarquica e da normatizagéo. Assim, além de garantir previsibilidade e
eficiéncia, a estrutura burocratica também molda subjetividades e induz a internalizag¢@o das normas
institucionais, configurando sujeitos organizacionais adaptados a logica do poder.

Barnard (1971) introduziu a nogdo de organizacdo informal como elemento essencial ao
funcionamento da estrutura formal. Ao reconhecer o papel dos vinculos interpessoais e das normas
implicitas, sua teoria antecipou os estudos sobre cultura organizacional e comportamento humano nas

institui¢des. Ele desloca o foco do poder de uma visdo centrada na estrutura para uma perspectiva
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centrada nas relagdes e na legitimidade percebida. Essa abordagem dialoga diretamente com a teoria
dos sistemas, que concebe as organizacdes como sistemas abertos em constante interagdo com o
ambiente. Nesse contexto, o poder atua como mecanismo regulador que garante a funcionalidade do
sistema, circulando entre seus elementos e sendo essencial para a coordenagéo dos subsistemas. Na
leitura foucaultiana, os mecanismos de feedback e controle presentes nos sistemas organizacionais
funcionam como tecnologias de poder que alinham comportamentos e interesses, evidenciando a
natureza relacional e fluida do poder nas organizagdes.

Por sua vez, Follett (1973) propds uma abordagem integradora do poder, pautada na interagio
e no consenso, antecipando conceitos como lideranga participativa, empowerment e gestdo por
competéncias. Sua visdo democratica enfatiza o papel do dialogo e da inclusio no processo decisdrio.
Essa perspectiva se alinha a teoria da construgio social da realidade, que entende a organizacdo como
um espago simbdlico onde a realidade € constantemente construida por meio de discursos, praticas
sociais e linguagens. A partir de Foucault (2009; 2012) pode-se interpretar que esses discursos néo
apenas descrevem a realidade organizacional, mas também produzem e legitimam relagdes de poder,
moldando identidades e subjetividades. Assim, as organizac¢des criam significados coletivos que
naturalizam praticas de controle, hierarquias e mecanismos de exclusdo, a0 mesmo tempo em que
oferecem margens para resisténcia e contestacao.

French e Raven (1959) e Raven (1965) desenvolveram uma tipologia do poder que mostra
que ele ndo se restringe a autoridade formal, podendo se manifestar por meio do conhecimento, da
habilidade técnica, do carisma ou da capacidade de oferecer recompensas. Essa abordagem ampliou
as possibilidades analiticas ao incorporar dimensdes psicoldgicas e comportamentais no estudo do
poder. Articulando com a teoria do poder nas organizagdes, ¢ possivel analisar como os agentes
utilizam recursos materiais, simbolicos e relacionais para influenciar comportamentos ¢ decisdes.
Embora Foucault rejeite a concepg¢do de poder como propriedade individual, sua analise dos
microprocessos de poder se beneficia dessa perspectiva, ao permitir investigar como as relagdes de
poder sdo exercidas em praticas cotidianas e como essas praticas geram resisténcias internas.

Mintzberg (1983) reforgca essa ideia ao destacar que o comportamento organizacional ¢é
profundamente moldado por relagdes de poder informais, muitas vezes invisiveis no organograma.
Ele enfatiza os jogos de poder estratégicos nos quais os atores organizacionais atuam em busca de
influéncia, prestigio e controle de recursos. Essa visao realista das organizagdes permite compreender
as dindmicas politicas internas, alinhando-se a noc¢do foucaultiana de que o poder circula de maneira
capilar, sendo exercido em todos os niveis por meio de praticas aparentemente neutras ou técnicas.

Michel Foucault (2009; 2012) embora néo tenha escrito diretamente sobre gestdo, influenciou
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fortemente os estudos organizacionais criticos. Autores inspirados em sua obra analisam os
mecanismos de controle, disciplina, vigilancia e produgdo de subjetividades nas institui¢des. Como o
proprio Foucault afirma, "onde ha poder, ha resisténcia, e, no entanto, essa resisténcia nunca esta fora
do campo do poder". Praticas organizacionais como avaliacdes de desempenho, auditorias e
normatizagdes podem ser vistas como tecnologias de poder que operam cotidianamente, produzindo
sujeitos ajustados as exigéncias institucionais. A teoria foucaultiana, nesse sentido, estimula uma
analise critica das organizagdes, desvelando como o poder opera por meio de discursos,
procedimentos e saberes que se pretendem neutros, mas que sdo profundamente politicos.

