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PODER E RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS: UMA AN ALISE
DAS CONTRIBUICOES RECENTES NA LITERATURA INTERNACIONAL

Emmanuel Brandolff Jardim
Heron Sérgio Moreira Begrfis

RESUMO

O poder € um tema classico das ciéncias sociais, visto que ele influi ndo s6 nas relacdes
humanas, mas também nos relacionamentos dentro das organizacdes e entre organizagdes
Considerando a escassez relativa de publicacdes nacionais sobre o assunto, o objetivo do
artigo é discutir as contribui¢cdes recentes da literatura internacional especializada no tangente
ao poder e aos relacionamentos interorganizacionais, sobretudo nas redes horizontais de
cooperacao interfirmas. Como resultado, € apresentado um quadro teérico para o estudo do
poder nos relacionamentos interorganizacionais, levando em conta 0s conceitos basicos e as
contribuicbes apresentadas ao longo do texto.

Palavras-chave: Poder. Relacionamentos Interorganizacionais. Redes Horizontais.
Cooperacao.

ABSTRACT

Power is a classic social science subject. It influences human relations, as well as
relationships inside organizations and between organizations. Regarding the relative scarcity
of national papers about it, this paper objective is to examine recent contributions of expert
international literature referring to power and interorganizational relationships, mainly
horizontal interfirm cooperation networks. As a result, a theoretical framework to study power
in interorganizational relationships will be presented, taking into account basic concepts and
contributions presented in this article.

Keywords: Power. Interorganizational Relationships. Horizontal Networks. Cooperation.

1 INTRODUCAO

As mudancas relativas ao cenario de competicdo capitalista, tanto nacional quanto
internacionalmente, vém provocando alteracbes na maneira de se pensar as relacbes
interfirmas. O acirramento do processo de globalizacdo nas ultimas décadas implicou a
reconsideracdo dos paradigmas sobre concorréncia — antes o que era apenas um jogo de som
zero através da disputa nos mercados comecgou a dar lugar a procura de cooperacdo entre
empresas com o intuito de conseguir prosperar em um ambiente onde o conceito de
competitividade ganha cada vez mais destaque.

Para possibilitar essa cooperag¢do, novos arranjos interorganizacionais foram criados,

como as redes de empresas, e estudos académicos que versavam sobre o assunto proliferarar
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no meio cientifico. Entretanto, apesar de ja hartribuicdes no ramo da cooperacao
interfrmas através dos novos relacionamentos drganizacionais, um elemento
fundamental presente nessas relagcdes foi posteegumd@o plano: o poder. Termo relevante
para pesquisas sobre relacdes sociais, sejam mkapeassoais, intraorganizacionais ou
interorganizacionais, o poder foi deixado de lad@ap correntes preponderantes nos estudos
das organizacles, apesar de existirem indicacl®e socarater promissor da compreensao
do papel do poder nos relacionamentos interorgeioizais.

O proposito do presente artigo, portanto, € farea wiscussdo sobre a questdo do
poder, trazendo o que ha de mais recente na litaratternacional especializada sobre a
importancia deste fator nas organizacOes e relagiiedirmas, especialmente nas redes
horizontais de empresas.

Primeiramente, serd feita uma rapida apresentagiwe sa cooperacdo, O0S
relacionamentos interfirmas e o poder para depeisrealizada uma explicacdo sobre a
metodologia pela qual se pautou a pesquisa dmakHig seguida, far-se-a uma discussao no
tocante ao que ha de recente sobre o assuntceraura internacional, sendo sugerido um
quadro tedrico para o estudo do poder e sua impmatanos relacionamentos
interorganizacionais. Por fim, sera feita uma s&fteno sentido de averiguar a completude do
que ja ha de publicacdo acerca da manifestacdo abter pnos relacionamentos

interorganizacionais.

2 COOPERA(;AO, REDES INTERFIRMAS E PODER

A cooperacéao interfirmas vem se intensificando wéismas décadas, em especial
com o surgimento das redes de empresas no Brasdde ser definida como um arranjo
voluntério entre empresas envolvendo trocas, cditiamento ou codesenvolvimento de
produtos, tecnologias ou servi¢os, com difereraands e motivos dados pelos seus limites -
horizontais ou verticais (GULATI, 1998).

