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EPIGRAFE

Se é possivel obter agua cavando o chéo, se é possivel
enfeitar a casa, se € possivel crer desta ou daquela forma,
se e possivel nos defendermos do frio ou do calor, se é
possivel desviar leitos de rios, fazer barragens, se é
possivel mudar o mundo que ndo fizemos, ou da natureza,
por que ndo mudar o mundo que fazemos: o da cultura, o
da historia, o da politica?

(Paulo Freire)



RESUMO

PRATICAS DE EMPODERAMENTO ENTRE GESTORES ACADEMICOS E
TECNICOS ADMINISTRATIVOS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

AUTORA: Raquel Reis de Jesus
ORIENTADOR: Igor Gadioli

Este trabalho apresenta e discute praticas de empoderamento nas relagcdes entre chefes e
técnicos administrativos na secretaria de um curso de graduacao de uma instituicdo publica de
ensino. Para tanto, realizei um estudo de caso qualitativo, valendo-me de procedimentos
etnograficos como observacdo participante, anotacbes em campo e entrevistas
semiestruturadas, a fim de compreender as relagbes de poder estabelecidas no setor e as
praticas das servidoras na comunidade investigada. Os dados demonstram a importancia de
uma gestdo que integre subordinados aos processos de decisdo e também evidenciam a
dindmica que propicia uma participacdo mais ativa das técnicas nesse setor, ao que ganham
poder e autonomia para realizar tarefas. Os relatos das participantes revelam relacGes de poder
pouco assimétricas, ambiente de trabalho colaborativo, atuacdo da gestdo como agente
mediador do empoderamento e a acomodagdo da voz das servidoras subordinadas. Esse
cenario pode servir de importante referencial para praticas de gestdo empoderadoras no
contexto das instituices publicas.

Palavras-chave: Empoderamento. Rela¢Bes de poder. Instituicdo publica.



ABSTRACT

EMPOWERMENT PRACTICES BETWEEN ACADEMICS MANAGERS AND
ADMINISTRATIVE ASSISTANTS IN A PUBLIC UNIVERSITY

AUTHOR: Raquel Reis de Jesus
ADVISOR: Igor Gadioli

This study describes the empowerment in relations between the heads of department and
administrative assistants in the undergraduate office of a public higher education institution.
A case study with ethnographic procedures such as participant observation, field notes and
semi-structured interviews was carried out to understand the established power relations in the
sector and the practices of the servants in the scenario. Data shows the importance of a
management that empowers subordinates and the tools that enable such dynamics. This
context provides them with more power and autonomy to perform tasks and make their voices
heard. The participants' reports reveal fairly symmetrical power relations, collaborative work
environment, management as mediator of empowerment and the accommodation of the voice
of subordinates, as well as an increased autonomy and greater participation in the
administrative routines of the sector. This context may work as an important reference for
management practices within the context of public institutions.

Keywords: Empowerment. Power relations. Public institution.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o empoderamento advém das lutas promovidas pelos movimentos
civis de grupos marginalizados que reivindicam seus ideais. Essas manifestacdes expressam a
resisténcia de grupos desempoderados com o intuito de derrubar padrdes sociais determinados
por classes dominantes e revela o esforco para conseguir recursos que possibilitem sua
participacdo num ambito social mais amplo. Essa resisténcia “celebra contraposi¢des nas
praticas sociais que sdo informadas e, portanto, politicamente relevantes para novas
perspectivas do fazer social” (GIROUX, 1983 apud GADIOLI, 2012, p.49), e traz uma
oposicao dentro das relagdes sociais fundamental para a constru¢do de uma sociedade mais
igualitaria.

Contudo, para se construir uma sociedade mais equitativa, € necessario que a relagédo
de poder existente entre os agentes sociais se constitua de forma mais simétrica. E nessa ideia,
de um poder compartilhnado que o empoderamento se estabelece, e promove nas relagdes
sociais uma integracdo das pessoas que estdo a margem.

No que tange ao ambiente organizacional, esse processo ndo € diferente. Nas
organizacBes o0 empoderamento é visto como um processo de ganho de poder do funcionério
dentro do ambiente de trabalho para tomar decisdes; envolve o reconhecimento de habilidades
e capacidades de influéncia nessas decisbes e favorece a conquista da autonomia para
realizacdo das atividades e para fazer suas préprias escolhas.

Essa pratica por um lado denota a busca pelo empoderamento do funcionario, e por
outro lado indica a existéncia de grupos empoderados que exercitam o poder adquirido para
atuar positivamente nas dinamicas do trabalho. Assim, para que as pessoas tenham poder para
fazer suas proprias escolhas, é necessario que a organizacdo crie um ambiente favoravel para
o0 desenrolar desse processo. Embora, esse processo de empoderar ndo dependa somente das
instituicdes, € indispensavel que o funcionario reconheca suas competéncias para agir e
influenciar nos fatores que Ihe dizem respeito.

E nesse cenario de promogdo de praticas de empoderamento que esta pesquisa se
desenvolve, analisando as relacbes de poder entre chefes e técnicos administrativos da
secretaria de uma instituicdo publica de ensino.

Este trabalho est4d composto por quatro capitulos além desta introducdo. No segundo
capitulo apresento o referencial tedrico, dividido em trés subse¢des: um breve histérico sobre

0 empoderamento e suas questdes conceituais; o poder como elemento constituinte do
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empoderamento; as dimensdes do empoderamento, niveis individual e organizacional.

O terceiro capitulo compreende os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo,
0S quais sdo a pesquisa qualitativa e o método de estudo de caso com vies etnografico.
Descrevo ainda a comunidade investigada, a minha entrada em campo e a geracdo dos
registros obtidos.

No quarto capitulo, discorro sobre a analise dos dados. No ultimo, fago minhas

conclusdes de acordo com a teoria apresentada e com os registros analisados.

1.1 PROBLEMA

O empoderamento € um processo relacional, visto que se estabelece a depender dos
vinculos com outras pessoas. Ele é tanto um mecanismo para fortalecer e encorajar individuos
a tomarem suas proprias decisdes, como para facilitar a construcao de relacGes de poder mais
equilibradas. Neste trabalho, indago a seguinte questdo: como ocorre 0 processo de
empoderamento nas relacGes estabelecidas entre chefes e técnicos administrativos na

secretaria de um curso de graduacédo de uma instituicdo publica de ensino?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever como ocorre 0 processo de empoderamento nas relacfes estabelecidas entre
chefes e técnicos administrativos na secretaria de um curso de graduacdo de uma instituicdo

publica de ensino.

1.2.2 Objetivos Especificos
a) Descrever as praticas dos chefes e técnicos administrativos na secretaria do
departamento, bem como suas crencas a respeito dessas praticas;

b) Analisar as relacdes de poder entre chefes e técnicos administrativos na rotina do

departamento;
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c) Investigar como as préticas de gestdo contribuem para o empoderamento dos

servidores.

1.3 JUSTIFICATIVA

O processo de empoderamento é primordial para a superacdo do estado de
conformacdo de individuos ou grupos e para sua emancipagdo, de forma que se estabelecam
relacGes de poder mais simétricas.

A saida da condicdo de resignacao para um estado de resisténcia e insubmissdo pode
favorecer a conquista da emancipacdo individual. A obtencdo de poder deriva do
reconhecimento das préprias capacidades para agir e decidir em direcdo a forcas contrérias,
prevalecendo principios e vontades proprias.

Ao mesmo tempo em que encoraja o individuo, o empoderamento também modifica
condigdes de submissdo na esfera coletiva. Essa mudanga oportuniza a participagéo de grupos
desfavorecidos em ac¢des que envolvem seu futuro em seu &mbito social.

Por conseguinte, este trabalho se justifica pela importancia tedrica e préatica do tema
em questdo, que vislumbra relacdes de poder equilibradas e praticas de empoderamento que
permitam o desenvolvimento e inser¢do do individuo, em um cenéario de relacdes construidas

com base igualitaria.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCEITUANDO EMPODERAMENTO

Segundo Martins (2003) a palavra “empoderamento” provém da lingua inglesa
empowerment, no sentido de processo; seu uso se estendeu na lingua espanhola
(empoderamiento) e portuguesa. Entretanto, o termo néo é recente entre nés: a edicdo de 1958
do Dicionario Caldas Aulete j& aponta o verbo reflexivo “empoderar-se” como sinénimo de
“apoderar-se, apossar-se”, e o adjetivo “empoderecido”, significando “tornado mais poderoso,
crescido em poder”. Empoderar, desse modo, assume uma defini¢do de aquisi¢cao de poder ou
de dominio sobre algo.

O empoderamento tem raizes na luta pelos direitos civis, através de movimentos
como o Black Power, iniciado nos Estados Unidos na década de sessenta, que visava a auto
valoracdo da comunidade negra e obtencdo dos direitos de cidadania, bem como nos
movimentos feministas entre os anos 1970 e 1980, nos quais mulheres de todo o mundo
propagaram e implementaram medidas de empoderamento, com o intento de quebrar
pressupostos estabelecidos que abarrancavam sua liberdade e impediam sua integracdo numa
cidadania plena (COSTA, 2000; IORIO, 2002). Esses movimentos tiveram uma grande
repercussao e acabaram influenciando outros grupos sociais, a exemplo dos sindicalistas e
comunidade LGBT (Lésbicas, gays, bissexuais e transexuais), entre outros, a lutarem por seus
direitos.

Em qualquer dos casos acima, o empoderamento age como uma ferramenta para
derrubar padr@es sociais estabelecidos, e para colocar pessoas que estdo a margem dentro do
processo de desenvolvimento, manifestando assim suas vozes e ideais. Nesse cenario, 0
empoderamento é um elemento de libertacdo de individuos ou grupos desfavorecidos, sendo
sindnimo de lutas e enfrentamentos de for¢as dominadoras. Suas estratégias “sdo caminhos
para sociedades locais ou nacionais mais democraticas” (VILLACORTA; RODRIGUEZ,
2000, p. 47).

No entanto, a medida que se torna um termo de uso corrente, se apresenta a diversas
formas conceituais a depender da situacdo na qual esteja inserido, ndo significando apenas um
sentido de manifestacdo, mas sim uma acepcdo relacionada a praticas que buscam tanto
estimular o crescimento e desenvolvimento de individuos ou grupos, como a integra-los nos

processos que envolvem seus interesses; bem como o reconhecimento pessoal para agir em
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direcdo aos proprios objetivos tendo com base sentimentos de autoestima, autovalorizag&o.

Gohn (2004, p. 23), aponta dois significados para o0 empoderamento. Por um lado, o
empoderamento se refere “ao processo de mobilizagdes e praticas destinadas a promover e
impulsionar grupos e comunidades - no sentido de seu crescimento, autonomia, melhora
gradual e progressiva de suas vidas”. Por outro lado, refere-se as “ag¢des destinadas a
promover simplesmente a pura integracdo dos excluidos, carentes e demandatérios de bens
elementares a sobrevivéncia, servigos publicos, atencdo pessoal etc., em sistemas precarios,
que ndo contribuem para organizad-los”. Essa duplicidade de sentido demonstra que esse
processo esta associado tanto a autonomia de comunidades como a integralizacdo de grupos
marginalizados.

Adotando o primeiro sentido, evidencio a partir de Baquero (2012) a palavra
“empoderar” enquanto verbo transitivo, no qual o sujeito pratica agdo sobre alguma coisa;

como verbo intransitivo, quando envolve a a¢do do préprio sujeito sobre si mesmo.

Usado transitivamente, empoderar significa dar poder a outro, compartilhando
alguns poderes que determinados profissionais devem ter sobre outros. Desta forma,
o profissional é visto como agente de empoderamento, e permanece como sendo 0
ator controlador, definindo os termos da interagdo. Os individuos ou grupos
relativamente desempoderados permanecem como objetos da relagcdo, como 0s
receptores da a¢do externa, numa atitude passiva [...] Usado como verbo intransitivo,
empoderar se refere a um processo através do qual as pessoas ganham influéncia e
controle sobre suas vidas e, consequentemente, se tornam empoderadas [...]
Diferentemente da primeira concep¢do de empoderamento, que é investir ou dar
poder e autoridade a outros, a segunda compreensdo envolve tornar 0s outros
capazes, ou auxiliar os outros a desenvolver habilidades para que possam obter
poder por seus préprios esforcos (BAQUERO, 2012, p. 179, grifo nosso).

“Empoderar” como verbo intransitivo configura uma perspectiva emancipatdria. E o
“processo pelo qual individuos, organizagGes e comunidades angariam recursos que lhes
permitam ter voz, visibilidade, influéncia e capacidade de agdo e decisao” (HOROCHOVSKI,
2007, p. 112). O autor salienta que a aquisicao desses recursos as vezes nao se estabelece de
forma espontanea, o que torna necessario 0 uso de estratégias para conseguir obté-los. Essa
tatica muitas das vezes é percebida através da participacdo de agentes ou organizacdes
engajadas no proposito de transformar relagfes de poder e de propiciar o desenvolvimento da
capacidade dos individuos ou grupos que se encontram em uma situacao vulneravel.

Embora esses agentes de mudancga estimulem o fortalecimento dos individuos, seus
papéis sdo apenas de mediadores. Sendo assim, o0 empoderamento ndo é algo dado as pessoas,

e nem algo que pode ser feito por alguém para outra pessoa (BAQUERO, 2012; ROMANO,
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2002; ANTUNES, 2002). E um processo que tem raizes nos proprios individuos e sé eles
podem fazer por eles mesmos; assim, ndo é possivel empoderar alguém, mas sim influenciar e
ajudar nesse procedimento.

O processo de empoderamento se percebe pelo nivel de equilibrio e de satisfacdo do
individuo, tanto no quesito de seguranga econdmica como no quesito de reconhecimento
social, individual ou coletivo (MARTINS, 2003). Porém, ele se configura também nas
qualidades pessoais do sujeito. Por exemplo: o aumento da consciéncia das habilidades,
autoestima, tomada de decisdo e fortalecimento interior. Esse entendimento significa a
conquista de autonomia, revelada como um dos elementos cruciais do empoderamento.

Martins revela que tal procedimento de empoderar € visto como o0 componente
primordial para promover o desenvolvimento humano, constituindo um forte influenciador
das conjunturas sociais. A autora ressalta a importancia de se voltar o olhar para as diferentes
culturas e sociedades, pois cada uma possui concepcles diferentes sobre o que é mais
significativo e relevante em cada circunstancia especifica. Portanto, o método de
empoderamento “difere para cada individuo ou para cada grupo de individuos, conforme sua
histéria de vida, seu contexto, sua subordinagdo e sua localizacao” (MAGESTE; MELLO;
CKAGNAZAROFF, 2008, p. 7). Afinal, as pessoas ndo estdo nas mesmas condicdes, e iSso
leva a alteracdo do processo de empoderamento de acordo com cada caso.

Visto que o empoderamento ¢ um termo considerado multidimensional por sua
abrangéncia de significados, e além disso, ora € relacionado a autonomia, ora associado a
emancipacao, ele ndo pode ser considerado uma categoria global e nem algo que se tem ou
ndo de forma plena. Horochovski (2007) explica que em nenhum momento se é totalmente
emancipado ou autbnomo, pois todos que vivem numa sociedade defrontam-se com restri¢des
ou coibic¢des, sejam elas numa proporcdo maior ou menor. Ele aponta que nédo se vive em total
heteronomia, isto €, ndo se vive numa absoluta dependéncia ou submissdao. Desse modo, “a
questdo que normativamente se coloca é equilibrar o jogo, para que a distancia entre 0s mais e
menos empoderados se reduza” (HOROCHOVSKI, 2007, p. 121), uma vez que existe na
sociedade uma distribuicéo e exercicio de poder assimétricos.