Clegg (1989) dialogando com Foucault, propde a teoria dos circuitos de poder, oferecendo
uma abordagem sistémica e multinivel para analisar como o poder se manifesta e se estabiliza em
diferentes pontos da organiza¢@o. Sua matriz analitica permite mapear os fluxos de poder de forma
empirica, o que ¢ especialmente relevante para compreender a complexidade e fluidez das relagdes
de poder nas organiza¢des contemporaneas. Essa abordagem complementa a critica foucaultiana ao
revelar como diferentes formas de poder (estrutural, interpessoal e simbolico) interagem e se reforgam
mutuamente.

Giddens (2003) por sua vez, com a teoria da estruturac@o, contribui para o entendimento do
poder como algo dinamico, exercido por meio da agéncia dos sujeitos que, mesmo inseridos em
estruturas institucionais, tém capacidade de reproduzi-las ou transforma-las. Essa teoria ¢
particularmente util para a andlise de processos de mudanga organizacional, conflitos institucionais e
reconfiguragdes de autoridade, pois mostra como as estruturas nido sio apenas limitadoras, mas
também viabilizadoras da acéo.

A integracdo dessas abordagens tedricas (teoria da burocracia, teoria dos sistemas, teoria da
construcdo social da realidade e teoria do poder nas organizagdes) com os autores classicos ¢ a
perspectiva foucaultiana permite uma analise ampla e critica da dindmica do poder nas organizacdes.
Enquanto Weber, Barnard e Follett ajudam a entender os fundamentos formais, relacionais e
participativos do poder, Foucault, Clegg, Mintzberg e Giddens aprofundam a compreensdo sobre os
mecanismos disciplinares, simbolicos, estratégicos e estruturantes que operam nos contextos
organizacionais. Juntas, essas perspectivas evidenciam que o poder ndo se limita a autoridade
hierarquica, mas se manifesta de forma difusa, atravessando praticas, discursos, estruturas e

subjetividades, tornando-se elemento constitutivo das organizagdes contemporaneas.
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3 Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa foi realizada por meio de uma revisdo bibliografica sistemdtica, com o objetivo de
desenvolver processos de levantamento, analise e interpretagdo de dados a partir de materiais
publicados sobre a tematica.

A pesquisa classifica-se como exploratdria, visto que para Lakatos e Marconi (2003) busca
proporcionar maior familiaridade com uma problematica, além de proporcionar maior preparo para
pesquisas futuras. Deste modo, o intuito dessa pesquisa foi aprofundar o conhecimento acerca dos
processos envolvidos nas relagdes de poder e seus impactos nos processos gerenciais.

Para tanto, a pesquisa foi desenvolvida em dois momentos. O primeiro consistiu na busca em
bases de dados, utilizando as palavras-chave “Relagdes de Poder” e “Gestdao” nas plataformas SPELL,
Scopus € Web of Science (WOS). A consulta foi realizada em 22 de abril de 2025 e seguiu critérios
especificos de inclusio e exclusio para a selecfo dos artigos. Nas bases WOS e Scopus, a busca foi
feita com os termos “Power relations” e “Management”, filtrando-se artigos publicados entre os anos
de 2014 e 2024, no idioma portugués, com foco no Brasil e disponiveis em acesso aberto. Ja na base
SPELL, a pesquisa utilizou os mesmos termos no titulo, considerando publicacdes entre 2014 e 2024,
do tipo artigo, nas areas de Administragdo ¢ Administragdo Publica, escritos no idioma portugués.

Realizado tal procedimento, foram encontrados 61 artigos em cada uma das bases de dados
WOS e Scopus, sendo que 14 artigos estavam presentes nas duas bases de dados, sendo eliminados as
duplicatas. Ja para a base de dados SPELL foram encontrados 21 artigos. Dessa forma, nas trés bases
de dados estavam aptos para uma filtragem prévia um total de 129 artigos.