Dentre as justificativas para esses relacionamesdoperativos acontecerem, estao
(i) a entrada em novos mercados; (i) a competigliavés de P&D; (iii) a busca pela
inovacao; (iv) o aumento da competitividade; (\ugdo de custos; e (vi) a procura por novas
oportunidades de negocios (AMATO NETO, 2000). Adesmaconsiderando-se a
caracteristica de heterogeneidade das organizagdepie estas possuem habilidades
assimétricas, os relacionamentos interorganizasios@o justificados pela necessidade e

conveniéncia de reduzir as incertezas no ambientgetitivo e administrar a dependéncia
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gue, mesmo sem a existéncia dos arranjos intedjrsefaz presente no ramo empresarial
(GIBBS; SHAW, 2000).

Dos muitos formatos de relacionamentos interorgaionais existentes (cadeias,
redes,joint ventures parcerias, clusters, entre outros), segundo affiion (2005), as redes
interorganizacionais sao provavelmente as que rpasnovem e mantém acdes de
cooperacao. As redes, em um conceito geral, sdmafode organizacdo que se concretizam
através da coordenacdo e/ou cooperacédo interfirsuegindo em razdo da diferenciacéo,
interdependéncia interfirmas e flexibilidade (AMATETO, 2000).

Ainda conforme Amato Neto (2000), as redes de cag@d® podem ser verticais
(quando a cooperacdo se da ao longo de uma cadelatigpa) ou horizontais (quando a
cooperagao ocorre entre empresas que atuam no nmégehale mercado). As redes podem
existir apenas para troca e compartilhamento dernrdcdo (redes informais) ou podem
possuir, além disso, uma estrutura de governarfgadée(redes formais).

A perspectiva institucional ampliou a visdo e defio do escopo das redes,
afirmando que elas, junto com as aliancas, podemnais do que um modelo de adaptacéo e
cooperacgao entre 0s seus propositores, também gmden construcdes sociais dos agentes e
voltados a solucdo dos problemas técnicos, ecomdngiestratégicos dos atores envolvidos
(OSBORN; HAGEDOORN, 1997).

Osborn e Hagedoorn (1997) também evidenciam a sidegle de se analisar as
redes sob uma perspectiva multidisciplinar, recoehdo que as mesmas sao instituicoes
evolucionarias e multifacetadas voltadas para peragao. Para estes autores, somente uma
abordagem que integre mais areas do conhecimed&ripgoromover um entendimento mais
amplo sobre a formacao, evolugao e resultadosldagas e redes interorganizacionais. Uma
das abordagens que procura caminhar nesta diregd@océrporacdo da perspectiva do poder
em suas diferentes dimensdes como elemento presetente nos relacionamentos, sejam
estes interpessoais, politicos ou interorganizaison

O poder € um conceito amplo e muito discutido pdiasrsas disciplinas das ciéncias
sociais. E geralmente visto como algo que é possyior pessoas, instituicdes ou
organizacdes, de modo que, sob esse ponto de Wastaria uma divisdo entre aqueles que
possuem e aqueles que nao possuem o poder (FOUCARMO0B). Foucault (2006) ainda
afirmou nao ter concepcdo global ou paradigma ddemoservindo este apenas como
instrumento para analisar determinados casos, potguas relacdes de poder estdo presentes
em diversos tipos de relacbes (estatais, de proddeasexualidade, de alianca e de familia).

Com frequéncia o poder é visto pela sua forma meggtiva, sendo que os possuidores do
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poder o utilizam para controlar, reprimir e domjrdg modo que um exerce poder sobre outro
e afeta este de uma maneira contraria aos sevsss¢s (LUKES, 1980).

Outros autores, como French e Raven (1959), progpms@&ma tipologia para o
poder, dividindo este em cinco bases: poder dempensa, poder coercitivo, poder legitimo,
poder referente e poder especializado. O podezaenpensa consiste no poder cuja base é a
aptiddo para recompensar, enquanto o poder ceoercigfere-se a expectativa de punicéo
daquele sobre o qual o poder é exercido; o podgtine ocorre quando um deve aceitar,
devido a valores internalizados, a influéncia deayue o poder referente tem por base a
identificacdo e proximidade entre as partes. Poydi poder especializado ir4 variar conforme
a percepcdo do grau de conhecimento, em um canpexriso, do detentor do poder
(FRENCH; RAVEN, 1959).