Em conformidade com Kleba e Wendausen (2009, p. 736) “estabelecer uma nova
relacdo de poder em que 0s sujeitos se considerem iguais, ou seja, parceiros na busca de
objetivos comuns, implica refazer relagbes hierarquicas seculares, principalmente em se
tratando de profissionais e usudrios de servigos”. Isso requer o desenvolvimento de uma
consciéncia critica, individual e coletiva, para mudar as relacfes de poder institucionalizadas,

criando formas para que os grupos desprivilegiados possam sair da condicéo de opresséo.
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Aqui podemos relacionar o empoderamento com as relacbes de poder. Esse
envolvimento favorece a construgdo de novas condutas, permitindo aos individuos o ganho do
dominio sobre suas préprias vidas (SEN, 1997 apud ANTUNES, 2002). Isso amplia o leque
de oportunidades do sujeito, o qual passa a ter maior controle sobre suas atitudes e a
reconhecer suas capacidades. Essa forma de se constituir mais ativamente na sociedade
transforma as relagdes de poder ja estabelecidas.

Em sintese, o significado central do empoderamento estd no ganho do poder, o qual
leva a acdo e transformacao dentro de uma situacdo almejada (CRUZ, 2008). Por conseguinte,
0 poder é um elemento essencial no processo de empoderamento, e para que se discuta melhor
sobre essa pratica é necessaria a compreensao do poder compartilhado em lugar do exercicio

do poder sobre o outro.

2.2 EMPODERAMENTO E PODER

O poder é um conceito multifacetado e, a depender da perspectiva escolhida, pode se
referir tanto ao autoritarismo, abuso e dominag¢do, como a uma acao emancipatoria, ou a uma
forma de resisténcia; ademais, estabelece um aspecto relacional, quando envolve o elo de
atores sociais (LISBOA, 2008; ROMANO, 2002).

Romano define poder “como capacidade de controle sobre algo ou alguém: quando
uma pessoa ou grupo é capaz de controlar de alguma forma as a¢des ou possibilidades de
outros” (2002, p. 14). Nesse aspecto controlador, Iorio (2002) o denomina como “poder
sobre”, visto como um dominio sobre os sujeitos e este pode ser recebido com resisténcia ou
aceitacdo. Diante das concepgOes apresentadas, percebemos o poder sob um angulo de
superioridade, de comando, exercido sobre individuos sem voz, 0s quais se encontram em
situacOes submissas ou marginalizadas.

Na visdo correlacional, Srour (2005, p. 167), defende que “o poder ¢ uma relagao
social, ndo uma posse unilateral”; ou seja, ele estd no convivio, no relacionamento entre
individuos, e ndo no sentido parcial que compreende apenas um individuo, ou parte de um
grupo. Ainda nesse mesmo pensamento, o filosofo francé€s Michel Foucault afirma que “nao
existe poder, existem relagdes de poder” (FOUCAULT, 2001, apud SILVEIRA, 2005), e

essas estdo vinculadas as relacGes sociais:



19

Se falarmos do poder das leis, das instituicbes ou das ideologias, se falamos
de estruturas ou de mecanismos de poder, é apenas na medida em que
supomos que alguns exercem poder sobre os outros. O termo poder designa
relacdes entre parceiros (entendendo-se por isto ndo um sistema de jogo, mas
apenas — e permanecendo, por enquanto, na maior generalidade — um
conjunto de acgdes que se induzem e se respondem umas as outras).
(FOUCAULT, 1995:240 apud SILVEIRA, 2005).

Portanto, no convivio social, as pessoas compartilham seus valores, crencas,
conhecimentos e emoc0es, 0s quais sdo permeados pelas relacdes de poder. Por sua vez, 0 uso
do poder nessas relacdes consiste no elo de agentes através da acdo de “alguns sobre outros,
que ocorre em momentos especificos possibilitados pelo enfrentamento das forgas. As
configuracOes das relacdes de forga permitem que, em momentos distintos, alguns exercam
poder sobre outros” (FOUCAULT, 1995 apud SILVEIRA, 2005, p. 52).

A relagdo de poder ¢ definida como “uma ac¢do sobre a acdo, sobre a¢des eventuais, ou
atuais futuras ou presentes” (FOUCAULT, 1995:243 apud SILVEIRA, 2005), ela configura-
se no poder exercido uns sobre os outros, no qual ndo ha apenas um dominio, mas sim uma
oscilacdo de comando. Isto é, haverd momentos nos quais 0 agente vai estar em uma posi¢do
de dominacdo, e em outros, esse mesmo agente vai estar em uma situacéo de dominado.

Além dessas duas concepgdes, lorio (2002) chama atencdo para outras diferentes
formas de exercicio de poder que precisam ser distinguidas:

O poder sobre como controle que pode ser respondido com resisténcia ou aceitagdo.
O poder para como um poder generativo ou produtivo que cria possibilidades e
acOes sem dominacdo. Pode-se também diferenciar o poder com, que envolve um
sentido de que o todo é maior do que a soma das partes, especialmente quando um
grupo enfrenta os problemas de maneira conjunta. A unido faz a forca. Muitas
pessoas agindo juntas podem produzir mudangas mais facilmente. H& também o
poder de dentro, que é a forga espiritual que reside em cada um de nés e que nos faz
humanos - é a base da autoaceitacdo e do autorrespeito, que por sua vez significa o
respeito e aceitacdo dos outros como iguais. Este poder pode permitir que uma
pessoa mantenha uma posi¢do ainda que a grande maioria possa estar contra
(IORIO, 2002, p.23, grifo nosso).

Esse conjunto de exercicios de poder estd presente em todas as relagdes sociais. Logo,
o empoderamento ndo esta apoiado necessariamente na busca do “poder sobre”; pode ser
envolvido também pelos outros tipos de poder.

Entretanto, do mesmo modo que os varios tipos de poder influenciam e fazem parte do
sistema de empoderamento, a resisténcia também se configura como componente primordial

desse processo, pois ela esta consolidada nas relagdes e funciona como um contrapoder das
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acdes dominantes. Seguindo a concepg¢do de Roque (2002, p. 23), resisténcia ¢ “lutar,
coexistindo ou sucedendo certo exercicio de poder. Mas é [...] também manter-se firme diante
de uma forga contraria”, além de funcionar como ferramenta para manter as relacGes de poder
mais simétricas num sentido mais amplo. Dentro desse contexto, Foucault “considera que as
resisténcias estdo em todos os lugares onde haja poder e que elas modificam as relagdes de
poder, constante e infinitamente, ja que s3o um outro termo dessas relagdes” (FOUCAULT
apud SILVEIRA, 2005, p.23). Portanto, a resisténcia é responsavel pela dindmica do exercicio
do poder nas relacGes, atuante como elemento criador de novas praticas de poder.

A partir desse apanhado tedrico, percebemos que tanto o poder como a resisténcia séo
elementos fundamentais para entender o processo de empoderamento nas correlagdes de
poder na comunidade. “Empoderar a sociedade ¢ equilibrar as relagdes de poder em favor dos
gue tém menos recursos, de modo que empoderamento tem relagdo direta com equidade”
(GITA SEN, 1997 apud HOROCHOVSKI, 2007, p. 120). Embora existam pessoas que
estejam em posicdes sociais submissas, é necessario esclarecer que essas condi¢cdes nao as
impedem de se opor a determinada acdo e dessa forma preservar sua pessoalidade, sua
identidade e manifestar sua voz diante do dominio posto.

Nessa perspectiva, contemplam-se construcdes de relacdes de poder mais simétricas,
nas quais ndo haja apenas dominio de um sobre o outro, mas de forma que ambos os lados
tenham a oportunidade de negociar praticas e de exercer seu poder. “Isso faz do empowerment
muito mais do que invento individual ou psicoldgico, configurando-se como um processo de
acao coletiva que se da na interacdo entre individuos, o qual envolve, necessariamente, um
desequilibrio nas relagcdes de poder na sociedade” (BAQUERO 2012, p.9). A esséncia do
processo de empoderamento estd exatamente na construcdo de relagdes de poder mais
préximas e mais igualitarias, o que demanda uma estruturacdo de novos pensamentos que
possibilite questionar o status quo.

Apos abordar as concepcdes tedricas do empoderamento e sua relagdo com o poder,
abordo no proximo tépico a descrigédo das suas dimensdes. Elas trazem um entendimento mais

aprofundado do empoderamento e sua relacdo com os aspectos interacionais.

2.3 EMPODERAMENTO E SUAS DIMENSOES

Para uma melhor analise do processo de empoderamento na conjuntura social, Kleba e

Wendausen (2009) sugerem trés parametros. O primeiro refere-se a dimensdo pessoal ou
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psicolOgica, através da qual as pessoas fortalecem seu sentimento de poder; o segundo,
denominado dimensdo estrutural ou politica, acarreta a mudanga nas estruturas sociais
visando a redistribuicdo de poder. Além dessas duas dimensdes, revela-se também uma
terceira, a analise grupal ou organizacional, a qual circunda as relacbes sociais e de apoio
reciproco entre os individuos. Essas divisdes consistem em um modo mais detalhado para
analisar o processo de empoderamento nas relagdes interpessoais.

As dimens6es agem de modo interdependente, ou seja, dependem uma da outra para se
realizarem, tornando dificil o desmembramento entre processos e resultados. Elas funcionam
como uma espiral que vai se ampliando e € interligada e envolvida por relagbes de poder
(KLEBA; WENDAUSEN, 2009; MAGESTE; MELLO; CKAGNAZAROFF, 2008).

Os trés niveis repercutem na construcdo das subjetividades pessoais ou grupais dos
individuos, e envolvem um processo de interesses entre si, 0s quais podem ser negociados

para alcancar a realizacao.

Um interfere no outro, exerce pressdes e estando intimamente ligados uns aos
outros. Mudangas em um dos niveis acabam gerando mudancgas e adaptagdes nos
demais, a acdo de um acaba gerando uma reacdo de outro. Sendo assim, uma
transformacdo radical na estrutura de poder que mantém essa estrutura € lenta e
gradual, incorporando aos poucos o0s resultados. O processo de empoderamento pode
se iniciar em qualquer uma dessas instancias, mas s6 se completa quando consegue
permear todas elas (MAGESTE, MELLO, CKAGNAZAROFF, 2008, p. 7).

De acordo com Kleba e Wendausen (2009, p.738) “a interdependéncia entre as
mudancas que ocorrem em nivel pessoal, grupal e estrutural € que garante consisténcia ao
processo de empoderamento”. Pois, se por um lado esse processo acontece no dia a dia dos
individuos, “no tempo e espaco onde estes reconhecem e experienciam necessidades e
potencialidades que os despertam e viabilizam o crescimento de habilidades individuais e
coletivas”, por outro lado, ele concretiza-se no ambito social, “espaco ¢ tempo de
desenvolvimento de estratégias de apoio mutuo e de auto-organizagdo”, fortalecendo assim os
espacos de participacdo politica.

Por questdo de relevancia para a pesquisa, abordo a seguir apenas as dimensdes do

empoderamento refletido nos niveis pessoal e organizacional.

2.3.1 Nivel Individual

Para Baquero (2012, p.4) essa categoria “refere-se a habilidade das pessoas de
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ganharem conhecimento e controle sobre forcas pessoais, para agir na diregédo de melhoria de
sua situacdo de vida [...] diz respeito ao aumento da capacidade de os individuos se sentirem
influentes nos processos que determinam suas vidas”. Envolve caracteristicas emancipatorias,
autébnomas e de autoconfianca. Alem do mais, compreende o fortalecimento interior para agir
com o intento de controlar ac6es que Ihes acometem.

Segundo Horochovski (2007) o empoderamento intrapessoal acontecera quando as
pessoas se sentirem competentes, e a medida que eliminarem aos poucos suas limitacdes e
intimidacGes ao se colocarem em determinadas circunstancias. O processo de participacao,
segundo o autor, revela-se como uma maneira importante de encorajamento, constituindo um
meio para que o individuo consiga se posicionar em instancias publicas e coletivas. Nesse
caso, a participacdo é considerada como um meio para atingir o empoderamento, pois através
dela os individuos possuem acesso aos processos decisorios que lhes afetam.

Kleba e Wendausen (2009. p.739) argumentam que a experiéncia do empoderamento
pessoal acontece quando o individuo vivencia seu poder em um cenario de caréncia ou de
ruptura. A partir dessa vivéncia, a pessoa "reconhece ndo apenas recursos e possibilidades
pessoais ou coletivas, mas também sua capacidade em sair de uma posicdo de impoténcia e
resignacdo, muitas vezes pré-determinada por um script social, convertendo esse
conhecimento em acgdo social e na conformagdo de seu entorno.” Esse reconhecimento
promove o fortalecimento do individuo para enfrentar situacdes de adversidade em seu
cotidiano.

Alguns recursos pessoais que apoiam o0 processo de empoderamento sdo citados pelas
autoras a partir do pensamento de Herriger (2006):

a) A capacidade de relacionamento: envolvendo comunicacdo e empatia na relacéo
interpessoal;

b) A competéncia para estabelecer e preservar lacos de amizade: construindo relacdes
pautadas no respeito, na confianca e na compreensdo, com a capacidade de aceitar
criticas e de solucionar e enfrentar os conflitos com equilibrio;

c) Autoaceitacdo e convicgdes pessoais: confiar em si proprio, ter sentimentos de
autoestima e de autovalorizacéo;

d) Conviccao interna de controle: compreensdo do carater histérico do entorno e das
condic@es de vida, além de acreditar na capacidade propria de intervir;

e) Postura ativa frente a problemas: encarar os desafios do cotidiano, buscando solugc6es
para o alcance de objetivos;

f) Adaptacgdo flexivel a situagdes de ruptura de vida: habilidade de resiliéncia em torno
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de acontecimentos inesperados;

g) Abertura: para sinalizar em casos de necessidade de auxilio, solicitando apoio social
sem causar sobrecarga.

Contudo, é preciso reconhecer que o empoderamento individual ndo se manifesta de
forma independente; implica em um processo de integragdo com outros agentes em que as
diversas formas de participagdo configuram como campo de aprendizado e reconhecimentos
entre 0s membros do grupo. Isso contribui para fortalecer sentimentos como autorrealizagéo,
identidade e pertencimento (KLEBA; WENDAUSEN, 2009). Apesar de o nivel pessoal estar
relacionado as expectativas intrapessoais, ele é acometido pelos niveis organizacional e
politico.

Por fim, para analisar a categoria individual é “necessdrio compreender como cada
pessoa percebe, experiencia e enfrenta situaces e ruptura ou ameaca; quais as competéncias
que ela desenvolveu, como motivou-se para agir e que mudancas favoraveis essas
experiéncias produziram, garantindo persisténcia e sustentacdo ao processo’ (HERRIGER,

2006 apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009, p.739).

2.3.2 Nivel Organizacional

O empoderamento vem sendo estudado por diversas disciplinas, tais como
Administracdo, Economia e Salde Publica, integrando também a Sociologia Politica
(HOROCHOVSKI; 2007). No campo da Administracdo, o termo utilizado frequentemente na
literatura é o “empowerment”, o qual expressa o sentido de delegacio de poder (ARAUJO,
2011; BAQUERO, 2012; DAFT, 2008). Portanto, estabelece uma nocdo de descentralizacéo
de poderes ou ganho de poder do individuo dentro do ambiente de trabalho.

Para Baquero (2012, p. 5) o empoderamento ¢ gerado na e pela organizagao, “trata-se
de uma abordagem do processo de trabalho que objetiva a delegacdo do poder de deciséo,
autonomia e a participacdo dos funcionarios na administracdo das empresas, de modo que as
decisdes sejam mais coletivas e horizontais”. Ou seja, estimula o empregado a resolver
situacdes de forma eficaz e produtiva, e eleva seu envolvimento nas decisfes estratégicas,
expandindo seu nivel de comprometimento tanto para suas tarefas como para a organizacao.