Na sequéncia foram adotadas mais duas etapas para classificagdo e escolha dos artigos para a
construg@o da pesquisa, consistindo na leitura dos resumos e introducdo de cada artigo. Dessa etapa
resultaram um total de 32 artigos selecionados como a base de dados utilizada para esta pesquisa,
distribuidos da seguinte forma: Scopus, 03 artigos; WOS, 19 artigos, e; SPELL, 10 artigos. Destaca-
se que a selecdo dos artigos teve como crivo a consonancia destes como os objetivos da pesquisa,
sendo preenchido um crivo com as informagdes pertinentes para a analise.

Essas ectapas de selecdo dos artigos possibilitaram uma analise compreensiva ¢
contextualizada das intersecdes entre poder e gestdo, fornecendo uma visao critica das praticas atuais
e suas implicagdes a gestdo na atualidade.

A analise de dados da pesquisa foi realizada a partir de uma perspectiva qualitativa, permitindo
uma compreensdo profunda das dindmicas de poder nas praticas gestoras. Para isso, optou-se pela

analise sistematica sobre as relagdes de poder nas praticas gestoras, sendo feita uma andlise dos 32
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artigos selecionados, como ¢ apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Agrupamentos de analise dos artigos

Agrupamento Descricao
Identifica e classifica os tipos de poder presentes nas organizagdes, como poder
Formas de Exercicio hierarquico, técnico, simbolico, disciplinar, relacional ou politico. Permitindo
do Poder compreender os instrumentos e estratégias de controle que moldam o cotidiano
organizacional.

Analisa como o poder afeta as relagdes entre individuos ou grupos no ambiente de
Dinamicas trabalho, incluindo conflitos, aliangas, resisténcias, submissdes e negociagdes cotidianas.
Interpessoais ¢ Poder ~ Possibilitando perceber o poder como relagdo ¢ ndo como posse, permitindo compreender
como ele se distribui entre sujeitos e praticas.

Analisa a influéncia do poder nos processos de tomada de decisdo, na construgio de
Processos Decisérios ~ hierarquias e na participagdo (ou exclusdo) de diferentes atores nas instancias de
¢ Hierarquias deliberagdo organizacional. Observando elementos de quem decide, com que legitimidade
e com quais interesses envolvidos.

Percepcdes e
Representagdes do
Poder pelos Atores
Organizacionais

Examina como os diferentes atores organizacionais percebem, vivenciam e representam o
poder: gestores, subordinados, técnicos, conselhos, liderangas informais, entre outros.
Permitindo compreender o poder do ponto de vista subjetivo e contextual.

Investiga como os modelos de gestdo moldam e sdo moldados por configuragdes de poder
institucional. Contribuindo para entender como o poder é estruturado, normatizado e
operacionalizado pelas institui¢des.

Estruturas e Regimes
de Gestao

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2025).

A escolha deste agrupamento permitiu a constru¢do de uma narrativa que destaque as
interagdes de poder dentro das organizagdes. Assim, essa metodologia de analise permitiu uma

compreensdo mais abrangente e detalhada das relagdes de poder nas praticas gestoras.

4 Apresentacio e Discussdo dos Resultados

A partir das analises realizadas em cada um dos agrupamentos tematicos, foi possivel observar
de forma abrangente o papel multifacetado do poder nos diversos processos de gestdo das
organizagoes.

Essa observacgdo se estendeu tanto ao ambito publico quanto ao privado, revelando padrdes ¢
nuances especificas de como o poder se manifesta, ¢ exercido e percebido em diferentes contextos
organizacionais. Os resultados consolidados dessa extensa analise de 32 artigos cientificos
encontram-se sintetizados no Quadro 2.