Em estudos organizacionais, a conceituacdo do pgbdenstruida a partir da pratica
da acado coletiva, trazendo a tonica na explicagiacanhflito de interesses, resisténcia a
mudangas ou qualquer base sobre as quais as =eldebpoder entre pessoas e grupos
emergem (CLEGG; NORD; HARDY, 1999).

Pfeffer (1994) o definiu como a capacidade parduéniciar 0 comportamento dos
outros, mudar o curso dos eventos, superar a&esiate fazer com que pessoas facam o que

de outra maneira (sem o uso do poder) nao fariam.

3 METODOLOGIA

Frente ao objetivo do artigo, usar-se-4 como méagifp a pesquisa bibliografica,
que, conforme Gil (1991), é feita através de maltghi existente sobre o assunto, onde livros
e artigos cientificos, principalmente, servem cdordes de consulta. Uma das vantagens da
pesquisa bibliografica, além de dar ao investigadoportunidade de abranger um leque de
fenbmenos maior do que na pesquisa direta, é odmatpossibilitar a coleta de dados ja
existentes, porém, dispersos no espaco.

Levando em consideracdo que 0 assunto pesquisada ae encontra em fase
embrionaria na literatura nacional e que houve eesmdade de examinar o tema em
periddicos internacionais especializados e quegam versdo em lingua inglesa, a pesquisa
bibliografica revelou-se (til e conveniente.

Seguiu-se, ainda, 0s passos propostos por Gil J1p8fia essa modalidade de
pesquisa, quais sejam: a) identificacdo das fotesycalizacdo das fontes e obtencédo do

material; c) leitura do material; d) tomada de apomentos; e) confeccdo de fichas; e f)
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redacdo do trabalho. Procurou-se, ademais, apdsndificacdo das fontes que versassem
sobre poder e organizacdes, delimitar a leiturditan@g relacionando aquelas com maior
potencial de contribuicdo para o tema de estudanaddo a tornar possivel chegar o mais
proximo ao estado da arte e conferir maior sol&pesquisa.

As palavras-chave iniciais da pesquisa ampla fopmwer, interorganizational
relationships or interorganizational relatioreshorizontal networksAp6s uma sucessao de
filtragens dos artigos selecionados previamentgaih-se a cinco trabalhos principais, dentre
0S quais € possivel destacAr multi-theoretical perspective on power in managin
interorganizational relationshipgle Belaya e Hanf (2009).

Apods a leitura analitica desses cinco artigos erapeeensdo de que esses nao
abordavam de maneira suficiente o tema de est@wadid-se incluir novo termo-chave para
a pesquisa, além dos outros tr&moperation Dessa vez, além dos outros trabalhos
académicos que apareceram na ultima busca, fdifidado um artigo estritamente alinhado
com o objetivo da pesquisa, denominddterfirm cooperation capability in the context of
networking family firms: the role of powete Niemeld (2004). Este trabalho foi somado aos
outros cinco e, a partir deles, foram feitas, grd8duscas pelas referéncias acerca do poder e

do poder nas organizacdes que subsidiaram e erabagasricamente estes textos.

4 CONTRIBUICOES RECENTES PARA O ESTUDO DO PODER NONIVEL DAS
ORGANIZACOES E RELACIONAMENTOS INTEORGANIZACIONAIS

No ambito dos estudos organizacionais, o podegéragsunto novo. Contudo, apesar
de sua importancia na vida das organizacdes, fate da década de 1970 esse termo era mal
visto por quem pesquisava sobre o assunto. Taptmler como a politica perderam, a época,
espaco na ciéncia da administracdo para matérras design organizacional e modelos de
tomadas de decisdo (O'BYRNE; LEAVY, 1997). Jasperst al. (2002) apontam que 0
carater abstrato do poder cria dificuldades aogjyiesdores para lidar com o viés
multifacetado desse conceito importante para ondiiteento das praticas organizacionais, o
que poderia explicar a ndo predominancia das psss|gbbre poder.