Nessa logica, 0 aumento no poder do trabalhador favorece a motivagao para realizacéo
das atividades, pois eles tém a livre escolha de como realizar uma tarefa e de como usar sua

imaginacéo, contribuindo para as metas organizacionais. Daft (2008) comenta que existe uma
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dificuldade por parte das organizacbes mais conservadoras na hora de implementar o
empowerment, pois isso significa a quebra de hierarquias e a oscilagdo do poder. Ele explica
que, embora haja essa resisténcia por parte de algumas organizacées, existem outras que estdo
aderindo ao sistema, mas concedendo a autoridade para os funcionarios de forma variada. Em
algumas, o empowerment significa encorajar a participacdo dos funcionérios enquanto a
decisdo final mantém-se na mdo da clpula organizacional; em outras, significa dar aos
trabalhadores uma liberdade e o controle para tomar decisdes e praticar a iniciativa e a
criatividade no ambiente de trabalho.

Dentro desse contexto organizacional, alguns autores definem o empowerment como
uma “técnica que compreende metodologias especificas ¢ menos como um complexo
processo social e politico” (ROMANO, 2002, p.12). Assim, revela-se como uma tecnologia
ideal para as organizacGes que almejam um desenvolvimento e crescimento excelente, porque
a partir dela as pessoas terdo mais possibilidades e oportunidades de participagdo no processo
decisério (ARAUJO, 2011). Castro (1994) argumenta que essa tecnologia modifica a ordem

convencional das piramides organizacionais:

O termo empowerment sintetiza um processo de transformacdo no qual a
energizacdo se torna o principal foco da empresa, [...] quando a tecnologia é
aplicada, minimiza-se a hierarquia ou a distancia entre as fracdes organizacionais,
valorizando-se quem est4 em contato direto com clientela. Assim, em certo sentido,
0 empowerment promove a inversdo da pirdmide organizacional (CASTRO, 1994
apud ARAUJO, 2011).

H4&, portanto, no processo de empoderamento, o fortalecimento da organizacdo em
geral para o alcance de objetivos e metas. Nesse segmento sdo encontradas praticas de
lideranca compartilhada, divisdo da tomada de decisdo e uma comunicacdo integrada e eficaz.
Além do mais, a distribuicdo de funcBes e responsabilidades é estabelecida de acordo com a
capacidade de cada um, havendo troca de informacdes e de recursos, tudo em prol de uma
gestdo que contribua com o crescimento e o desenvolvimento organizacional (SILVA;
MARTINEZ, 2004 apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009). Na prética, isso significa dar
autonomia aos funcionarios para que eles participem ativamente dentro da sua equipe, do seu
setor, na organizagédo, com oportunidades de tomada de decisdes.

Outro aspecto sobre o processo de empoderamento nas organizagdes é a questdo do
acesso a informagdo. E importante para o funcionario ter conhecimento dos acontecimentos
na empresa, para que assim possa ter uma participacdo ativa, e desempenhar suas funcoes
com autonomia, sem dependéncia de informacdes de terceiros. O controle sobre o

conhecimento e a informacgdo pode levar @ mudanca nas relagdes de poder, pois com a
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obtengdo desses recursos, as pessoas ou grupos tém a oportunidade de sair da condicdo de
beneficirio para a de um agente ativo do processo (ROMANO, 2002).
Alguns autores elencam elementos importantes no processo de empoderamento
organizacional (KLEBA; WENDAUSEN, 2009; DAFT, 2007):
a) Confiar em seus membros, propiciando um clima de crescimento e seguranca;
b) Promover um ambiente de lideranca compartilhada que beneficie a todos na
organizacao;
c) Oferecer oportunidade de exercicio de variadas funcdes;
d) Oferecer apoio social;
e) Oferecer informacGes sobre a empresa;
f) Oferecer treinamentos e capacitacGes para um melhor desempenho das atividades.
Essas caracteristicas sdo entendidas como um meio para se alcancar um ambiente de
trabalho harménico, o qual os funcionarios e gestores estabelecam uma relacdo mais

equilibrada, de modo a beneficiar todos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho adoto a abordagem qualitativa e descritiva, com uma metodologia de
estudo de caso com um viés etnografico. Qualitativo porque se preocupa “com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da
dindmica das relagdes sociais” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 12). Diz respeito a
descricdo e interpretacdo das vivéncias de individuos ou de um grupo social; se interessa pelas
realidades e perspectivas do participante. Flick (2009) entende a pesquisa qualitativa a partir
das andlises de experiéncias de pessoas ou grupos, as quais podem estar relacionadas a
historias biograficas ou a préaticas cotidianas. As interacfes e comunicagdes também sdo
estudadas, assim como 0s documentos 0s quais podem ser textos, imagens, filmes ou masica.

A opcdo pelo estudo de caso se justifica pelo motivo de abarcar uma anélise
aprofundada sobre um grupo especifico. Esse método é abordado por Yin (2009, p. 39) como
uma “investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e
em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes”. Seu estudo envolve uma analise profunda de eventos atuais,
grupos ou organizacoes e de suas particularidades.

O viés etnografico assumido nesta pesquisa “representa um caminho proficuo para
gerar compreensdo mais detalhada e aprofundada sobre o campo em estudo, uma vez que o
desenho metodoldgico desse tipo de pesquisa ¢ mais flexivel e sensivel ao contexto social”
(FRITZEN, 2012, p. 56). Permite um olhar mais amplo das acdes e interacdes das pessoas
envolvidas, assim como a observacdo em sua rotina diaria e do modo como conduzem suas
vidas.

A etnografia é entendida como a “arte e a ciéncia de descrever um grupo humano —
suas instituicdes, seus comportamentos interpessoais, suas producdes materiais e suas
crencas" (ANGROSINO, 2009, p. 30). E compreender o campo de pesquisa de acordo com
quem o vive. Segundo Fritzen (2012, p.57):

O papel do etnégrafo passa a ser fundamental na busca de compreensdo das
interpretacdes dos sujeitos do grupo pesquisado. Esse grupo pode ser uma sociedade
mais ampla, ou uma situagdo social singular, uma comunidade escolar, uma sala de
aula, um grupo organizacional, um grupo minoritario, enfim, um grupo social cuja
cultura e os modos de produzir sentidos para 0s eventos nos quais estejam engajados
desafie o pesquisador a conhecer, compreender.

Sendo assim, este estudo busca retratar a visdo dos participantes em torno dos seus
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eventos (ERICKSON, 1984 apud FRITZEN, 2012). Assim, procura compreender o ponto de
vista dos participantes com relacdo a sua propria cultura ou estilo de vida. Por esse motivo,
Erickson (1984 apud FRITZEN, 2012), revela a importancia de ir a campo ndo com uma
pergunta particular, mas com uma questdo mais ampla, a fim de abordar a pergunta que ¢é a
linha mestra nessa metodologia: “o que estd acontecendo no cendrio especifico da pesquisa?”.
Para tanto, € necessario que o pesquisador adentre o contexto da pesquisa atento a seus
pressupostos, para que assim possa apreender uma visdo émica das préaticas que observa.

No tocante aos procedimentos de geracdo dos registros, utilizo alguns dos
instrumentos proprios da etnografia: observacao participante como um meio de aproximacéo
maior com a comunidade, diario de campo e entrevista semi estruturada, caracterizada como
“o segundo maior método de geracdo de registro” (ERICKSON, 1988 apud FRITZEN, 2012,
p.61), pois possibilita uma interacdo entre o entrevistado e o pesquisador. Nos préximos
topicos, descrevo a comunidade investigada e logo depois teco comentarios sobre a entrada
em campo e a geracao dos dados.

3.1 DESCRICAO DA COMUNIDADE INVESTIGADA: AS SERVIDORAS E A
SECRETARIA

O cenério escolhido para a realizacdo desta pesquisa foi a secretaria de um curso de
graduacdo de uma instituicdo publica de ensino. A escolha desse ambiente provém da minha
atuacdo como estagiaria no setor, no qual permaneci por um periodo de um més e quinze dias,
realizando atividades relacionadas ao arquivo documental. Ressalto que o estagio era
disciplina curricular obrigatéria da minha grade académica, sendo necessario o cumprimento
de 150 horas; dessa forma, entrava as 14h no setor e saia as 18h.

O curso possui mais de 60 anos e tem dezessete professores efetivos, dos quais quatro
se encontravam afastados para capacitacdo a época da pesquisa. A secretaria era entdo
composta por duas técnicas administrativas e por duas professoras que atuavam na gestao do
curso, as quais atribuo aqui pseudénimos com o intuito de preservar suas identidades,
respeitando assim questdes éticas da pesquisa. Bianca, 31 anos, trabalhava ha mais tempo no
setor, aproximadamente um ano e cinco meses, e é formada em Direito por uma universidade
particular; Leticia, 30 anos, também formada em Direito por uma universidade particular,
trabalhava no setor hd seis meses. Ambas realizavam as mesmas fungfes, tais como

confecgdo, triagem e recebimentos de documentos, atendimento ao publico em geral, sendo
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esses, em sua maior parte, alunos. Além disso, também provinham apoio aos professores (tal
como entrega de data-shows e impressao de provas).

As duas professoras que faziam parte da coordenacao do curso eram respectivamente:
Marilia, coordenadora, com guem tive um contato um pouco restrito, e a vice-coordenadora
Horténcia, 51 anos, com quem tive uma relacdo mais préxima, talvez por ela ter sido minha
supervisora do estagio. Formada em Servico Social e mestre em Ciéncias Sociais, possui
doutorado na area de Servico Social e trabalha na instituicdo ha 25 anos. Horténcia sempre se
mostrou ativa, comunicativa e muito aberta nas relagdes interpessoais e questdes de gestdo; na
maioria das vezes estava com 0 tempo muito corrido, mas sempre dava um “jeitinho” de
acomodar todos em sua agenda. Por questfes de maior acesso a vice-coordenadora, opto por
utilizar as suas compreens@es na pesquisa, ao invés daqueles da coordenadora, com quem tive
dificuldade para obter dados. Ressalto que a vice-coordenadora tinha carta branca para atuar
na chefia e que a coordenadora, embora ndo fosse tdo acessivel para entrevista por questdes
de horario, tinha uma conduta e visdo muito semelhantes as da vice.

Em termos de estrutura, a secretaria era dividida em trés compartimentos: a sala da
coordenacao; uma sala menor, a qual se dividia entre um pequeno espago para alimentacao e
alguns armérios de guarda de documentos e materiais para uso administrativo; a parte maior
era a secretaria, na qual ficavam as técnicas administrativas. O ambiente em si tinha um
aspecto desarranjado, algumas mobilias antigas e paredes com pintura gastas que se somavam

a objetos prescindiveis.

3.2 ENTRADA EM CAMPO E GERACAO DE DADOS

Como ja atuava como estagiaria do setor, meu primeiro passo foi conversar com a
coordenacao do curso e com as assistentes administrativas a respeito da minha pesquisa de
Trabalho de Conclusdo de Curso, bem como sobre a possibilidade de realiza-la na secretaria.
Expliquei que se tratava de um estudo com o tema “praticas de resisténcia no meio
organizacional”, e que além de estar 14 como estagiaria, realizando minhas atividades
pertinentes ao cargo, eu também atuaria como pesquisadora, a fim de investigar o que ocorria
naquele ambiente. Dito isso, todas concordaram com a pesquisa e se mostraram bem solicitas
no que eu precisasse, fosse para esclarecer duvidas ou para ir em busca de alguma
informagdo. O éxito dessa entrada em campo constitui, de acordo com Rodrigues (2012, p.41)

uma relagdo de observagéo participante, “a qual implica ndo s6 uma concordancia por parte
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dos pesquisados com a realizacdo da pesquisa, mas uma aceitacdo do pesquisador no grupo, a
tal ponto que seja possivel uma interagdo”. A observacdo participante se apresenta como um
meio relevante para geracdo dos dados, pois “envolve a tarefa de estar com o outro, com os
atores sociais que fazem parte do contexto em estudo” (FRITZEN, 2012, p.60).

No meu caso, esse procedimento possibilitou uma aproximacdo maior com a
comunidade, 0 que me permitiu vivenciar aspectos do seu cotidiano. Por um periodo de
aproximadamente um més e meio, pude participar de diversas atividades relacionadas ao
setor, tais como atendimento ao publico, e também de conversas informais, nas quais procurei
fazer anotagOes sobre todos os acontecimentos relevantes para a pesquisa. As anotagdes em
campo constituem um importante instrumento de pesquisa na etnografia (cujas bases inspiram
esse estudo de caso), pois sdo posteriormente revisadas e refletidas com base no que foi
observado.

No decorrer dos dias, a medida que as observacBes e as anotagdes em campo eram
feitas, percebi que ali, na secretaria, o contexto da minha pesquisa (praticas de resisténcia),
ndo condizia com a realidade observada. Isso tornou necessaria uma readequacdo do tema de
pesquisa. Nesse momento, comecei a analisar junto com meu orientador, através das
observacgdes e das notas em campo, as possiveis alternativas para responder a ja conhecida
pergunta que guia um trabalho que busque bases na etnografia, “o que esta acontecendo no
ambiente estudado?”.

Esses acontecimentos inesperados fazem parte da historia de uma pesquisa de Vviés
etnografico, e sdo considerados como pontos ricos na pesquisa, pois tais imprevistos
permitem ao pesquisador entender que suas dedugdes sobre o cenario estudado podem néo ser
as mesmas do grupo em especifico (AGAR, 1996, apud SANTOS, 2012). O autor revela
ainda, “quando pontos ricos acontecem, levam o etnografo a assumir a coeréncia dos
acontecimentos e construir molduras inspiradas nesses pontos, que se tornam a chave para a
compreensdo de outros pontos ricos” (AGAR, 1996, apud SANTQOS, 2012, p. 80).

Sendo assim, vimos que era preciso mudar o tema da pesquisa, pois o ambiente refletia
relacfes mais simétricas do que ponderdvamos. Compreendia um setor equitativo em termos
de distribuicdo de poder, o qual cada um realizava suas funcGes, e contava com 0 apoio do
outro, havia um dialogo entre as partes. Essa visdo nos levou a analisar o processo de atuagao
de simetria de poder no cotidiano das praticas do local, a fim de entender como eram
exercidas essas praticas e o0 que elas ocasionavam.

Apbs identificar o que se revelava na secretaria, realizei as entrevistas em duas etapas

com as participantes. A primeira entre outubro e novembro de 2016; a segunda em fevereiro
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de 2017, com o objetivo de confirmar os dados relatados na primeira. Ressalto que foram
elaborados dois conjuntos distintos de perguntas para as entrevistas semiestruturadas,
conforme apéndices; um se dirigia as técnicas administrativas, e outro, a vice-coordenadora.

Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento de cada participante e
levaram cerca de 15 a 30 minutos. Fiz uso desse recurso porque as gravaces permitem obter
uma boa qualidade dos dados na hora de transcrevé-los, e evitam que alguma informagéo se
perca.