A partir do que ¢ exposto no Quadro 2, observa-se que para o agrupamento ‘“Formas de
exercicio do poder” os principais fatores encontrados alinham-se com as perspectivas no ambito da
premissa da difuséo do poder e do seu carater produtivo. As contribui¢des de Aquino (2019) e Cocco
(2019) evidenciam que para além da simples roupagem de repressivo ou centralizado em uma unica
fonte, o poder detém um carater relacional que impacta todos os niveis relacionais, de modo a ndo

apenas proibir, mas acima de tudo produzir realidades, subjetividades e formas de ser.
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Quadro 2- Comparativo entre os principais resultados por agrupamento de analise

Agrupamento Principais resultados
a) O poder manifesta-se de forma difusa e produtiva, disciplinando corpos e moldando
subjetividades (Aquino, 2019; Cocco, 2019);
b) Atua simbolicamente em discursos e liderancas (Morais et al., 2016; Garcia, 2019; Koch;
Formas de
L. Gasparetto, 2021);
Exercicio do o - . .
Poder c) Se expressa em estruturas técnico-burocraticas que refqrggm hlerarqt}lag e controle
institucional (Ferreira; Rua; Mattos, 2014; Bretas Junior; Shimizu, 2017; Ribeiro, 2021);
d) O saber técnico e a 1dgica da eficiéncia sustentam logicas de dominagéo (Santos; Dourado,
2014; Capaverde; Vazquez, 2015).
a) As intera¢des sdo marcadas por disputas simbolicas e resisténcia silenciosa (Onuma; Zwick;
o Brito, 2015; Garcia, 2019);
Dinamicas b) Relagdes hierarquicas se expressam por meio de conflitos implicitos e distingdes simbélicas
Interpessoais ¢ (Rosario; Queiroz; Martins, 2015; Oliveira et al., 2018;);
Poder c) A gestdo atua sobre os corpos, gerando sujei¢do e resisténcia (Rosa; Corréa Netto, 2020);
d) Tensdo entre autonomia e exigéncias burocraticas marca as relagdes culturais e escolares
(Melo; Faria; Lopes, 2021; Ribeiro, 2021).
a) Centralizagdo decisoria e baixa eficacia de instancias colegiadas (Capaverde; Vazquez,
2015; Estevam; Batista; Formiga, 2018);
Processos b) Protocolos técnicos regem decisdes, dificultando deliberagdes democraticas (Santos;
Decisérios e Dourado, 2014; R(_)sa; Corréa Netto, 2029); - _ )
Hierarquias ¢) Propostas alternativas sugerem gestdo dialogica e partilha da autoridade (Justen; Moreto
Neto; Garrido, 2014);
d) A eficiéncia ¢é naturalizada como valor (Onuma; Zwick; Brito, 2015);
e) Modelos hibridos influenciam a dindmica decisdria (Silva; Provin; Ferreira, 2018).
a) O poder ¢ internalizado e invisivel, operando na constitui¢do do sujeito (Cocco, 2019)
Percepgdes e b) Pode ser visto como legitimo ou violador da subjetividade (Garcia, 2019) e muitas vezes é
Representagdes mascarado por uma aparéncia técnica e neutra (Onuma; Zwick; Brito, 2015);
do Poder pelos c) A percepgdo institucional oscila entre resigna¢do, ambiguidade e aceitago tacita (Rosario;
Atores Queiroz; Martins, 2015; Oliveira et al., 2018; Rosa; Corréa Netto, 2020; Ribeiro, 2021);
Organizacionais  d) Ha criticas a naturalizacdo do poder ¢ defesa da descolonizag¢do da percepgao (Justen;
Moreto Neto; Garrido, 2014; Teoddsio et al., 2016; Koch; Gasparetto, 2021).
a) O modelo gerencialista-tecnocratico predomina, com énfase em metas e controle (Santos;
Dourado, 2014; Capaverde; Vazquez, 2015; Mendes; Cardoso; Matos, 2019)
E b) Propostas alternativas como a Gestdo Social ganham destaque (Justen; Moreto Neto;
struturas e .
Regimes de Garrido, 2014)5 . s . . . .
Gestio c) A governanga ¢ tensionada por coalizdes e redes colaborativas (Klein; Pereira; Filho, 2019;
Martins; Souza; Pina, 2020);
d) Estruturas hibridas reproduzem desigualdades institucionais (Silva; Provin; Ferreira, 2018;
Oliveira et al., 2018; Pena; Rodrigues, 2018).

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2025).