Apesar das dificuldades mencionadas, o poder tadado por diversas correntes
tedricas. Dentro da perspectiva gerencial, a Nax@&mia Institucional, com a Teoria dos
Custos de Transacéo (WILLIAMSON, 1985), a TeoridAdéncia (EISENHARDT, 1989) e a
Teoria dos Direitos de Propriedade (FURUBOTN; PEICH/ 1972), ddo um enfoque maior
a um tipo de poder que surge através da gestaodkr pcondmico de uma firma. A Teoria
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das Estratégias Competitivas (PORTER, 1999), par\®z, analisa o poder levando em
consideragao a posi¢cdo de uma empresa no mercado.

Sob a perspectiva socioldgica, O'Byrne e Leavy {)99asperson et.a2002) e
Belaya e Hanf (2009) retomam, dentre outras vessesbbre o poder, aquela trazida por
Emerson (1962) na Teoria do Poder-Dependénciauabeanxerga-se o poder inserido nas
relagcdes de interdependéncia entre os atores mreaips em relacdes sociais.

Belaya e Hanf (2009) vinculam a ultima teoria arieede Dependéncia de Recursos
e sintetizam as ideias de Stern e Reve (1980)pueiram explicar o poder observando o
controle de recursos escassos pelas organizagbbasea desses recursos escassos por outras
organizacbes faz com que arranjos interorganizagosejam feitos, com o intuito de
enfrentar cenarios de incerteza e gerenciar a dépera interfirmas.

Outra teoria baseada nas ideias de Emerson (1968 dependéncia, a Teoria de
Contingéncias Estratégicas de Poder Intraorgamzac{HICKSON et al., 1971) afirma que
as organizacdes possuem dependéncias estratégmiagas do ambiente incerto em que elas
operam, sendo vistas como “sistemas interdepartameam qual o elemento de tarefa mais
importante € lidar com a incerteza” (HICKSON ef 8871, p. 217).

O’Byrne e Leavy (1997) utilizaram as ideias de Kak et al. (1971) no seu estudo
de caso, visando encontrar diferencas de podezxdmbal dentro de empresas que tivessem
ligagdo com as contingéncias estratégicas. Essating@ncias representam situagfes de
dependéncia da firma perante uma de suas subusjdeglam elas pessoas ou conjunto de
pessoas (departamentos) especializadas em detdaniteaefa organizacional e que
desempenhem fungdes vitais para as atividades pieesa

Ainda conforme O’Byrne e Leavy (1997), € possiveentificar trés fatores
mediadores de diferencas de poder horizontal: @poesso de lideranca (referente ao grau
do exercicio da hierarquia pelo lider); (b) o estade departamentalizacdo (tangente a
evolucdo do processo de departamentalizacdo); eo (¢)ivel de interagdo entre o0s
departamentos (referente a importancia de cadartdepento para a empresa). Todos o0s
fatores apresentaram variacfes que acarretarangaechu aumento de poder horizontal
dentro das organizacdes.

Ainda dentro da o6tica socioldgica, Belaya e HafD@ retomam a Teoria de Troca
em Rede (COOK et al., 1983), segundo a qual remsdtéavoraveis sao obtidos através do
uso do poder em nds e posicdes na rede. A cemttlalida rede, segundo Astley e Sachdeva
(1984, p. 106), pode ser vista como uma “fonteiadat de poder intraorganizacional sobre e

acima da capacidade de um ator gerar dependémGiaésada troca de recursos”.
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No que tange aos relacionamentos interorganizasiomimelda (2004), em seu
estudo sobre a capacidade de cooperacao interfiemasm contexto de redes de firmas
familiares, enfoca o papel do poder em redes haiarsy analisando um@int venturee
destacando a func&o do gestor da rede de usarep padh administrar as interdependéncias
(financeiras, transacionais, técnicas, sociaigstmgs, administrativas e cognitivas) presentes

nesse tipo de arranjo interorganizacional.

Figura 1 — Capacidade de cooperacao interfirmas: papel do poder

~

COOPERAGAO INTERFIRMAS DONO ’ " CAPACIDADES COGNITIVAS.
& REDES GESTOR CONSCIENTES E AFETIVAS
- -
ESTRUTURA _.-\L;(I;:?&LD.—\DE “VISAO DE
- Posse & controle - Participagdo na gestio VIDA™
operativo GERENCIAR - Expertise
INTERACAO Abertura MOTIVAGCAO

&

- Interdependéncias — &
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- Legal FIRMA \ /
- Etico FAMILIAR
PROCESSO DA REDE

Fonte: Adaptado de NIEMELA, 2004.