Apresento, a seguir, as percepcdes dos participantes com relacdo ao seu cotidiano na
secretaria, assim como os aspectos de relagdo de poder mais simétrica observada no setor a

partir dos discursos das servidoras, associando esses aspectos com a teoria apresentada.
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4 “EU DIGITO UM OFIiCIO, SE NECESSARIO FOR, O QUE NAO ME TIRA OS
ANEIS DE DOUTORA”: PRATICAS DE EMPODERAMENTO NA SECRETARIA
DO CURSO DE GRADUACAO

Durante o periodo de estagio na secretaria, observei que o ambiente de trabalho era
harmonioso e de apoio mutuo entre as servidoras. As relagdes interpessoais se configuravam
tranquilas, interativas e de muita cumplicidade. Nesse contexto, Horténcia, a vice-
coordenadora revela que a relacdo entre chefia e técnicas ¢ “muito aberta, muito sincera”, por
haver entre elas um dialogo, seja para negociar o horério de trabalho, seja para solicitar apoio
em alguma tarefa. Nesse caso, Horténcia me relata como é o trabalho no setor:

Entdo... A gente sempre procura trabalhar de forma colaborativa. E claro que todos
no6s temos defeitos, ninguém é perfeito, mas a ideia é que a gente acerte. Para que
ndo tenha nenhuma distancia, porque eu sou vice-chefe e elas se sintam intimidadas,
a gente procura ndo demonstrar isso ai, pelo contrario, nés estamos aqui no mesmo
barco, somos servidores [...] Temos que fazer o servico e vamos fazer, ndo é porque
eu sou doutora e elas sdo técnicas que a gente tem uma diferenca existencial, nés
temos diferencas institucionais, de lotacéo, mas nds somos servidoras, como elas séo
servidoras, nés temos deveres a cumprir aqui, trabalhamos no mesmo ambiente.
Embora a gente reconheca que todos n6s temos defeitos a nossa ideia € de acertar,
de fazer o melhor, de atender o aluno, de atender o professor, mesmo diante das
dificuldades que a gente sabe que tem (ENTREVISTA, 31/10/2016).

Noto que, para Horténcia, as diferencas de cargos s6 fazem sentido institucionalmente;
para ela, o que importa é o bom desempenho das atividades pelo apoio colaborativo. Isso
resulta no fortalecimento da organizacdo como um todo para o alcance de objetivos e metas
(KLEBA; WENDAUSEN, 2009).

Por conseguinte, percebi que ndo ha na secretaria uma imposicao de poder por parte da
chefia com relacdo as técnicas administrativas. Essas relacdes eram equilibradas e o respeito
era perceptivel entre elas. Em entrevista com a vice-coordenadora, ela me explicou um pouco

mais sobre essa forma de se trabalhar:

Nesse momento em que voceé realizou seu estagio, vocé pegou uma dupla de chefe e
vice-chefe com determinadas caracteristicas de gestdo que talvez em outro momento
vocé ndo identificasse esse tipo de gestdo, que tanto eu como a coordenadora a gente
procura respeitar o outro, independente d’ele ser o faxineiro, d’ele ser estagiério,
d’ele ser técnico administrativo, a gente procura dialogar, conversar no sentido de
que tem um trabalho a ser feito, tem um trabalho a ser realizado; estamos aqui para
isso, entdo a gente soma esforcos, entdo eu atendo telefone, eu digito um oficio,
quando necessario for, 0 que ndo me tira os anéis de doutora, se for necessario até
varro a sala, ndo tem problema, depende da conjuntura, depende da situacdo, porque
tem um servico a ser feito, tem uma tarefa a ser desempenhada, vamos trabalhar 30
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anos juntas. Entdo a gente precisa no minimo de respeito, 0 minimo de educagao no
trato com o outro, de polidez no tratamento, respeito é fundamental (HORTENCIA,
31/10/2017).

Essa fala de Horténcia demonstra como se estruturam as relaces de poder no setor,
principalmente quando ela diz: “a gente soma esforcos, entdo eu atendo o telefone, eu digito
um oficio, quando necessario for, o que nao me tira os anéis de doutora”. Nessa dinamica, a
ordem naturalizada da piramide institucional se inverte nas situacdes citadas por Horténcia
(ARAUJO, 2011). Para ela, em algumas circunstancias é preciso reconfigurar as relagdes ou
fungdes estabelecidas para atingir o objetivo pretendido. J& no trecho em que Horténcia
afirma, “vocé pegou uma dupla de chefe e vice-chefe com determinadas caracteristicas de
gestdo que talvez em outro momento vocé ndo identificasse esse tipo de gestdo”, noto o
enfoque dado as caracteristicas de administracdo proprias da sua gestdo, como respeito e a
polidez no tratamento com o outro. Esse modelo de gestdo aparece nesta entrevista:

Bom! Dentro dos principios que eu me lembro da administracdo gerencial, penso
que estd mais aproximado de um modelo democratico, penso eu...Mas as vezes a
gente pensa... Ta achando... Mas ndo é [...] como eu tinha falado para vocé da dltima
vez, € um ambiente onde a gente conversa, onde a gente discute, sobre o servi¢o, 0
que precisa ser feito, o servico ndo é meu, pessoal, é um servi¢o da instituicdo né, os
funcionarios ndos estdo fazendo um servico para mim, eles estdo fazendo um servico
da instituicdo, assim como eu, entdo a gente conversava muito sobre a distribuicéo
de tarefas, quem faz o que, até para agilizar e facilitar (ENTREVISTA, 21/02/2017).

Esse modelo igualitario revelado na fala de Horténcia demonstra a atencdo dela para
que o outro ndo se sinta em uma posicao de inferioridade, mas também pde em evidéncia sua
davida com relacdo as outras pessoas se estdo vendo da mesma forma. Ao dizer que o setor “¢
um ambiente onde a gente conversa, onde a gente discute, sobre o servigo, 0 que precisa ser
feito”, Horténcia revela a manifestagdo de voz das servidoras nas atividades do setor, o que
configura o empoderamento delas. Isso se trata da delegacdo do poder de decisdo, autonomia
e participacdo do servidor, dimensfes basicas do empoderamento, de maneira que as decisdes
sejam mais coletivas e horizontais (BAQUERO, 2012). Esta passagem: “a gente conversava
muito sobre a distribuicao de tarefas, quem faz o qué, até para agilizar e facilitar”, representa
essa postura da vice-coordenadora de promover a participacdo das servidoras nos servicos na
secretaria e as boas relagdes com elas. Isso também faz parte desse processo de
empoderamento das servidoras.

Dentro dessa visdo participativa do técnico administrativo nos assuntos da secretaria,

pergunto a Bianca como ela manifesta suas opiniées no setor, como ela participa, ao que ela
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responde:

O departamento, ele é bem aberto, acredito que por causa do curso que aborda as
questdes sociais, principalmente dos direitos sociais. Aqui ¢ tudo tranquilo, eu nunca
tive problemas em demonstrar e nem de falar. Aqui ndo existe isso de reprimir, ah
ndo fale isso, ndo fale aquilo, pelo menos aqui dentro do departamento ndo [...] a
gente da sugestdes para melhorar questdes administrativas, as vezes sdo acatadas,
outras ndo, mas é natural, pelo menos eu manifesto (ENTREVISTA, 15/11/2016).

Bianca expressa que nao tem problemas para manifestar suas opinides, e que na
secretaria ndo ha repressao a elas, pelo contrario, “a gente da sugestoes para melhorar”, o que
demonstra sua participacdo ativa no setor. O processo de participacdo pode constituir um
meio importante de empoderamento pessoal, pois permite aos individuos uma atuacdo mais
direta nos processos decisorios que lhes afetam (HOROCHOVSKI, 2007). A passagem: “o
departamento, ele ¢ bem aberto [...] Aqui ndo existe isso de reprimir”, evidencia a intervengao
por parte da chefia por um ambiente favoravel a participacdo das técnicas administrativas.
Assim, a chefia atua como agente catalisador que contribui e estimula o processo de
empoderamento no ambiente (VILLACORTA; RODRIGUEZ, 2002).

Por outro lado, Leticia relata que prefere ndo emitir muito seu ponto de vista. “Eu
prefiro ficar mais calada do que manifestar minhas opinides [...] manifestando demais a sua
opinido, vocé abre mais brecha a divergéncia”, expressando assim uma postura de cautela.
Quando pergunto se essa escolha de ficar mais reservada foi por causa de alguma experiéncia
no trabalho, ela responde que foi “pela vida mesmo”’; em seguida, ela explica essa postura:

A medida que o tempo vai passando, vocé percebe que é muito melhor ouvir do que
falar; pelo menos eu cheguei a essa conclusdo, que é muito melhor ouvir. Nao
significa aceitar tudo com passividade, mas ndo é em tudo que eu vou emitir minha
opinido, fico mais calada do que falo. Também ndo me acho passiva, porque ndo é
tudo que eu aceito, se eu ver alguma coisa que me incomode [e] que eu acho que

merec¢a minha opinido eu vou falar, mas hoje eu fico mais calada (ENTREVISTA,
31/10/2016).

Leticia se mostrava mais reservada do que sua colega, o que ndo a impede de emitir
também seus pensamentos, embora Bianca expressasse uma postura mais atuante. Leticia me
conta ainda que em seu Ultimo trabalho, também em um setor pablico de ensino superior, ela
tinha uma relacdo mais proxima com a chefia: “eu tinha uma certa liberdade, nao sei se por
ela ser técnica administrativa também [...] aqui € mais profissional”, o que pode explicar a
diferenga de seu comportamento de um ambiente para o outro. Portanto, 0 método de

empoderamento “difere para cada individuo ou para cada grupo de individuos, conforme sua
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historia de vida, seu contexto, sua subordinacdo e sua localizacdo” (MAGESTE, MELLO,
CKAGNAZAROFF, 2008, p.7). Afinal, Leticia e Bianca possuem histdrias e comportamentos
que diferem de uma para outra; do mesmo modo, diferentes situacbes levam a acOes
diferentes. Isso acarreta a alteracdo do processo de empoderar de acordo com cada caso.

O processo de participacdo das servidoras parece indicar a conquista de maior
autonomia no setor, nos procedimentos administrativos. Quanto a isso, porém, Leticia entende
ndo possuir autonomia no setor, porque considera as funcgdes dos técnicos na instituicdo muito
limitadas, o que gera uma dependéncia para com a chefia, pois a decisao final fica sempre a

cargo da coordenacéo, ao que ela me diz:

A gente é muito atrelada & chefia, a gente depende muito porque tudo que a gente for
fazer depende de uma assinatura do chefe, até se eu quiser ser removida do setor
preciso da autorizacdo da chefe, entdo assim, tudo que a gente faca, tudo que venha
a fazer, a gente fica dependendo das chefias. Eu acho que autonomia é uma coisa
que o0s cargos administrativos da instituicio ndo tem definitivamente.[...] As
decisbes ficam a cargo da chefia, entdo assim, ela procura a gente para buscar uma
opinido, mas ndo significa que ela va tomar as nossas decisfes, a decisdo € dela.
Tem decis@o que ndo tem muito que fazer, a gente pode auxiliar, “ah, se fosse eu,
faria assim...”. Mas quem toma decisdo séo os chefes (ENTREVISTA, 21/02/2017).

Para Leticia a autonomia dos técnicos € restrita, j& que ndo considera a participacéo
nas tomadas de decisdes definitiva. Daft (2008) explica que, em algumas organizagdes, 0
processo de empoderar significa encorajar a participacdo dos funcionarios, mas a decisdo final
mantém-se na mao da cUpula organizacional. Assim, as técnicas administrativas podem até
participar de discussdes decisdrias ou influencia-las, mas ndo as tomam diretamente. Esse é
um exemplo de relacdo de poder ja previsto pela estrutura institucional, o que remete a ordem
naturalizada da piramide organizacional e limita o alcance dessa autonomia de subordinados
no setor.

Do ponto de vista de Bianca, essa questdo institucional ndo é tdo preponderante para a
autonomia. Para ela, 0 empoderamento se revela nos aspectos de confianca e se realiza com o

exercicio do trabalho de forma mais independente.

A gente fica até mais solta pra fazer as coisas.Um exemplo, quando houve a
mudanca l& dos equipamentos da sala. Antes disso, teve uma mudanca naquela sala
e a coordenadora sO pediu para que ajustasse. Entdo ela deixa ao critério da
secretaria para fazer as atividades, depois ela vai |4 e averigua se é daquele jeito ou
nao. Nao tem muito aqui, “ah eu quero desse jeito!”. Aqui ndo, eles ddo atribuigdes
e dao autonomia e acatam também sua opinido, seu modo de trabalhar
(ENTREVISTA, 15/11/2016).
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O discurso de Bianca, no trecho "a gente fica até mais solta para fazer as coisas [...] ela
(chefia) deixa ao critério da secretaria para fazer as atividades”, revela tanto a autonomia ¢ o
ganho de poder para realizar as atividades, como a confianca da chefia para com as técnicas
administrativas. Segundo Kleba e Wendausen (2007) a confianca nos membros da
organizacdo é um elemento importante para o processo de empoderamento organizacional,
pois propicia um ambiente de crescimento e seguranga. Sua outra fala: "N&o tem muito aqui,
ah eu quero desse jeito! Aqui néo, eles dao atribuicdes e ddo autonomia e acatam também sua
opinido, seu modo de trabalhar”, indica um processo de acbes por parte da chefia para
promover a insercdo e impulsionar a emancipacéo do servidor (GOHN, 2004).

Noto nas falas de Leticia e Bianca que a autonomia se revela em préticas e em
momentos distintos para cada uma. E importante ressaltar que, para avaliar o nivel de
empoderamento pessoal, ¢ “necessario compreender como cada pessoa percebe, experiéncia e
enfrenta situagdes de ruptura ou ameaca; quais as competéncias que ela desenvolveu, como
motivou-se para agir” (HERRIGER, 2006, apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009, p.739).
Visto que as percepcdes e motivacdes das duas técnicas administrativas sdo distintas, o que
para Leticia consiste em uma funcdo mais limitada dentro do departamento, para Bianca
representa uma fungdo mais autbnoma e ampliada.

No que diz respeito a essa autonomia das servidoras, Horténcia comenta o seguinte:

As vezes a gente estava em sala de aula, e aparecia alguma coisa, e elas mesmas ja
encaminhavam, e quando eu chegava, diziam “6 ja fiz isso, por conta disso”. Eu
penso que elas tranquilamente tém uma capacidade de iniciativa, de tomar alguma
decisdo no momento, e de acordo com o que elas ja sabiam com o que a gente ja
tinha discutido e planejado em termos de fungdo né, ou mesmo quando elas néo
sabiam, elas até tinham uma autorizacdo minha quando fosse alguma coisa muito
urgente, e que elas ndo soubessem como encaminhar, que elas fossem me chamar na
sala de aula, isso inclusive elas tinham autoridade. 1sso raramente acontecia, porque
geralmente elas ja tinham os elementos para dar encaminhamento, para dar
andamento a contento né (ENTREVISTA, 21/02/2017).

Essa capacidade de iniciativa das tecnicas percebida pela vice-coordenadora evidencia
um dos recursos pessoais para 0 processo de empoderamento, pois a postura ativa frente a
problemas possibilita encarar os desafios do cotidiano, buscando solugdes para o alcance de
objetivos (HERRIGER, 2006 apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009). O modo de gestido de
Horténcia se caracteriza como um dos aspectos do empoderamento organizacional que
encoraja o0 subordinado a resolver situagOes, possibilitando 0 acesso a recursos para que

possam tomar decisdes. Isso “requer estruturas participativas de decisdo que promovem a
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autoconsciéncia, o reconhecimento e 0 emprego das proprias competéncias” (STARK, 2006
apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009, p.740).
Ainda com relacdo a esse aspecto de encorajar o servidor para que ele tenha

capacidade de iniciativa, Horténcia destaca:

Isso é uma forma do servidor ndo se sentir pressionado, ndo se sentir subjugado,
nem ter medo nem tensdo, porque a gente sabe que tem algumas relacdes que sdo
meio neuréticas assim né, um servidor fica muito acuado, muito com medo, até de
falar com a pessoa que naquele momento estd como gestor, como chefe
(ENTREVISTA, 21/02/2017).