O aspecto simbolico destacado por Morais et al. (2016), Garcia (2019) e Koch e Gasparetto
(2021) evidenciam o papel de destaque que a linguagem exerce na constru¢do ¢ manutencao das
relacdes de poder, destacando neste cenario o carater de ndo neutralidade dos discursos, ou seja, 0s
discursos detém a premissa de construgéo de realidades e legitimacdo de visdes de mundo, a0 mesmo
tempo que produzem a marginalizaco de outras. Neste cendrio, as liderancas para além de seu carater
formal, exercem sua influéncia através de sua capacidade de influenciar opinides ¢ comportamentos
mediante do uso de sua autoridade simbodlica e do poder do convencimento.

O carater de ndo neutralidade ¢ evidenciado por Santos e Dourado (2014) e Capaverde e
Vazquez (2015) aplicado ao campo do saber técnico e da légica da dominagdo, afirmando que este

saber (o conhecimento especializado), pode ser utilizado com instrumento para a promocdo de
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justificativas e racionalizagdes de formas e controle e hierarquias. Assim, esta ldgica da eficiéncia
pode revestir praticas que na aparéncia objetivam resultados, mas que reforcam a exploragdo, a
precarizagdo ou subordinagdo de grupos ou interesses.

J& para Ferreira, Rua e Mattos (2014), Bretas Junior e Shimizu (2017) e Ribeiro (2021) as
estruturas técnico-burocraticas atuam como refor¢os para as hierarquias e o controle institucional,
evidenciando a materializagdo do poder em organizac¢des formais. De modo que a burocracia como
meio de se promover a racionalidade e a eficiéncia nas organizagdes, também se configura como um
l6cus de poder nestes ambientes.

Durante a analise do agrupamento “Dinamicas interpessoais e poder”, Onuma, Zwick e Brito
(2015) e Garcia (2019) evidenciam que as interagdes sdo marcadas por disputas simbdlicas e
resisténcia silenciosa, ou seja, as disputas silenciosas representam a luta por reconhecimento,
legitimidade e status, o que pode envolver a validacdo de certos valores, crencas ou formas de
conhecimento em detrimento de outras. Por sua vez, a resisténcia silenciosa, explicita um contexto
de resisténcia ou insubordinagdo velada em micropraticas diarias das normas estabelecidas.

Rosario, Queiroz e Martins (2015) e Oliveira et al. (2018) provém um debate acerca do papel
do poder nos processos de estruturas de desigualdade, destacando que a presenca de conflitos
explicitos no ambiente, podem sinalizar para a existéncia de tensdes subjacentes que ndo emergiram
a superficie, mas que estdo permeando as interagdes na organizagao.

No debate sobre os processos de sujeicdo de resisténcia no a&mbito organizacional, Rosa e
Corréa Netto (2020) destacam que a gestdo ndo atua como uma fung¢fo administrativa neutra, mas
atua diretamente sobre os tempos, movimentos, capacidade e produtividade dos individuos,
favorecendo a constituicdo de individuos que se submetem as rotinas, normas e objetivos
organizacionais.

Por sua vez, Melo, Faria e Lopes (2021) e Ribeiro (2021) debatem o contexto da autonomia
em relagdo as exigéncias burocraticas, onde de um lado tem-se a capacidade de agir e pensar por
conta propria e de exercer a liberdade individual e coletiva, e do outro a imposi¢do de regras,
procedimentos, padronizagdes e hierarquias como mecanismos para a producdo de controle,
eficiéncia ou conformidade. Ou seja, no &mbito das organizagdes, o equilibrio entre estes dois fatores
se configura como elemento indispensavel para o bom andamento das dindmicas e relacdes no cerne
das organizagdes.

O terceiro agrupamento destacou aspectos relacionados aos “Processos decisorios e
hierarquias” discutindo como tais questdes impactam na gestdo. Neste cendrio, Capaverde e Vazquez

(2015) e Estevam, Batista e Formiga (2018) discutiram como a questo da centralizagio se caracteriza
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como ponto crucial, pois ela sugere que o poder de decidir esta concentrado nas maos daqueles que
estdo no topo da estrutura hierarquica.

Onuma, Zwick e Brito (2015) contribui a discussdo enfatizando a critica a busca pela
eficiéncia como um valor organizacional naturalizado. Para os autores, a eficiéncia deixa de ser
vislumbrada enquanto uma ferramenta ou um resultado desejavel, para assumir a alcunha de ser um
fim em si mesma, uma meta inquestionavel a ser almejada por todos na organizac¢do, ou seja, a
percepgao da naturalizagdo da busca pela eficiéncia, pode ocultar em seu bojo um contexto de relagdes
de poder e exploracdo dos individuos nas organizagdes.