Na Figura 1, é possivel identificar que Niemela0@0p. 328) destaca (i) a
capacidade do poder de criar confianga, valor @ecmento em um processo de rede; (ii) a
capacidade de usar o poder de controlar a posstagées interfirmas; e (iii) a capacidade de
usar o poder para lidar com as mudancas no ambogeeacional em redes de firmas
familiares.

O gestor-proprietario da rede usa o seu podetuoginal através das suas aptidoes,
tais como conhecimento e habilidades, motivacamrg@fde vontade, além da sua “visdo de
vida”. Administrar as interdependéncias da redetr(®sa, interagdo), tais quais as
interdependéncias financeiras e transacionaiszer faso da autoridade para controlar as
relacbes de posse e processo de tomada de deaim@ént se refere ao papel do poder
(NIEMELA, 2004).

Essa “funcado” do poder vai ao encontro da persgegsicologica sobre o assunto
apresentada por Belaya e Hanf (2009). Enquantonte propensédo de ver o poder pelo

aspecto negativo, associando-o com a coercaop@astedcio-psicologicas fazem justamente
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uma distingdo entre os dois termos: o poder podeitdezado para influenciar mostrando
alternativas atrativas; o poder pela coercéo, pawez, elimina qualquer chance de escolha.

Pode ser ressaltado, entdo, o aspecto nao coerddipoder, que produz vantagens,
como a capacidade de superar a falta de consehegarca decisbes rapidas e fornecer
legitimidade e estabilidade as relacbes. Seguntly8e Hanf (2009), para uma das teorias
sécio-psicoldgicas, a Teoria da Contingéncia (FIERL CHEMERS, 1981), é dada muita
atencdo a caracteristica de responsabilidade do piossuidor do poder, pois este usa sua
posicdo de poder para alcancar resultados faveradm apenas para ele, mas sim para o
coletivo.

Para Fiedler e Chemers (1981), ha que se tomaamdmidom o sofisma de que
quanto mais poder o lider tiver, mais eficienté segrupo sobre o qual o poder é exercido —
o lider mais poderoso, portanto, ndo € necessantantemais eficiente. O desempenho do
lider ndo é proporcional a sua posicdo de podes, gpra influéncia e controle sobre os
demais, porquanto pessoas motivadas por tarefaaltiean melhor possuindo o minimo de
controle e influéncia sobre os demais, enquantsgassmotivadas por relaces trabalham
melhor tendo mais controle e influéncia. Em oupalavras, em certas situacdes, para o lider
€ vantajoso ter mais poder e exercer mais congraduéncia na organizacdo, ao passo que
em outras isso pode prejudicar o seu desempenho.

A Figura 2 resume 0s preceitos sobre poder vistokm@go do texto e propde um
quadro tedrico para a analise do poder nos relagientos interorganizacionais, em especial
nas redes horizontais de empresas, e que leve aeidemcdo as diversas perspectivas
através das quais se enxerga o0 poder. O trabalhBetlyya e Hanf (2009), sobre as
perspectivas gerencial, sociolégica e psicologica pbder, serviu como base para a
construcao do quadro tedrico.

A perspectiva gerencial mostra o lado mais econ@micpoder, abordada pela Teoria
das Estratégias Competitivas (PORTER, 1999) e pébwa Economia Institucional
(WILLIAMSON, 1985). Para representar a perspecteaioldgica, procurou-se incorporar
outras contribuicbes além de Belaya e Hanf (20@83, quais a de Niemela (2004) e a de
O’Byrne e Leavy (1997), ao quadro tedrico. O primeefere-se a cooperacao interfirmas em
umajoint venturede empresas familiares, onde o uso do poder pdtoigda rede ganha
destaque. O segundo, vinculado com as ideias desBm€1962), Stern e Reve (1980) e
Hickson et al. (1971), trabalha com o pressupostdiférencas de poder horizontal dentro de
uma organizacado, mediada pelo processo de liderastzgio de departamentalizacdo e nivel

de interagcao entre os departamentos.
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Figura 2 — Sugestdo de quadro teorico para o estudio poder nos relacionamentos