Nesse aspecto, Daft (2008) explica que o processo de empoderamento significa dar aos
trabalhadores uma liberdade e o controle para tomar decisdes e praticar a iniciativa e a
criatividade no ambiente de trabalho. Assim, uma acdo que impulsione o desenvolvimento e
crescimento do servidor, pode ser considerada uma pratica de empoderamento.

Nessa percepcdo de ambiente de trabalho que empodera o servidor, pergunto a Bianca se,
quando as relacGes entre chefe e subordinados sdo mais equilibradas, isso tende a favorecer o

desenvolvimento das atividades, ao que ela me responde:

N&o tem como separar a pessoa do funcionério, do servidor, é tudo muito junto e
quando vocé tem uma boa relacdo isso acaba fluindo nas relages. Vocé trabalha
também no ambiente mais leve, vocé tem vontade de ir ao trabalho, todas essas
questdes [...] vocé se sente livre para se expressar, trabalhar e desenvolver, porque
assim, as vezes vocé esta no ambiente que vocé fica engessado sem poder
desenvolver o seu talento, vocé ndo usa os conhecimentos que vocé adquiriu, tudo
isso [...]JQuando a relagdo se torna conflituosa entre os funcionarios e a chefia eu
acho que tudo se torna mais dificil, até pra vocé negociar fazer uma atividade, tudo
isso (BIANCA, 15/11/2016).

Bianca afirma que quando se tem uma relagdo harmoniosa, essa acaba influenciando
positivamente no trabalho. A capacidade de relacionamento envolvendo comunicacdo e
empatia na relagdo interpessoal constitui um recurso de empoderamento (HERRIGER, 2006
apud KLEBA; WENDAUSEN, 2009) Assim, o processo de empoderamento é tanto pessoal
como organizacional, resultando assim de ac¢des simultaneas, de cima para baixo e de baixo
para cima e criando um ambiente amistoso (VILLACORTA; RODRIGUEZ, 2000). Essas
praticas beneficiam a todos na organizagéo, propiciando um clima de confianca e seguranca.
Para Horochovski (2007, p.121) “a questdo que normativamente se coloca ¢é equilibrar o jogo,

para que a distancia entre os mais € menos empoderados se reduza”. A respeito do nivelar
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dessa distancia, Horténcia afirma:

Tem hora que todo mundo faz tudo né, porque tem uma demanda grande de alunos.
Tem hora que aquela mesinha estd cheia de alunos, é atividade complementar, é
inclusdo de disciplinas, ¢ muita informacdo que eles pedem, entdo tem horas que
todo mundo faz tudo, porque precisa, e ninguém esta fazendo para fulano ou para
cicrano, nds estamos fazendo no sentido de dar conta da demanda a contento né,
dentro das nossas possibilidades. Entdo penso eu, né, que seria uma feicdo mais
aproximada a um modelo democratico, quando a gente conversa muito, ou seja,
vocé teve a experiéncia, a gente conversa de uma forma muito aberta, muito
tranquila, né, a gente discute num sentido de ndo ter nenhum melindre, uma clareza
que a gente esta fazendo um servigo que é da instituicdo, pela qual nés assumimos
um contrato de trabalho né,entdo creio que que seja por ai (ENTREVISTA,
21/02/2017).

Horténcia relata um relacionamento de apoio mutuo entre as partes e revela uma
interacdo bem coerente e harmoniosa. Para Baquero (2012, p. 9), 0 empoderamento “é¢ muito
mais do que invento individual ou psicolégico, configurando-se como um processo de acdo
coletiva que se da na interacdo entre individuos, o qual envolve, necessariamente, um
desequilibrio nas relagdes de poder na sociedade”. Quando Horténcia relata que “tem hora
que todo mundo faz tudo, porque tem uma demanda grande [...] e porque precisa, e ninguém
esta fazendo para fulano ou para cicrano, nos estamos fazendo no sentido de dar conta da
demanda a contento, dentro das nossas possibilidades”, isso aponta o exercicio de poder
“poder com”, que “envolve um sentido de que o todo ¢ maior do que a soma das partes,
especialmente quando um grupo enfrenta os problemas de maneira conjunta. A unido faz a
forca. Muitas pessoas agindo juntas podem produzir mudangas mais facilmente” (IORIO,
2002, p. 23). Essa relacdo ja fica clara em outras falas de Horténcia, ao afirmar que pode
executar tarefas que ndo sejam necessariamente suas atribuicbes a depender da demanda
imediata.

No discurso de Horténcia, fica evidente a busca por relagdes menos assimétricas de
poder dentro do departamento, quando trata de sua gestdo como tendo “uma feicdo mais
aproximada a um modelo democratico”, questiono como fica a questdo da hierarquia nesse

cenario, ao que ela me responde ser essa apenas uma questao institucional:

A hierarquia, na verdade, ela prevalecia no sentido da hierarquia institucional, ou
seja, eu na qualidade de gestora eu tinha que dar a conta a reitoria em determinadas
demandas, € eu precisava que elas nesse processo me ajudassem , cooperassem né,
entdo a hierarquia era no sentido de que eu também tinha que dar respostas para a
reitoria, para o setor do patrimonio, entdo, nesse sentido era claro pra elas que a
resposta era uma resposta institucional, ndo era uma questdo pessoal, isso era muito
claro, muito tranquilo (ENTREVISTA, 21/02/2017).
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De acordo com a fala da vice-coordenadora, percebo que o ambiente apresenta pouca
assimetria nas relagcdes de poder, o que formava um ambiente colaborativo e de didlogo entre

chefes e subordinadas:

A gente procura ndo dar muito essa distancia entre secretaria e chefia, néo sei se deu
pra vocé perceber no seu estagio [...] a chefia e a secretaria trabalham de forma
conjunta, nds temos técnicas recentes, recém chegadas, os funcionarios de mais
tempo se aposentaram... a gente vive outra fase na secretaria, sd0 pessoas mais
jovens com mais experiéncia na area tecnologica que dao socorro a chefe, “a gente
pede socorro”, “a gente fica brincando pedindo socorro aos universitarios” dentro
dessa parte tecnologica que impacta a quem ¢ da era “jurassica”. Entdo elas
socorrem muito nessa parte, “Leticia, chega aqui, a gente ndo esta conseguindo
baixar a imagem — Bianca corre aqui”. Entdo nessa parte tecnoldgica elas ddo assim
um apoio muito bom, porque realmente a nova geracdo vem mais com esse subsidio
da area de informéatica (HORTENCIA, 31/10/2017).

Essa parceria assinalada por Horténcia contribui para o bom desempenho das
atividades no setor, dando énfase a sua fala: “a gente procura ndo dar muito essa distancia
entre secretaria e chefia”, Carlos (1994 apud ARAUJO, 2011) afirma que quando o
empoderamento é exercitado, a distancia entre as fragdes organizacionais diminui. Quando ela
afirma: “a gente vive outra fase na secretaria, S0 pessoas mais jovens com mais experiéncia
na area tecnoldgica que dao socorro a chefe, a gente pede socorro, a gente fica brincando
pedindo socorro aos universitarios”, ha na fala de vice-coordenadora uma abertura para
sinalizar em casos de necessidade de auxilio (HERRIGER, 2006 apud KLEBA,
WENDAUSEN, 2009),

Também observei o fluxo de informacgdo nas relacBes entre a vice-coordenadora e as
técnicas administrativas. A informacdo remove barreiras e viabiliza o processo de
empoderamento, pois 0 acesso a ela permite as pessoas e aos grupos uma oportunidade de sair
da condicdo de beneficiario para a de um agente ativo do processo (IORIO, 2002). Dentro

desse contexto, Horténcia argumenta o seguinte:

N6s conversamos... Colocamos questdes...e funciona assim: “O horario da
instituicdo € esse, a gente vai se distribuir assim”. Sempre a gente esta se
comunicando, “olhe isso !”. “Liguei pra c4, se Raquel chegar eu estou chegando...”.
Entdo, sempre a gente estd se comunicando para que elas ndo fiquem sem saber da
informagdo, sempre a gente estd se comunicando. “Deixar recado”, “mandar e-
mail”, “ligar”, para que elas sempre tenham uma resposta para quando o aluno
chegue, para quando alguém procure alguma informagcéo elas tenham a resposta para

orientar (ENTREVISTA, 31/10/2016).

Horténcia deixa claro, em sua fala, a relevancia de uma comunicagéo integrada como
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um recurso para o ambiente de trabalho fluir com eficiéncia, e para as técnicas ficarem a par
dos acontecimentos do setor, aumentando seu poder participativo. Portanto, a informagéo é
um quesito importante quando falamos em empoderamento, pois ela favorece as técnicas
administrativas tanto uma autonomia para realizar as atividades como uma participacdo mais
efetiva dentro da organizacdo. Para lorio (2002, p. 30) “o controle sobre o conhecimento ¢ a
informacdo pode levar & mudanca nas relacdes de poder e, portanto, estratégias de geracao de
conhecimentos e difusdo de informacbes [..] sdo fundamentais como mecanismos de
empoderamento”.

Quando pergunto a Leticia sobre o seu nivel de acesso a informagéo, ela afirma que,
quanto ao setor, ndo tem do que se queixar: “foi mais facil para mim, porque as duvidas que
surgiam eu perguntava aos servidores que ja estavam no setor” (21/02/2017). Por outro lado,

ela revela: “de modo geral, a institui¢do peca nesse sentido™:

Por exemplo, quando eu entrei aqui eu ndo passei por nenhum tipo de treinamento,
entdo assim, se ndo tivesse Bianca que ja é mais antiga, se ndo tivesse as professoras
que sdo mais antigas, eu teria passado muito perrengue aqui, porque a instituicao, ela
ndo me ofereceu nenhum tipo de treinamento, simplesmente eu fui convocada, tomei
posse e fui colocada no setor, sem nenhum tipo de treinamento [...] os servidores
poderiam passar por um treinamento de modo geral, nem que fosse de uma semana.
No horario de trabalho, a gente estaria nesse curso de treinamento recebendo
instrucBes (ENTREVISTA, 21/02/2017).

Nas falas de Leticia, verifico que as informacfes passadas na secretaria Sao
satisfatorias para ela, o que contribui para sua autonomia na realizacdo das tarefas e
consequentemente o seu empoderamento no setor. Entretanto, na visdo dessa servidora, a
instituicdo em geral compromete esse processo de empoderamento por ndo oferecer recursos
de treinamentos, o que dificulta a insercdo do servidor no processo de desenvolvimento do
ambiente de trabalho. Para Daft (2008), oferecer treinamento e capacitagdes constitui um
componente importante no processo de empoderar. Aqui nesse cenario, mais uma vez vemos
0 embate entre uma pratica empoderadora local e uma circunstancia institucional que inibe
€sse processo.

Leticia demonstra certa preocupacgdo com o tipo de atendimento oferecido aos alunos,
pois 0 acesso as informag6es promove uma assisténcia mais precisa e legitima. Nesse aspecto,

ela comenta o seguinte:
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As vezes 0 aluno chega perdido e a gente também esta perdida. O aluno chega
querendo uma resposta e a gente nao sabe dar a resposta, para mim isso € horrivel,
eu como representante da instituicdo eu tenho a obrigacdo de saber a resposta, mas a
instituicdo ndo me auxiliou nesse sentido (ENTREVISTA, 21/02/2017).

H4, portanto, por parte de Leticia um interesse préprio em obter mais conhecimentos
sobre as atividades pertinentes a instituicdo, de modo que venha a colaborar para suas
atividades e contribua para o seu empoderamento individual. Para Baquero (2012, p. 4) essa
categoria “refere-se a habilidade das pessoas de ganharem conhecimento e controle sobre
forgas pessoais, para agir na dire¢do de melhoria de sua situagdo de vida”.

Outro aspecto observado nas relagdes da secretaria que indicam um cenério de
empoderamento € o que diz respeito as vontades proprias das servidoras. Lembro-me de uma
funcdo ociosa de secretaria no setor, a qual implicava em gratificacdo e estava vacante desde a
aposentadoria de uma que ali trabalhou. Essa funcdo vaga poderia ser ocupada tanto por
Bianca, como por Leticia, as quais optaram por ndo preenché-la; em relato, Bianca me diz o

porqué de ela ndo ocupar a vaga:

O setor, ele funciona a tarde e noite, e eu pretendo futuramente mudar meu turno
para manha e tarde por conta da escola de Jodo. Agora ele estuda pela tarde, mas
acredito que futuramente vou colocar ele pela manhd até porque dizem que pela
manha o desenvolvimento é melhor. Eu gosto muito de trabalhar aqui, s6 a questdo
mesmo do turno, porque acho que futuramente eu vou preferir trabalhar pelo turno
da manhd. Pra ter que aceitar a funcio e depois ter que entregar, eu preferi ndo
aceitar. Ai eu conversei com a chefia falando que se caso ela precisasse eu faria sem
problemas nenhum as fungBes que elas designassem, que seria, no caso, da
secretéaria (BIANCA, 15/11/2016).

Bianca opta por ndo ocupar a funcdo, por conta do interesse pessoal em
trabalhar pela manha devido a mudanca do horario da escola do filho. Nessa fala, se observa a
qualidade de agente individual, entendido como alguém que age acarretando mudancas,
guiado por valores e objetivos préprios (MAGESTE, MELLO, CKAGNAZAROFF, 2008,
p.8). Para Leticia, o fator que a leva a ndo aceitar a fungdo é: “a gente acha que o valor que se
paga ndo compensa as responsabilidades e as atribui¢es da funcao de secretaria, entdo para a
gente ndo ¢ interessante” (ENTREVISTA, 21/02/2017). Leticia também exerce sua vontade a
respeito de aceitar ou nao do cargo, prevalecendo seus objetivos proprios.
Do mesmo modo, Leticia demonstra seus interesses pessoais quando fala em fazer
mestrado: “cheguei a fazer a prova de proficiéncia do EPLE, passei, agora vou tentar uma
vaga para 0 mestrado no final do ano, o mestrado em Direito & sempre no final do ano [...]

Aqui eu vou tentar aproveitar essas oportunidades” (ENTREVISTA, 21/02/2017), e também



41

planeja passar em um concurso especifico para sua area de formacao:

Eu acredito que aqui na universidade, dentro do meu cargo eu ndo tenho como me
expandir muito, o cargo é administrativo, o que eu faco é parte administrativa e em
questdo de funcéo e dentro do cargo eu acho que ndo tem muita expectativa, ndo tem
muito o que se esperar. Mas eu continuo estudando para concurso; eu quero passar
no concurso na minha area [...]. Eu sd vou parar quando eu estiver dentro de um
concurso dentro da minha area, no ensino superior, porque o0 cargo que estou ndo é
[para nivel superior de instrucdo] (ENTREVISTA, 21/02/2017).

Esses relatos das técnicas constituem caracteristicas do empoderamento individual,
ficando evidente “os aspectos de cuidar de si mesmo, isto €, de se posicionar como sujeito do
seu proprio crescimento e a possibilidade de interferir no seu ambiente, como promotor de
transformagoes sociais” (MAGESTE, MELLO, CKAGNAZAROFF, 2008, p.8). Isso inclui os
fatores de autonomia, autoestima, autovalorizacao e convicgdo pessoais.

Ao longo desta analise, apresentei e analisei as relagdes de poder estabelecidas através
da cooperacdo na relacdo interpessoal entre trés servidoras, as quais promoviam o0
empoderamento das técnicas administrativas: relacdes de poder negociadas quebra de
hierarquias no setor, autonomia das técnicas administrativas para suas atividades, praticas
participativas e, finalmente, acesso as informacdes. Analisei, ainda, como que esse
empoderamento é relativo a depender das percepcdes e necessidades de cada servidora, bem

como contingente a questdes negociadas local e institucionalmente.
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5 CONCLUSAO

O empoderamento tornou-se um termo de uso corrente, com diversas acepcoes, se
apresentando a varias aplicagdes, por diferentes perspectivas intelectuais, politicas e afetivas.