No que concerne aos processos deliberativos, os resultados evidenciaram que protocolos
técnicos tém fomentado dificuldades na constituicio de deliberagdes democraticas, aspecto que
emerge o fator de saberes técnicos ¢ normas formalizadas que podem se configurar em alguns casos
como barreiras a uma participag@o mais ampla nos processos decisorios. Em contextos onde decisdes
s@o tomadas baseadas em expertises especificas e procedimentos padronizados, tendem a acarretar
marginalizagdo de outras formas de conhecimento, limitando os espagos de debate e a argumentagao
e a construg@o consensual dos processos decisorios (Santos; Dourado, 2014; Rosa; Corréa Netto,
2020).

Corroborando ao debate, Justen, Moreto Neto e Garrido (2014) evidenciam o modelo de
gestdo dialdgica e partilha da autoridade, pois fazem uso da comunicagdo aberta ¢ da escuta ativa
como ferramenta para construir decisdes mais legitimadas, associadas a ado¢@o de uma distribuicdo
mais equitativa do poder decisorio, para a promog¢do da autonomia e da corresponsabilidade em
diferentes niveis da organizac3o.

Por fim, hd a contribuicdo apresentada por Silva, Provin e Ferreira (2018) acerca da
importancia da adog¢do de modelos hibridos nos processos decisorios. A adogdo deste modelo pode
combinar elementos da centralizacdo e descentralizacdo, fazendo uso de aspectos inerentes a gestdo
técnica e participacdo democratica contribuindo para a consolidagdo de um campo decisdrio mais
homogéneo no dmbito das organizagdes.

No quarto agrupamento analisado “Percepcdes e representagdes do poder pelos atores
organizacionais” foram debatidos os aspectos subjetivos relacionados ao poder. Cocco (2019) traz a
tona a perspectiva do poder ndo apenas como uma forga externa que é exercida de cima para baixo,
mas forgas que se infiltram nas subjetividades do individuo, moldando suas identidades, pensamentos
e comportamentos, e ao fazé-lo, incorporam profundamente normas e ldgicas que passam a serem
naturalizadas para cada individuo a ele submetido, assim, a prdpria constitui¢do do sujeito passa a ser

inseparavel das relagdes de poder que o atravessam.
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Corroborando a esta premissa, Garcia (2019) destaca o carater legitimador ou violador,
associado a mascara da aparéncia técnica e neutra do poder (Onuma; Zwick; Brito, 2015) aspectos
que evidenciam a ambivaléncia da percep¢do de poder: quando ¢ percebido como legitimo, ele é
aceito e obedecido, todavia, quando ¢ apreendido como violador, gera ressentimento, alienagdo e
resisténcia.

Na égide destes processos ha ainda a analise sobre a percepgdo institucional, de modo que esta
pode se dar sob trés perspectivas: a “resignagdo” surge como uma conformidade passiva diante de
estruturas de poder tidas como imutaveis. Ja a “ambiguidade” reflete a dificuldade dos individuos em
discernir se uma situagdo de poder é opressora ou benéfica, gerando incerteza sobre como agir.
Complementarmente, a “aceitagfo tacita” denota uma conformidade ndo explicita, onde as normas e
praticas do poder sdo seguidas sem questionamento aberto, seja por conveniéncia, auséncia de
alternativas visiveis ou temor de retaliagdo (Rosario; Queiroz; Martins, 2015; Oliveira et al., 2018;
Rosa; Corréa Netto, 2020; Ribeiro, 2021).

Por fim, a discusséo acerca dos processos criticos a naturalizagdo do poder, apresentados por
Justen, Moreto Neto e Garrido (2014), Teodoésio et al. (2016) e Koch e Gasparetto (2021), processos
estes que ocorrem quando as dindmicas de poder ficam por toda parte e parecem tio inevitaveis que
acabam sendo encaradas como parte da "ordem natural" das coisas, 0 que as torna praticamente
invisiveis e acima de qualquer questionamento. Ja a "descolonizagdo da forma de ver as coisas" surge
como uma maneira de revelar e desmontar essa ideia de que o poder € algo natural.