interorganizacionais

Michel Foucault Steven Lukes
John French e
Jeffrey Pfeffer Bertram Raven
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Gerencial Sociologica Psicologica
Michael Oliver Dawid Torger Louis Ruchard
Porter Willlamson Hickson et al Reve Stermn Emerson
Estratégas Nova Econonua Contingéncias | | Dependéncia | | Poder Modelo de
Competitivas Institucional Estratégicas de Recursos Dependéncia Contingéncia
Taria Fred Fiedler ¢
Derek O'Byme N X Al Martin Chemers
¢ Bnan Leavy Dif AN
erencgas
de Pod Poder do
Lider
Honzontal
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Fonte: Elaborado pelos autores.

A perspectiva psicoldgica foi indicado o traballeFledler e Chemers (1981), sobre
lideranca e eficacia na administracdo de organeésgdnde o poder também aparece como
elemento importante de andlise. Também foram ceraids no quadro as concepcdes
basicas sobre poder de Foucault (2005, 2006), L{1&80), French e Raven (1959) e Pfeffer
(1994).

O fato de o quadro tedrico exposto na Figura 2 ¢em@ntar a revisdo bibliogréafica
recente de Belaya e Hanf (2009) sobre o estudo dderp nos relacionamentos
interorganizacionais indica que ainda ha brechas pampreender como este elemento atua
nos arranjos interfirmas. O trabalho de O’'Byrneeay (1997) sobre poder horizontal, por
exemplo, propicia a possibilidade de se transpse &&rmo para o nivel interorganizacional.
Ja Niemela (2004), ao focar nas redes horizontgaentpresas, traz o uso do poder pelo gestor
da rede, porém, ndo abarca como a dinamica dedsge ipflui no desenvolvimento daint

ventureanalisada.

Além disso, as pesquisas recentes na literaturarnational sobre poder e
relacionamentos interorganizacionais carecem dejlade, mesmo que o poder aparente ter

carater empirico nos ciclos de vida das organizaeée geral. Em suma, o assunto estudado
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apresenta possibilidades tanto no viés teoricotquempirico no que tange ao papel do poder
no processo de formagéao, evolugéo e resultadoardamyos interorganizacionais.

5 CONCLUSAO

As transformacdes recentes no mundo das organzé&deom que os paradigmas de
concorréncia e competicdo fossem repensados, daado énfase ao papel da cooperacdo
para alcancar éxito nos objetivos empresariais.v@%ados estudos sobre esses novos
relacionamentos interorganizacionais desconsideraarelegaram a funcdo do poder a um
segundo plano, fosse pelo carater abstrato do jefimsse por haver outras prioridades a
época.

Isso ndo significou, todavia, a inexisténcia dédHhaos sobre o assunto. O poder ja
vem sendo estudado ha algumas décadas, porém,sapelts seus aspectos gerais ou
considerando apenas o nivel organizacional nasandl propoésito do artigo foi, portanto,
retomar o uso desse conceito, trazendo algumasepodes bésicas e discutindo
contribuicbes recentes para o estudo do poder elasionamentos interorganizacionais,
especialmente nas redes horizontais de empresas.

Confirmou-se, apdés a pesquisa sobre o poder elages interfirmas, a escassez
relativa de artigos especializados nos ultimos anes versassem sobre o tema, tanto em
ambito nacional quanto internacional. Foi realizasaa discussdo acerca dos trabalhos
expostos, mostrando a existéncia de possibilidaegesquisa sobre poder e relagbes
interfirmas tanto no campo tedrico quanto no carappirico. Levando em consideracao
todos os preceitos abordados ao longo do texterisuge um quadro tedrico para os estudos
do poder nos relacionamentos interorganizacionaigtuito de auxiliar pesquisas futuras.

Ha de se destacar, por fim, que o desenvolvimemtmodpreensédo do papel do poder
nos relacionamentos interorganizacionais pode eearmelhorias no processo de analises
dos diversos tipos de relacdes entre organizaségsn elas econdmicas, psicossociolégicas
ou politicas, nas quais existe assimetria de pdesta assimetria € um dos fatores que
moldam as interacdes, tanto em nivel macro quamtocopdos ciclos de vida dos arranjos
interfirmas existentes no ambiente cooperativo-cetitipo.
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