Seus conceitos variam, a depender do contexto no qual esteja inserido, e pode funcionar
como um instrumento para conquistar o controle de sua prépria vida, reconhecer suas
habilidades e competéncias ou criar praticas alternativas; pode, ainda, representar um
processo de acBes para estimular e encorajar individuos ou grupos a desenvolverem sua
autonomia e a se integrarem processos decisorios.

Outra importante compreensdo apresentada sobre o empoderamento, diz respeito ao seu
aspecto relacional. O processo de empoderar envolve vinculos sociais, com outros atores tal
como constatamos na dindmica da secretaria. Assim, s6 é possivel analisa-lo englobando as
relacBes de poder nas quais nas pessoas estdo inseridas. Ele ndo sO se apresenta em nivel
pessoal, 0 qual abrange a determinacdo e a autonomia do individuo, como também ocorre em
nivel organizacional, na delegacdo de poderes e participacdo do funcionério nas decisGes da
organizacdo. O empoderamento se manifesta ainda em nivel estrutural ou politico, o qual
consiste nas competéncias para interpretar e mobilizar praticas em meio a sociedade, com o
intuito de intervir e gerar mudancas para 0 bem comum. Embora esses trés niveis se
apresentem de forma fragmentada, eles se constituem de maneira interdependente.

No cenario o qual a teoria foi aplicada, procurei realizar um trabalho que compreendesse
tanto as percepc¢des da chefia, como das técnicas administrativas, atentando desse modo, para
os dois lados da moeda. Assim sendo, busquei observar as praticas das servidoras com relacdo
ao seu ambiente de trabalho. As praticas se demonstravam colaborativas, havendo um
trabalho de aspecto coletivo, o qual se pdde verificar o apoio de todas; compreendendo-o
como um ambiente de trabalho harmonioso, com relacdes transparentes e de cordialidade.

O empoderamento, naturalmente, diz respeito as relacbes de poder; assim, verifiquei na
secretaria 0 ganho de poder das servidoras por parte da coordenacdo para realizar as
atividades e para a manifestacdo de voz nas decisdes administrativas; nelas, a relacdo de poder
estabelecida se constitui de forma fluida e simétrica.

No que tange as praticas de gestdo, notei pelos registros analisados que a atuacdo da vice-
coordenadora pbde contribuir para um ambiente de trabalho amistoso. Sua forma de
comunicagdo permitia que as outras servidoras participassem ativamente dos processos

administrativos do setor, construindo maior autonomia no desempenho das fungdes delas.
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Em resumo, concluo que o processo de empoderamento nas relagdes entre chefes e demais
servidoras na secretaria acontece por meio das praticas de gestdo igualitarias e participativas.
Esse processo advém também da postura autbnoma e emancipatdria de algumas servidoras e
pelo interesse delas na busca do aumento da capacidade individual de influenciar os processos
organizacionais, bem como do exercicio do poder adquirido nas dindmicas da organizaco
para o desenvolvimento pessoal ou organizacional. Essa dindmica favorece um ambiente de
trabalho produtivo e benéfico a todos que por ali passam, o que legitima a importancia das

praticas de empoderamento.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA | COM AS TECNICAS
ADMINISTRATIVAS

1. Como ¢é arelacdo com as pessoas do setor?

2. Como vocé manifesta seus interesses/opinides/expectativas dentro do seu setor para

com o seu chefe/professores/alunos/outros servidores?

3. Voce acredita que a forma como seu superior Ihe atribui tarefas, influencia/interfere na

realizagdo/concluséo dessas tarefas?

4. Ja aconteceu do seu chefe Ihe pedir algo ou delegar uma tarefa e vocé considerar

desnecessaria/irrelevante/tediosa? Como vocé lidou com isso?

5. Vocé acredita que um ambiente de trabalho no qual a relacdo entre chefe e

subordinado sdo mais proximas, favorece o desempenho das atividades?

6. Como séo as reunides de departamento? VVocé costuma participar? De que forma?



APENDICE B - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA | COM A VICE-
COORDENADORA

Como é a relacdo no seu trabalho?
Como € a experiéncia de chefia?
Como vocé Vé a secretaria, a chefia, todo o setor?

48
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APENDICE C - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 11 COM AS TECNICAS
ADMINISTRATIVAS

1. Poderia me falar um pouco sobre sua vida profissional. (trajetdrias, satisfacdo,

expectativas).

2. O modo de gestdo da coordenadora influencia ou contribui de alguma forma na
realizacéo do seu trabalho? Em que aspecto? De que forma vocé percebe isso?

3. O modo de gestdo da vice-coordenadora influencia ou contribui de alguma forma na
realizacdo do seu trabalho? Em que aspecto? De que forma vocé percebe isso?

4. Qual a sua funcdo na secretaria? Que tipo de tarefa vocé executa com mais frequéncia

no departamento? O trabalho é predominantemente individual ou em equipe?

O que seu ambiente de trabalho proporciona para vocé?

Como vocé acha que o seu setor é visto pelos outros (servidores/professores/alunos)?

Como vocé diferencia seu trabalho anterior do atual?

Como é trabalhar em um local que permite aos funcionarios maior autonomia?

© o N o o

Como ¢é a sua participacdo no setor? Gostaria de participar mais ou ndo € preciso?
Como vocé se sente tendo uma participacdo mais ativa no setor? H& algo que
facilitaria uma participacdo maior?

10. Como vocé avalia sua capacidade de decisdo/autonomia aqui no setor? Com relagédo
ao trabalho, vocé considera essas acOes suficientes ou acha que poderiam ter uma
predominancia maior? Acredita que agindo assim, as relagcdes no departamento tenderiam
a serem mais equanimes, mais equilibradas?

11. Como vocé avalia seu nivel de informacdes e de conhecimentos dentro do setor (com
as coordenadoras, professores, alunos)? Como sdo passadas as informacdes pra vocé? O

acesso as informagdes/conhecimentos contribui para vocé ter mais autonomia no trabalho?

12. Vocé tem consciéncia de suas habilidades e competéncias? Como o setor oferece

oportunidades para coloca-las em préatica?
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APENDICE D - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 11 COM A VICE-
COORDENADORA

Como vocé vé o seu modelo de gestdo? Como o caracteriza? De que modo ele
contribui para o setor e para o relacionamento interpessoal?

Vocé acredita que o seu ambiente de trabalho é favoravel ao empoderamento do
servidor?

De que forma vocé vé a participacdo das meninas no setor?

H& através da coordenacdo um apoio as técnicas para que elas se sintam mais
autdbnomas?

Vocé acha que essa relacdo de trabalho mais igualitaria contribui de alguma forma na

vida profissional das técnicas?
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APENDICE E - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM A TECNICA
ADMINISTRTIVA BIANCA

1. Como é a relacao com as pessoas do setor?

Entdo, no departamento tem duas servidoras técnicas, eu que sou assistente e a outra colega
que é auxiliar administrativo. No momento s6 temos professoras mulheres, assistentes sociais.
A convivéncia aqui € bem harmoniosa, talvez seja também porque o curso trata de assisténcia
social, entdo as professoras sdo bastante compreensiveis, e a chefia também. A chefia dentro
dos limites que a universidade estabelece, 0 que a gente precisa ou solicita sempre ¢é acatado,
sempre dentro do que a universidade permite. Entdo assim, a convivéncia entdo é bem

harmoniosa, pelo ou menos nunca houve nenhum desentendimento, nunca houve conflitos.

2. Vocé acredita que a forma como seu superior lhe atribui tarefas, influencia/interfere

na realizagdo/concluséo dessas tarefas?

Sim, acredito que sim, porque independente de relacdo de trabalho e hierarquia, sendo
trabalho ou ndo a forma como a gente se expressa com alguém interfere muito, porque se vocé
age de uma forma fora da ética ou fora do padrdo de comunicacdo vocé acaba criando um
desconforto pra pessoa que estd ouvindo que esta recebendo a ordem. Entdo eu acredito que
quando vocé é tratado de uma forma, com respeito, com ética vocé vai com certeza cumprir.
De qualquer forma vocé cumpre a ordem, se essa ordem estd dentro de suas atribuigdes,
porque aqui na universidade a gente tem uma resolucdo que diz quais sdo as atribui¢bes do

técnico administrativo.
E vocés seguem essa resolucéo?

Sim, sim, entdo a depender também do pedido eu acho que a forma como a pessoa pede
contribui para a harmonia do ambiente de trabalho, ndo que vocé vai deixar de fazer, porque
se € uma atribuigdo sua vocé tem que fazer, mas eu acredito que interfere sim na questdo da

harmonia, de trabalhar em harmonia, essas coisas.
Ja aconteceu ou j& teve uma situacdo parecida?

N&o, ndo por que assim tem gue ser uma coisa muito escancarada, nunca aconteceu assim nao
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até porque a gente trabalha no ambiente onde pede que as pessoas sejam educadas,
universidades, professores e eles lidam o tempo todo com alunos, com pessoas, entdo eu

acredito que eles sdo bem preparados pra isso, bom eu nunca presenciei ndo assim.

3. Como vocé manifesta seus interesses/opinides/expectativas dentro do seu setor para

com o seu chefe/professores/alunos/outros servidores/?

Eu acho que o departamento ele é bem aberto, acredito que por causa do curso que aborda as
questdes sociais, principalmente dos direitos sociais. Aqui é tudo tranquilo, eu nunca tive
problemas em demonstrar e nem de falar. Aqui nao existe isso de reprimir, “ah ndo fale isso,

nao fale aquilo”, pelo menos aqui dentro do departamento nao.
Vocé lembra de alguma situagéo onde vocé manifestou seus interesses?

Sim, acontece de a gente da sugestdes para melhorar, questdes administrativas, s vezes serem

acatadas outras ndo, mas € natural, pelo menos eu manifesto.

4. J& aconteceu do seu chefe lhe pedir algo ou delegar uma tarefa e vocé considerar

desnecessaria/irrelevante/tediosa? Como vocé lidou com isso?

Tem atribuicGes que vocé acha que poderia ser feita de outra forma, mas ai vocé compreende
porque cada um tem seu jeito de administrar, de gestdo, o que ndo deixa de ser uma gestdo a
chefia. Entdo, acaba que vocé acata mesmo achando que poderia ter feito de uma outra forma,

mas que me lembre n&o.
Vocé tem algum exemplo dessa situacao?

Que eu me lembre, ndo, porque assim, a gente fica até mais solta pra fazer, um exemplo,
guando houve a mudanca 14 dos equipamentos da sala. Antes disso teve uma mudanca
naquela sala e Marilia s6 pediu para que ajustasse, entdo ela deixa ao critério da secretaria
para fazer as atividades depois ela vai |4 e averigua se é daquele jeito ou ndo. N&o tem muito
aqui, “ah eu quero desse jeito”. Aqui ndo, eles d&o atribuigcdes e ddo autonomia e acatam

também sua opinido, seu modo de trabalhar.

5. Vocé acredita que um ambiente de trabalho no qual a relacdo entre chefe e

subordinado sédo mais proximas/, favorece o desempenho das atividades?

Acredito, porque vocé ndo tem como separar a pessoa do funcionario, do servidor, é tudo
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muito junto e quando vocé tem uma boa relagéo isso acaba fluindo nas relagdes, vocé trabalha
também no ambiente mais leve, vocé tem vontade de ir ao trabalho, todas essas questdes. Eu
acho que interfere sim, na forma de se relacionar com as pessoas, vocé se sente livre para se
expressar, trabalhar e desenvolver. Porque assim, as vezes vocé estd no ambiente que vocé
fica engessado sem poder desenvolver o seu talento, vocé ndo usa os conhecimentos que vocé
adquiriu tudo isso, eu acho que interfere bastante, porque o ser humano ndo tem como vocé
tirar a parte emotiva, a parte do ser e dividir completamente, ali na secretaria vou ser s6 um
técnico eu acho que ndo existe isso. Quando a relacdo se torna conflituosa entre os
funcionarios e a chefia eu acho que tudo se torna mais dificil, até pra vocé negociar fazer uma

atividade, tudo isso.
6. Como sdo as reunides de departamento? VVocé costuma participar? De que forma?

Entdo, o departamento ele tem reunido do conselho, que é desenvolvida e que acontece na
primeira semana do més, todo més na primeira semana tem a reunido de conselho, na segunda
semana é desenvolvida a reunido de colegiado e a do NDE. Eu participo da reunido do
conselho como técnico representante, representando os técnicos do departamento entdo eu
tenho direito a voto no caso de decisfes e desenvolvo também a parte de secretario fazendo a

ata da reunido.

Lembro que essa funcdo de secretario era exercida pela servidora que se aposentou.

Vocé possui interesse nessa fungao?

Os técnicos podem optar, se ele for designado a ser secretario, ele pode aceitar essa funcao ou
ndo aceitar a fun¢do, a Unica diferenca que existe é que tem duas atribuicdes ao secretario que
é a ata da reunido do conselho e ele fica impedido, quem tem a funcéo ndo pode fazer greve,
participar de manifestacdo, na verdade vocé pode participar, s6 ndo pode deixar de vim ao
trabalho. A gente ganha uma gratificacdo por conta dessa funcdo e a gente de desenvolve
essas duas fungdes, tem a atribuicdo da ata e chefia também pode atribuir outras atividades, na

verdade delegar atividades administrativas feitas por elas pode delegar ao secretario.
Por que vocé néo quis a funcéo?

O cargo € do departamento, como o setor ele funciona a tarde e noite e eu pretendo
futuramente mudar meu turno para manhé e tarde por conta da escola de Jodo, agora ele

estuda pela tarde, mas acredito que futuramente vou colocar ele pela manha até porque dizem
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que pela manha o desenvolvimento é melhor. Eu gosto muito de trabalhar aqui, s6 a questao
mesmo do turno, porque acho que futuramente eu vou preferi trabalhar pelo turno da manha.
Pra ter que aceitar a funcdo e depois ter que entregar, eu preferi ndo aceitar. Ai eu conversei
com a chefia, falando que se caso elas precisassem eu faria sem problemas nenhum as funcdes

que elas designassem que seria no caso da secretéria.
Houve por parte da chefia um pedido pra que vocé ficasse na fungao?

Entdo elas pediram tanto a mim quanto a outra colega para que a gente aceitasse, porque eu
ndo tenho certeza, mas se 0 departamento ndo designa secretaria, o departamento ele perde

esse cargo. A preocupacao maior seria essa, a de perder o cargo.
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APENDICE F - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM A TECNICA
ADMINISTRTIVA LETICIA

1. Como é a relac@o com as pessoas do setor?

A relacdo..., eu tenho pouco tempo no setor eu fui removida, comecei no setor no dia 25 de
julho de 2016 e até agora ndo tenho do que reclamar, procuro ver a minha outra colega de
trabalhno como uma parceria, como sempre falo com ela, a gente tem que trabalhar em
harmonia, sempre tudo bem planejado. Com a chefia até agora também ndo tive nenhum
problema, gracas a Deus, até agora, como eu falei eu tenho pouco tempo no setor e até agora,

ndo tenho do que reclamar.

2. Vocé acredita que a forma como seu superior Ihe atribui tarefas, influencia/interfere
na realizacdo/concluséo dessas tarefas?

Sim, com certeza, ndo s6 no ambiente de trabalho mas na vida, tudo é a forma como vocé se
expressa. Vocé pode falar o que vocé quiser, tudo é a maneira que vocé fala. Primeiro, eu
estou aqui para colaborar, eu ndo estou aqui para me tratarem de forma humilhante, eu me
vejo como uma colaboradora do setor, entdo obviamente eu ndo vou aceitar que alguém me
trate mal, porque eu ndo trato ninguém mal, entdo eu também ndo vou aceitar que ninguém

me trate mal, seja um outro servidor, seja chefe, sem ddvida acho que interfere sim.