Com inspiragdo em teorias e criticas pds-coloniais, ela envolve um esfor¢co bem pensado para
identificar, questionar e dar um novo significado as maneiras pelas quais o poder funciona e como o
enxergamos, procurando se libertar de modos de pensar e representacdes dominantes que foram
impostas ou que acabamos absorvendo. Isso demanda uma atencao critica para trazer a tona os jeitos
disfarcados que o poder usa e abrir caminho para novas maneiras de pensar, agir € se organizar
(Justen; Moreto Neto; Garrido, 2014; Teododsio et al., 2016; Koch; Gasparetto 2021).

O ultimo agrupamento analisado foi o “Estruturas e regimes de gestdo” que revelou um campo
onde diferentes logicas de organizagdo e controle se confrontam e se hibridizam, muitas vezes
reproduzindo desigualdades. Destacando a hegemonia do modelo gerencialista-tecnocratico, com sua
caracteristica em priorizar a eficiéncia, a produtividade e a mensuragio dos resultados, onde a tomada
de decisdo ¢ alicergada em dados técnicos que podem mascarar interesses ¢ relagdes de poder, uma
vez que a énfase no controle permeia todas as esferas, indo desde o contexto individual até o
monitoramento de processos (Santos; Dourado, 2014; Capaverde; Vazquez, 2015; Mendes; Cardoso;

Matos, 2019).
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Todavia, em contraste a logica gerencialista emerge o modelo de gestdo social que se traduz
como um novo paradigma que busca romper com o gerencialismo, priorizando em contrapartida a
participagdo, o dialogo, a deliberagéo publica e a construgéo coletiva de solugdes, uma perspectiva
mais alinhada com a democracia participativa (Justen; Moreto Neto; Garrido, 2014).

Outrossim, Klein, Pereira e Filho (2019) e Martins, Souza e Pina (2020) apresentam
significativa contribui¢do ao discutirem acerca coalizdes e redes colaborativas. Para os autores a
gestao contemporanea ndo funciona isolada em uma hierarquia, mas em um cendrio intrincado de
relacdes entre varios participantes (governo, ONGs, iniciativa privada, universidades, dentre
outros). As parcerias (unides provisorias ou continuas para alcangar metas definidas) e as teias de
colaboragfio (formatos mais flexiveis de conex@o) sdo cruciais para decidir e colocar as coisas em
pratica. Contudo, a palavra "tensionada" da a entender que essas relacdes nem sempre sdo tranquilas;
elas sdo moldadas por jogos de poder, acordos e choques de interesses, o que demonstra a variedade
de perspectivas e prioridades.

Por fim, acerca dos impactos das estruturas hibridas no processo de gestdo, observa-se que as
chamadas estruturas hibridas misturam caracteristicas de distintos estilos de administragdo — seja do
governo, da iniciativa privada, de ONGs, ou de modelos focados em gestdo ou participagdo. Apesar
da expectativa de trazerem mais jogo de cintura ou resultados melhores, o que se discute aqui € que
elas também podem acabar repetindo as mesmas injusticas que vemos nas instituigdes tradicionais e
mesmo que parecam uma super novidade, as relacdes de poder, a distribui¢@o desigual do dinheiro e
o costume de valorizar um tipo de conhecimento em vez de outros podem continuar firmes e fortes,
ou até piores, mantendo o sistema social desequilibrado como sempre (Silva; Provin; Ferreira, 2018;
Oliveira et al., 2018; Pena; Rodrigues, 2018).

Em sintese, observa-se que o poder, multifacetado e onipresente, transcende a repressdo ao
moldar identidades e comportamentos por meio da linguagem, institui¢cdes € mecanismos simbolicos,
estruturais e disciplinares. Sua atuacdo em dindmicas interpessoais revela disputas e resisténcias,
enquanto em processos decisorios predominam a centralizagdo e a racionalidade técnica, que
naturalizam a eficiéncia em detrimento da democracia e participacdo. Subjetivamente, o poder ¢
internalizado e percebido de modos variados, desde a legitimacdo a violagdo da subjetividade,
frequentemente mascarado por uma neutralidade técnica, evocando respostas de resignacio,
ambiguidade ou aceitagdo tacita.