3. Como vocé manifesta seus interesses/opinides/expectativas dentro do seu setor para
com o seu chefe/professores/alunos/outros servidores?

Eu prefiro ficar mais calada do que manifestar minhas opinides. Porque eu acho que
manifestando demais a sua opinido, vocé abre mais brecha a divergéncia, hoje eu aprendi a

ficar mais calada do que falar, a ouvir mais do que falar.

Foi por conta de alguma experiéncia que vocé teve?

E, mas ndo foi nem de trabalho, foi pela vida mesmo. A medida que o tempo vai passando e
vocé percebe que € muito melhor ouvir do que falar, pelo menos eu, eu cheguei a essa
conclusdo, é muito melhor ouvir. Nao significa aceitar tudo com passividade, ndo é em tudo
que eu vou emitir minha opinido, fico mais calada do que falo. Também ndo me acho passiva
porque ndo € tudo que aceito, se eu ver alguma coisa que me incomode que eu acho que

mere¢a minha opini&o eu vou falar, mas hoje eu fico mais calada.
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4. J& aconteceu do seu chefe lhe pedir algo ou delegar uma tarefa e vocé considerar
desnecessaria/irrelevante/tediosa? Como vocé lidou com isso?
Né&o, até agora que eu me lembre ndo teve nada assim, que achei irrelevante ndo, até porque,

eu ndo sou muito de questionar se me pede alguma coisa eu vou fago entrego e pronto.

5. Vocé acredita que um ambiente de trabalho no qual a relacdo entre chefe e
subordinado sdo mais proximas/, favorece o desempenho das atividades?

Eu ndo acredito que quanto melhor a amizade, melhor o desempenho. Porque eu ndo tenho
amizade com a chefia e me dou bem. Eu ndo acho que aproximacdo demais ou amizade
demais seja sindnimo de um ambiente harmonioso. E como estou falando, eu ndo tenho
amizade com as chefes mas me dou bem com ela, sem ser amiga. Tenho mais amizade com
Bianca do que com elas, mas também ndo é minha melhor amiga, e a gente se d& muito bem.
Eu acho que um ambiente de trabalho harmonioso ndo é consequéncia de uma maior
aproximacao das pessoas ndo, pode se ter uma relacdo de respeito muito grande independente

de amizade, independente dessa maior aproximacao.

6. Como séo as reunides de departamento? Vocé costuma participar? De que forma?

Na verdade as reunides de departamento sdo aquelas de conselho e colegiado, a gente vai
como ouvinte, a gente sO vai para redigir a pauta, ndo emitimos nenhuma opinido, até hoje
ndo teve nenhuma reunido que eu tenha participado ativamente, a gente vai como ouvinte s0,

a gente vai so pra redigir a pauta.
Como esta sendo sua experiéncia, ja que vocé era de outro setor?

E um setor bem diferente do que estou agora, fazendo atividade bem diferente da que estou

fazendo hoje.
Quanto tempo vocé ficou no outro setor?

1 ano e 3 meses.

Sente falta de alguma coisa?
A minha chefia, eu era mais préxima, eu tinha uma certa liberdade, ndo sei se por ela ser
técnica administrativa também. Entdo eu tinha uma liberdade maior com ela do que hoje, mas

nada que minha relagdo com a chefia atrapalhe no trabalho, é tranquilo também. La era
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tranquilo, aqui é tranquilo, agora 14 eu tinha uma relagdo mais proxima, de maior liberdade

com a chefia e com a colega de trabalho, aqui é mais profissional.
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APENDICE G - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM A VICE-
COORDENADORA

1. Como é a relacéo no seu trabalho?

Nesse momento em que vocé realizou seu estagio, vocé pegou uma dupla de chefe e vice-
chefe com determinadas caracteristicas de gestdo que talvez em outro momento vocé nao
identificasse esse tipo de gestdo, que tanto eu como a coordenadora a gente procura respeitar
0 outro, independente dele ser o faxineiro, dele ser estagiario, dele ser técnico administrativo,
a gente procura dialogar, conversar no sentido de que tem um trabalho a ser feito, tem um
trabalho a ser realizado; estamos aqui para isso, entdo a gente soma esforcos, entdo eu atendo
telefone, eu digito um oficio, quando necessario for, 0 que ndo me tira os anéis de doutora, se
for necessério até varro a sala, ndo tem problema, depende da conjuntura, depende da
situacdo, por que tem um servico a ser feito, tem uma tarefa a ser desempenhada, vamos
trabalhar 30 anos juntas. Entdo a gente precisa no minimo de respeito, 0 minimo de educacéo

no trato com o outro, de polidez no tratamento, respeito é fundamental.

Como eu estava dizendo antes da gravagdo, da mesma forma que eu trato com respeito e
educacéo que eu trato Dona Rute, a mulher dos servigos gerais que faz a nossa limpeza, com o
mesmo respeito e educacdo eu trato o reitor, o nivel de respeito e educacdo € o0 mesmo, nao
depende da hierarquia, sdo pessoas, independente do nivel hierarquico que estdo aqui. Entdo
como eu falo pra vocé, o departamento ndo é nenhum mar de rosas, mas pelo menos nessa
gestdo onde vocé teve a oportunidade de desempenhar o seu estagio nés fazemos esse esforco
de exercitar o que a gente discute em termos da direcdo social do curso que outra sociedade é
possivel, ndo uma sociedade marcada pela dominacdo, pela ideia que o outro é submisso

porque ndo estd no mesmo patamar que estou, entdo € um desafio nesse sentido.

E como eu digo, pode ser que se VOCé estivesse em outra gestdo, possivelmente vocé poderia
ter identificado aspectos mais hostis, um distanciamento maior, mas no nosso caso ndo. Porta
de chefia fechada... tinha chefe aqui que nem a gente professor encostava, era porta fechada,
era porta lacrada, fechada e ndo cabe isso, ndo tem necessidade, a gente entende que isso ndo

tem necessidade.

2. Como é a experiéncia de chefia?
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Ja fui chefe em 2004, ja fui vice... Nesse sentido ja tenho experiéncia. O que mudou foi essa
questdo do sistema, que diferente do ano 2000 tudo agora € via sistema, memorando, férias,
vocé fica muito no sistema, vocé fica muito virtual e isso é diferente, isso impacta mesmo a
gestdo, isso de ficar muito centrado, via sistema. As coisas funcionam virtual isso € uma
diferenga muito significativa naquela época de |4 pra ca assim, sem contar que o0 nimero de
alunos nossos também aumentou; o curso € noturno, antes era diurno. Algumas mudancas que
impactaram, mas a gente vai tentando as estratégias de conduzir da melhor forma, porque a

conjuntura atual esta meio...
Como é trabalhar aqui ?

De forma geral, como muitas instituicGes publicas, é um desafio, porque a gente esta vendo a
cada dia mais ofensiva com relacdo aos direitos, com relacdo aos investimentos na area, e
isso vai impactando, a gente teve problemas sério agora com relacdo a contratacdo de
professores, entdo isso vai impactando o dia-a-dia, € um desafio na verdades de a cada dia
vocé ficar aguardando qual vai ser a surpresa do dia em termos de ofensiva ao ensino superior

publico gratuito no pais.

Como vocé vé a secretaria e a chefia, todo o setor?

A gente procura ndo dar muito essa distancia entre secretaria e chefia, ndo sei se deu pra vocé
perceber no seu estagio, a gente ndo faz muito esse bloco secretaria chefia. A chefia e a
secretaria trabalham de forma conjunta, nds temos técnicas recentes, recém chegadas, 0s
funcionarios de mais tempo se aposentaram, a gente vive outra fase na secretaria, sdo pessoas
mais jovens com mais experiéncia na area tecnoldgica que dao socorro a chefe, “a gente pede
socorro”, a gente fica brincando pedindo socorro aos universitarios dentro dessa parte
tecnoldgica que impacta a quem é da era jurassica. Entdo elas socorrem muito nessa parte,
“Leticia, chega aqui, a gente ndo esta conseguindo baixar a imagem” — “Bianca, corre aqui”.
Entdo nessa parte tecnoldgica elas ddo assim um apoio muito bom, porque realmente a nova

geragdo vem mais com esse subsidio da area de informética.

E muito tranquila nossa relagdo, muito aberta, muito sincera, a gente conversa. Chefia, vice
chefia e elas conversam colocam questdes e funciona assim, “o horario de instituicéo ¢ esse, a
gente vai se distribuir assim”, sempre a gente esta se comunicando, “olhe isso”. Liguei pra ca,

se Raquel chegar eu estou chegando, entdo sempre a gente estad se comunicando para que elas
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ndo fiquem sem saber da informacdo, sempre a gente esta se comunicando. Deixar recado,
mandar e-mail, ligar para que elas sempre tenham uma resposta para quando o aluno chegue,
para quando alguém procure alguma informacéo elas tenham a resposta para orientar. Entdo a
gente sempre procura trabalhar de forma colaborativa, é claro que todos nos temos defeitos

ninguém é perfeito mas a ideia é que a gente acerte.

Para gque ndo tenha nenhuma distancia , porque Horténcia é vice chefe e a chefe Marilia e elas
se sintam intimidadas, a gente procura ndo demonstrar isso ai, pelo contrario, nds estamos
aqui no mesmo barco, somos servidores, estamos no mesmo barco, temos que fazer o servigo
vamos fazer, vamos fazer o servico, ndo € porque eu sou doutora, Marilia € doutora e elas sdo
técnicas que a gente tem uma diferenca existencial, nds temos diferencas institucionais, de
lotacdo, mas nos somos servidoras, como elas sdo servidoras, nds temos deveres a cumprir
aqui, trabalhamos no mesmo ambiente, embora a gente reconhega que todos nos temos
defeitos a nossa ideia é de acertar, de fazer o melhor, de atender o aluno, de atender o

professor, mesmo diante das dificuldades que a gente sabe que tem.

Eu procuro dentro do possivel agir de forma diferenciada do script institucional. Chefe, aquela
distdncia, as portas fechadas, ndo fala com ninguém, uma coisa assim que pra mim ¢é
relacionado ao poder que ndo faz parte do meu menu pessoal esse tipo, sabe, de
distanciamento. O chefe é um servidor publico como outro qualquer, a diferenca dele é que
tem mais responsabilidade, tem que dar respostas ao professor, ao aluno, ou as questfes que
sdo colocadas como tarefas, pra mim ele é um servidor como outro qualquer e com mais
responsabilidades, ndo vejo nenhuma questdo de pedestal por ser chefe ou qualquer outro
cargo de direcdo do centro, de reitor, € um servidor pablico com mais responsabilidades e que
esses cargos na verdade deveriam se aproximar mais do publico alvo, pois é pra isso que as

instituicOes servem, do que colocarem pedestais e portas fechadas.
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APENDICE H - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA Il COM A TECNICA
ADMINISTRTIVA LETICIA

1. Poderia me falar um pouco sobre sua vida profissional. (trajetorias, satisfacao,

expectativas).

Aqui ndo foi o primeiro concurso que eu fiz, antes eu ja tinha feito alguns. Além de concurso
eu trabalhei também em dois escritdrios de advocacia. Sou advogada e antes de vim pra ca eu

trabalhei em dois escritérios de advocacia.
Gostou da experiéncia de atuar como advogada? Nao muito, eu prefiro concurso.

Expectativas com relacdo a universidade: Eu acredito que aqui na universidade, dentro do
meu cargo eu ndo tenho como me expandir muito, o cargo é administrativo, o que eu faco é
parte administrativa e em questdo de funcdo e dentro do cargo eu acho que ndo tem muita
expectativa, ndo tem muito o que se esperar. Mas eu continuo estudando para concurso eu

guero passar no concurso na minha area.

Entdo pretende sair da universidade? Pretendo, com certeza. Gosto da universidade, estou
tendo uma oportunidade excelente, estou tendo uma oportunidade boa de trabalho, estou com
0 meu dinheiro certo. Mas ndo € a minha area, e aqui ndo é o meu concurso fim, é um
concurso meio. Eu s6 vou parar quando eu estiver dentro de um concurso dentro da minha
area, no ensino superior, porque o cargo que estou ndo é. E como eu estou dizendo, as

expectativas a respeito do cargo eu acredito que ndo tenha muito mais o que se descobrir.
O cargo administrativo é um tanto limitado, as funcdes sdo bem limitadas.

Da ultima vez que conversamos vocé me falou que estava pensando em fazer mestrado.
Ainda estd com esse pensamento? Sim, aqui dentro, eu ainda pretendo aproveitar a
oportunidade até por que tem vaga especial para servidor. No mestrado de Direito por
exemplo, eles sempre langcam duas ou trés vagas para servidor. Entdo eu pretendo aproveitar a
oportunidade enquanto estiver aqui. Cheguei a fazer a prova de proficiéncia do EPLE, passei,
agora vou tentar uma vaga para o mestrado no final do ano, o mestrado em Direito € sempre

no final do ano. Aqui eu vou tentar aproveitar essas oportunidades.

Quero fazer concurso na area de tribunal ou na area do ministério publico ou TRE, MPF. N&o
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sdo concursos tao faceis, entdo € a média, até eu conseguir passar e ser chamada, deve dar,

uns dois ou trés anos. Primeiro tem que ter o concurso e esta meio complicado ultimamente.

2. O modo de gestio de coordenadora influencia ou contribui de alguma forma na

realizacao do seu trabalho? Em que aspecto? De que forma vocé percebe isso?

Eu acho que influencia porque a gente meio que tem muitas coisas que dependem delas, aqui
na universidade, nos técnicos, ficamos muito atrelados as chefias, porque tudo precisa da
assinatura de um chefe, tudo precisa da autenticacdo de um chefe, agente fica muito atrelado a
chefia, entdo eu acredito que por conta disso a forma de administrar termina influenciando na

forma do nosso trabalho.

3. O modo de gestdo de vice-coordenaadora influencia ou contribui de alguma forma na

realizacao do seu trabalho? Em que aspecto? De que forma vocé percebe isso?

A relacdo com as duas foi tranquila mais com Horténcia do que com Marilia. Horténcia ela
tem uma abertura maior. Apesar de eu ter uma maior abertura, uma maior liberdade de
conversa com Horténcia, com Marilia eu também nunca tive nada do que reclamar, me dei
muito bem com elas duas e elas continuam fazendo parte do departamento, ndo como chefe e

nem como vice-chefe, mas como professoras. E a relagdo continua tranquila.

4. Qual a sua func¢ao na secretaria? Que tipo de tarefa vocé executa com mais frequéncia

no departamento? O trabalho ¢ predominantemente individual ou em equipe?

A minha funcéo dentro do departamento é o atendimento ao publico, de alunos, da sociedade
de modo geral que vai até ao departamento buscar alguma informacdo. Acho que 90% dos
casos, sdo de alunos que chegam, além disso tem confec¢do de documento, declaracdo. Eu
participo das reunides de colegiado do curso e do NDE- Nucleo Docente Estruturante, eu
participo das duas reuniGes como secretaria, e faco as atas também, mas de um modo geral é
isso, é atendimento é confecgdo de documento e no meu caso especifico eu participo de duas

reunides que ocorrem uma vez por més cada uma que sao da reunido de colegiado e do NDE.
Vocé aceitou o cargo de secretaria? So6 na reunido especificamente.

Porque tem esse cargo vago? Na verdade ndo é um cargo é uma funcdo Gratificada, uma
FG, mas que nem eu nem Bianca quisemos, entdo assim, hoje o departamento ndo tem
secretaria, a gente ndo aceitou a funcdo gratificada, porque a gente acha que o valor que se
paga ndo compensa as responsabilidades e as atribuicdes da funcdo de secretéria, entdo para
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gente ndo € interessante, mas como nessa reunido é necessaria a presenca de uma secretaria,
entdo nds na reunido fazemos o papel de secretéria, inclusive somos nos duas que fazemos a
ata. SO que ela ficou responsavel pelas reunibes de conselho departamental, e eu com as

reunides de colegiado e do NDE.

Atendimento, confeccdo de documentos, movimentacdo de processo, chega processo da
reitoria ou de qualquer setor, a gente tem que movimentar no sistema, e fazer a movimentagéo

do processo enquanto ele esta no departamento.

Eu acredito que em dupla, eu Bianca nos entendemos bem, nesse sentido a gente consegue
dividir bem.

Vocés conversam sobre essa divisao?

N&o, especificamente a gente nunca conversou sobre, inclusive quem fez essa divisdo das
reunies foi Marilia, eu ficar com o colegiado e NDE e Bianca com o conselho. A gente
nunca conversou especificamente sobre isso, mas assim desde quando eu entrei a gente tem se
organizado mesmo sem conversar abertamente sobre isso, a gente tem se organizado bem, de

uma forma tranquila. Dividir as atribui¢es de uma forma tranquila.

5. O que seu ambiente de trabalho proporciona para vocé?

Eu acho que hoje, tem a questao do conhecimento, questdo de contato, um contato direto com
pessoas isso € importante, conversar, se comunicar ¢ importante. Eu antes de vim pra ca eu
passei um periodo s6 estudando para concurso e sei o quanto ¢ dificil estudar s6 para
concurso, ficar em casa enfurnada pensando em concurso. Eu acho que quando vocé trabalha,
tem essa lado positivo da comunicagdo, de vocé poder conversar, dividir o seu dia, eu passo
nove horas do meu dia na universidade, entdo ¢ muito importante que eu me dé bem com as
pessoas do setor, porque eu divido uma boa parte do meu dia com essas pessoas.

Entdo eu acho que um ponto muito positivo € essa, a questao da comunicagdo, de ter contato
gente, de conversar, poder dividir o dia, as coisas boas, as coisas ruins. Bianca sabe muita
coisa sobre a minha vida, porque a gente termina conversando mesmo. E a questdo financeira,
o outro lado positivo de estar aqui, ndo tem como negar, ninguém trabalha para ndo receber, a
gente trabalha porque a gente precisa se manter, a gente precisa do dinheiro entdo a questao

financeira também ¢ um fator positivo.

6. Como vocé acha que o seu setor é visto pelos outros (servidores/professores/alunos)?
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Eu nunca conversei diretamente com os alunos ou com os professores para saber a visao deles
sobre o nosso trabalho, mas acredito que devem gostar porque a gente pelo menos até mim
nunca chegou nenhuma reclamacao. Assim, a gente procura resolver os problemas, o aluno
chega 14 com uma demanda a gente procura resolver logo. Eu particularmente ndo gosto de
ficar adiando, deixando para outro dia, se surgir uma demanda hoje eu gosto de resolver hoje,
para amanha estar livre, estar tranquilo.

Nao tem essa de ficar para outro dia?

Nao, eu ndo gosto disso eu gosto de resolver logo, se surgiu hoje eu gosto de resolver hoje.
Entdo ¢ assim, eu nunca tive um conversa direta com algum aluno ou com algum professor
para saber a percepcao deles sobre o nosso trabalho, mas acredito que ndo tenha nenhum
problema porque ndo chegou nenhuma reclamacao ainda para gente, pelo menos para mim,

aos meus ouvidos nunca chegou.

7. Como vocé diferencia seu trabalho anterior do atual?

Tem muita diferenga, primeiro, eu ndo estava subordinada a ninguém, eu mandava no meu
trabalho, eu mandava na minha rotina e na minha quantidade de trabalho, e hoje eu sou
subordinada.

Vocé ente falta?

Sinto falta, ¢ tanto que eu quero passar em outro concurso, eu prefiro mandar do que ser
mandada, entdo a diferenca entre trabalhar como advogada e trabalhar como técnica
administrativa aqui na universidade, tem muita diferenca, muita mesmo.

Iniciativa privada e servigo publico também j& tem muita diferenga, com relagao a isso. L& no
escritdrio por mais que tivesse um escritorio dono, ele dava muita autonomia, o advogado ele
tem muita autonomia para trabalhar.

Vocé ficou la por quanto tempo?

Em um escritério eu fiquei uns sete meses € no outro um onze meses, trabalhei em dois
escritorios. Porque ao mesmo tempo que existe essa diferenca eu nunca me identifiquei
advogando, eu gosto muito da area do Direito, se eu fosse fazer um curso de novo eu faria
Direito novamente, mas s6 que direito, ndo € s6 advocacia. A gente se forma em Direito, ndo
se forma advocacia, entdo assim, a parte de advogar eu nunca gostei muito. Eu gosto muito do
Direito, da area juridica, mas ndo como advogada, eu prefiro estar no servigo publico na

minha area, ou como analista.

8. Mesmo as funcdes sendo limitadas, vocé percebe que o setor ou as gestoras oferecem
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autonomia? Como ¢ trabalhar em um local que permite aos funcionarios maior
autonomia?

Nao, a gente ¢ muito atrelada a chefia, a gente depende muito porque tudo que a gente for
fazer depende de uma assinatura do chefe, até se eu quiser ser removida do setor e preciso da
autorizacao da chefe entdo assim, tudo que a gente faga tudo que venha a fazer a gente fica
dependendo das chefias. Eu acho que autonomia ¢ uma coisa que os cargos administrativos da
institui¢dao nao tem definitivamente.

Entiao vocé s6 teria autonomia para decidir o horario, por exemplo, da realizacao de
tarefas?

Mas mesmo assim, as vezes eu e Bianca fazemos, chegou uma demanda a gente resolve, mas
de alguma forma aquilo ainda precisa ser passado pelo chefe e isso, que leva mais tempo mais

dois dias para gente dar uma resposta ao aluno.

9. Como ¢ a sua participacdo no setor? Gostaria de participar mais ou niao é preciso?
Como voce se sente tendo uma participacio mais ativa no setor? Ha algo que facilitaria
uma participacio maior?

Eu acho que eu contribuo de forma positiva, ¢ muito dificil para mim fazer uma auto
avaliacdo, porque eu sou bem critica comigo, me exijo demais, entdo para mim ¢ bem
complicado, fazer uma avaliagdo sobre o meu trabalho. Como eu te falei, eu nunca tive ima
conversa com ninguém sobre isso para saber se o que eu estou fazendo est4 sendo util ou ndo,
mas eu acredito que eu contribuo positivamente.

Nao ¢ a questdo que o setor ndo permite uma participagdo maior, como as fungdes aqui sao
bem definidas sdo bem limitadas, ndo tem como a gente fazer mais do que a gente faz,

entendeu, € isso ai e pronto.

10. Como vocé avalia sua capacidade de decisio/autonomia aqui no setor? Com relagao
ao trabalho, vocé considera essas acdes suficientes ou acha que poderiam ter uma
predominincia maior? Acredita que agindo assim, as relacdes no departamento
tenderiam a serem mais equianimes, mais equilibradas?

Geralmente as decisdes ficam com as chefias, a gente pode auxiliar. “ah, eu faria assim”. Por
exemplo, a chefia de agora, Cristina, ela da abertura para gente poder participar ela gosta de
ouvir nossa opinido, por algumas vezes ela ja me perguntou, “como ¢ que eu faria?” Entdo eu
acho que depende muito das chefias.

Vocé sentiu isso com a outra gestdo?
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Nao, com essa agora eu sinto mais. Sinto mais abertura e mais espago para gente de alguma
forma tomar decisdes. Mas ¢ aquela coisa, mais uma vez eu volto a dizer que os cargos
administrativos ficam um pouco limitados aqui. As decisdes ficam a cargo da chefia, entdo
assim, ela procura a gente para buscar uma opinido mas nao significa que ela va tomar as
nossas decisdes, a decisdo ¢ dela. Tem decisdo que ndo tem muito o que fazer, a gente pode

auxiliar, “ah, se fosse eu, faria assim...”. Mas quem toma decisdo sdo os chefes.

11. Como vocé avalia seu nivel de informacoes e de conhecimentos dentro do setor (com
as coordenadoras, professores, alunos)? Como siao passadas as informacdes pra vocé? O
acesso as informacées/conhecimentos contribui para vocé ter mais autonomia no
trabalho?

Eu acho que sim. Aqui dentro do setor, quando eu cheguei ja tinha servidores mais antigos,
entdo foi mais facil para mim, porque as duvidas que surgiam eu perguntava aos servidores
que ja estavam no setor, mas de um modo geral eu acho que a institui¢do peca nesse sentido.
Por exemplo, quando eu entrei aqui eu nao passei por nenhum tipo de treinamento, entao
assim, se ndo tivesse Bianca que j4 ¢ mais antiga, se ndo tivesse as professoras que sao mais
antigas, eu teria passado muito perrengue aqui, porque a instituicdo, universidade, ela ndo me
ofereceu nenhum tipo de treinamento, simplesmente eu fui convocada, tomei posse e fui
colocada no setor, sem nenhum tipo de treinamento.

Eu acho que os servidores poderiam passar por um treinamento de modo geral, nem que fosse
de uma semana, no horario de trabalho, agente estaria nesse curso de treinamento recebendo
instrugdes.

As vezes o aluno chega perdido e a gente também esta perdida. O aluno chega querendo uma
resposta e agente ndo sabe dar a resposta, para mim isso ¢ horrivel, eu como representante da
institui¢do eu tenho a obrigagdo de saber a resposta mas, a instituicdo ndo me auxiliou nesse
sentido.

Entao vocé sente falta de informacoes?

Sim, ndo pelo setor mas pela institui¢do de um modo geral. No setor todas as vezes que eu
procuro, &s vezes eu e Bianca temos as mesmas dividas, mas geralmente ela por estd a mais

tempo, as duvidas que eu tenho ela sabe solucionar.

12. Vocé tem consciéncia de suas habilidades e competéncias? Como o setor oferece
oportunidades para coloca-las em pratica?

Tenho, assim eu me acho capaz de resolver, o que eu nao consigo resolver eu peco ajuda, mas
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depois que eu pego ajuda eu consigo fazer sozinha.

Tem alguma ideia que gostaria de colocar em pratica no setor?

Humm, ndo, a unica ideia que me acomete ¢ essa dos servidores terem um curso de
treinamento, a partir de certo tempo de aperfeicoamento porque as coisas mudam dentro da
propria instituicdo, e 4s vezes agente fica sem ter nog¢do do que estd acontecendo
principalmente dos servidores que ndo estdo fisicamente na reitoria, a gente fica meio que
distante das decisdes que sdao tomadas. Eu acho que a tnica ideia que me acomete ¢ essa, nao
¢ especificamente com o setor mas com relacdo a institui¢ao. Beneficia os servidores de forma
direta e indireta os alunos porque a gente vai poder dar a informagdo concretas. Os maiores

prejudicados sdo os alunos diante dessa falta de informagao.
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APENDICE | - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA 1l COM A VICE-
COORDENADORA

1. Como vocé vé o seu modelo de gestdo? Como o caracteriza? De que modo ele

contribui para o setor e para o relacionamento interpessoal?

Bom, dentro dos principios que eu me lembrei da administracdo, gerencial nessa parte, penso
que esta mais aproximada de um modelo democréatico, penso eu, mas as vezes a gente pensa,
t4 achando mas ndo é, penso eu que esta aproximado de um modelo democratico. Como eu
tinha falado para vocé da ultima vez, onde a gente conversa, onde a gente discute, sobre o
servico, 0 que precisa ser feito, o servigo ndo e meu, pessoal, € um servi¢o da instituicdo, 0s
funcionarios ndos estdo fazendo um servico para mim, eles estdo fazendo um servico da
instituicdo, assim como eu, entdo a gente conversava muito sobre a distribuicdo de tarefas,
quem faz o que, até para agilizar e facilitar. Tem hora que todo mundo faz tudo, porque tem
uma demanda grande de alunos, tem hora que aquela mesinha esta cheia de alunos, é
atividade complementar, € inclusdo de disciplinas, é muita informacéo que eles pedem, entdo
tem horas que todo mundo faz tudo, porque precisa, e ninguém esta fazendo para fulano ou
para cicrano, nos estamos fazendo no sentido de dar conta da demanda a com tento, dentro

das nossas possibilidades.

Entdo penso eu, que seria uma feicdo mais aproximada a um modelo democratico, quando a
gente conversa muito, de uma forma, ou seja, vVocé teve a experiéncia, a gente conversa de
uma forma muito aberta, muito tranquila, a gente discute num sentido de nédo ter nenhum
melindre, uma clareza que a gente esta fazendo um servico que é da institui¢do, pela qual nos

assumimos um contrato de trabalho, entdo creio que que seja por ai.

2. Vocé acredita que o seu ambiente de trabalho é favoravel ao empoderamento do
servidor?

Sem duvida, ndo tenho duvidas disso ndo, ndo tenho duvidas disso ndo, a capacidade de
iniciativa, as vezes a gente estava em sala de aula, aparecia alguma coisa, elas mesmo ja
encaminhavam, e quando chegavam diziam “6 Horténcia ja fiz isso, por conta disso”, eu
penso que elas tranquilamente tém uma capacidade de iniciativa, de tomar alguma decisdo no
momento, e de acordo com o que elas ja sabiam que a gente ja tinha discutido e planejado em

termos de fungdo né, ou mesmo quando elas ndo sabiam, elas até tinham uma autorizagéo
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minha quando fosse alguma coisa muito urgente, e que elas ndo soubessem como encaminhar,
que elas fossem me chamar na sala de aula, isso inclusive elas tinham autoridade, isso
raramente acontecia, porque geralmente elas ja tinham assim, os elementos para dar
encaminhamento, para dar andamento a contento, mas eu penso, penso eu que de fato sim,
isso era uma forma de o servidor ndo se sentir pressionado, ndo se sentir subjugado, nem ter
medo nem tensdo, porque a gente sabe que tem algumas relagdes que sdo meio neuroticas
assim né, um servidor fica muito acuado, muito com medo, até de falar com a pessoa que

naquele momento esta como gestor, como chefe. Entéo creio que sim.
E a questdo da hierarquia?

A hierarquia na verdade, ela prevalecia no sentido da hierarquia institucional, ou seja, eu na
qualidade de gestora eu tinha que dar a conta a reitoria em determinadas demandas, e eu
precisava que elas nesse processo me ajudassem , cooperassem, entdo a hierarquia era no
sentido de que eu também tinha que dar respostas para a reitoria, para o setor do patriménio
né, entdo, nesse sentido era claro pra elas que a resposta era uma resposta institucional, ndo

era uma questdo pessoal, isso era muito claro, muito tranquilo.

3. Vocé acredita que essa relacdo de trabalho mais igualitaria contribui de alguma

forma pro desenvolvimento e autonomia do servidor?

Eu penso que quando vocé utiliza de uma forma que vocé amedronta as pessoas, VOCé
bloqueia toda e qualquer possibilidade de desenvolvimento em qualquer setor, para mim isso
sempre foi muito claro. Entdo vocé bloqueia a pessoa a ter medo de abordar vocé. E vocé
desenvolve um trabalho como assim? Eu penso assim na minha mesquinhez tedrica que isso
ndo contribui muito para ninguém, nem como profissional, nem como relacdo pessoal e em
nenhum momento essa forma que eu trabalho me diminui ou me aumenta, eu sempre tive
clareza e deixo isso claro, tanto em sala de aula quanto vocé que foi minha estagiaria vocé
sabe que a gente tinha uma discuss@o muito aberta, muito franca, muito tranquila. Eu sempre
deixei claro, isso ndo me diminui como profissional nem me aumenta como profissional isso

deixa claro que nés precisamos trabalhar.