Criticas a essa naturaliza¢do impulsionam a descolonizacdo da percepgdo. Em regimes de
gestdo, o modelo gerencialista-tecnocratico se destaca, apesar de alternativas como a Gestdo Social e

a tensdo em governangas colaborativas, onde estruturas hibridas podem reproduzir desigualdades,
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indicando que o poder, vinculado ao saber técnico e a eficiéncia, tanto avanca quanto domina.
5 Conclusio

A partir das discussdes apresentadas ao longo do trabalho foi possivel atender ao foco
proposto para a pesquisa, a partir das perspectivas tedricas dos 32 artigos analisados, sendo estes
desmembrados em cinco agrupamentos tematicos que corroboraram a constru¢do de uma perspectiva
do poder multifacetada. Tal anélise foi conduzida mediante a uma articulagio entre autores classicos
— como Weber, French e Raven e Follett — e de matriz critica — como Foucault, Giddens e Clegg —
que enriqueceu o debate tedrico proporcionando densidade interpretativa aos dados analisados.

O objetivo de investigar evidéncias cientificas do poder nos processos gerenciais das
organizagdes, por meio de uma revisdo sistematica da literatura na area de Administragéo, abrangendo
publicacdes entre 2014 e 2024, foi alcangado ao evidenciar que o poder ¢ um fenomeno multifacetado
e constituinte da vida organizacional. Ele se manifesta de formas simbolicas, técnicas, disciplinares
¢ politicas, permeando estruturas formais ¢ praticas cotidianas. A analise evidenciou que a
centralizacdo decisdria, a racionalidade tecnocratica ¢ os mecanismos de vigilancia e controle sdo
instrumentos recorrentes na dindmica gerencial, especialmente em organiza¢des publicas. Os
resultados também mostraram que o poder ¢ interpretado ora como legitimo e necessario, ora como
opressor e invisivel, com os sujeitos organizacionais demonstrando diferentes graus de aceitag@o,
resisténcia e contestagao.

No contexto da percep¢do das dindmicas do poder, o estudo fomentou a revisdo e a
comparagdo das diferentes formas pelas quais os atores institucionais percebem, experimentam e
lidam com as dindmicas do poder nas organizacdes. Dentre as andlises destas representagdes
subjetivas emergiu um panorama complexo e multifacetado, evidenciando que o poder ndo apenas ¢
exercido, mas também interpretado e disputado dentro do campo organizacional.

Todavia, embora os objetivos desta pesquisa tenham sido alcangados, ha limitacdes a serem
destacadas. Em primeiro lugar o recorte metodoldgico que delimitou a pesquisa em termos
linguisticos e geograficos resultou em uma restri¢gdo na diversidade de contextos organizacionais
analisados. Embora justificavel, este delineamento metodologico limitou a generalizacdo dos
resultados da pesquisa. Outrossim, aliados a filtros de idioma ¢ base de dados, a decisdo de priorizar
artigos de acesso aberto impactou o alcance de pesquisas que ndo atendessem tais critérios,
contribuindo para a restricdo da representatividade tedrica da amostra analisada.

Diante destas limitacdes, ha algumas dire¢des que podem ser sugeridas para estudos
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posteriores sobre a tematica do poder nas organiza¢des. Inicialmente sugere-se a construgédo de uma
pesquisa com um escopo geografico e linguistico ndo restritivo ao portugués e publicagdes em
revistas nacionais, para que sejam englobados estudos internacionais sobre a tematica. Ha também a
perspectiva de utilizacdo de metodologias qualitativas — estudos de caso, etnografias organizacionais
ou entrevistas em profundidade — para o desenvolvimento de novas pesquisas, buscando observar
como as relagdes de poder sdo vivenciadas, negociadas e tensionadas no cotidiano das organizagdes.

Por fim, pesquisas futuras poderiam focar na construgdo de modelos tedricos e tipologias
comparativas das dinamicas de poder na gestdo organizacional, mediante a sintese dos agrupamentos
tematicos identificados no presente estudo. Essa perspectiva pode contribuir diretamente para a teoria
organizacional critica e para o desenvolvimento de ferramentas analiticas aplicaveis em contextos

praticos da gestdo organizacional.
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