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A QUESTAO DO PODER NO AMBIENTE DA GESTAO UNIVERSITARIA: UMA
INVESTIGAGCAO EMPIRICA

Francisco Isidro Pereira

RESUMO

As organizacdes existem nos setores publico e privado, com fins lucrativos ou ndo, em situagdes
de trabalho voluntario e trabalho por dinheiro. Cada um desses tipos de organizacdo difere em
termos de objetivo, quadro de pessoal e outras varidveis, mas o0s problemas de poder
organizacional e muitas vezes da propria sobrevivéncia individual estdo presentes em cada uma
delas. No ambito da gestdo universitaria o poder continua formatando um fendémeno intrigante,
complexo e camuflante. Com intuito de fornecer suporte empirico ao escopo da pesquisa, tomou-
se como objeto de estudo a Universidade Federal de Roraima (UFRR), por exatamente fazer parte
de sua paisagem organizacional um verdadeiro campo de batalha na sua estrutura de comando. A
técnica da observacdo participante permitiu 0 acompanhamento de processos e
eventos,apreendendo-se o cotidiano de decisdes e acOes administrativas presentes em
comportamentos e atitudes do conjunto de atores envolvidos no cenario da realidade estudada.
Todo o conjunto de informacdes registradas leva a conformar as contingéncias como dotadas de
poder e ndo as pessoas.

INTRODUCAO

O poder é um fendmeno intrigante, complexo e camuflante. Ao se adentrar nos capilares das
sociedades, deduz-se qudo metamorfésico se perfila. O fendmeno do poder se delineia tdo
dindmico que parece impossivel mapear suas relacées. Sua amplitude conceitual sinaliza pouco
provavel nas fronteiras de uma investigacdo. Mas conforme FARIA (2003) o pesquisador deve
buscar a compreensdo do poder por meio da observacao e da analise das multiplas manifestagdes
desse poder, atentando para as vozes dos diferentes atores organizacionais.

As organizacdes existem nos setores publico e privado, com fins lucrativos ou ndo, em situagdes
de trabalho voluntério e trabalho por dinheiro. Cada um desses tipos de organizacdo difere em
termos de objetivo, quadro de pessoal e outras varidveis, mas 0s problemas de poder
organizacional e muitas vezes da prépria sobrevivéncia individual estdo presentes em cada uma
delas. Poder e sobrevivéncia sdo constantes encontradas em todas as organizagdes onde quer que
estejam localizadas. Em todas as situagfes em que um grupo de pessoas se prop0e conseguir
objetivos atraves de seus esforcos organizados vdo desencadear disputas por areas de atuagéo, por
status e, freqlentemente, destruicdo da organizacdo. Gestores e trabalhadores individualmente,
assim como grupos de trabalhos, fazem avancos e retiradas. E, em alguns casos, do ponto de vista
da organizagdo, cometem ‘“‘assassinatos” e ‘“suicidios”. Nao obstante, como atesta DAFT
(1990),incerteza e conflitos sdo naturais e inevitaveis.
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Com intuito de emergir a questdo do poder no ambito da organizacdo publica e fornecer suporte
empirico ao escopo da pesquisa, tomou-se como objeto de estudo a Universidade Federal de
Roraima (UFRR), por exatamente fazer parte de sua paisagem organizacional um verdadeiro
campo de batalha na sua estrutura de comando em fins de 97, perfazendo um ambiente propicio a
pesquisa. Além disso nesta dindmica oculto-manifesto se definem os termos da operacdo dos
controles sociais, ou seja, sdo as relacfes de poder que permitem operar as diversas formas de
controle social nas organizacGes. A proximidade e o envolvimento do autor contribuiram para a
captura de dados e responder a pergunta de como o poder é usado para transformar as pessoas em
personagens que articulam um jogo de relacdes que permitem operar as diversas formas de
controle social.

APORTE TEORICO

O contexto de estudo da pesquisa sublinha agentes internos da UFRR travando lutas, ameagas,
chantagens, coalizGes com seus colegas. A respectiva reacdo organizacional perfila-se como um
processo dinamico de conflito, expressando-se por meio de acdes e reacBes em que cada
participante influencia e é influenciado. Varios fatores manifestam-se intervenientes nessa
relacdo (recursos, conhecimento, cultura, autoridade, entre outros) a fim de que prevalecam seus
interesses.

Conforme CLEGG (1992), todo membro de uma organizacdo complexa é apenas um elo em um
ndo menos complexo de autoridade multidimensionado. Idealmente, na concepcdo racionalista
das elites, de planificadores e pelo mesmo motivo de numerosos tedricos, tais elos ndo deveriam
jamais provocar resisténcias, oferecer qualquer obstaculo ou causar algum problema de
obediéncia. Ora, raramente, isto acontece na pratica. Esta resisténcia tende a estar presente em
toda parte e os niveis hierarquicos sdo raramente ou nunca elos passivos. Como ja frisado, DAFT
(1999), aponta a incerteza e os conflitos como naturais e inevitaveis, salientando a politica como
0 mecanismo para alcangar o acordo. Nao obstante na percep¢do de SROUR (1998), todo processo
politico representa uma disputa de interesses, opera como um fogo cruzado de pressées. Com
qual proposito? O de satisfazer a alguns interesses em detrimento de outros, fazendo com que
algumas discussdes sejam tomadas e se tornem imperativas. Ou seja, todo processo politico
corresponde a uma produgdo, da mesma maneira que ocorre quando se processam matérias-
primas. Na entrada, ao inves de insumos fisicos, irrompem demandas, pleitos e reivindicacoes,
entram na lica interesses sociais que funcionam como objetos de trabalho imateriais. Na saida, ao
invés de produtos fisicos, decisdes que afetam diretamente os interesses envolvidos, vindo ao
encontro de uns, e indo de encontro aqueles outros que serdo contrariados. O processo todo
subordina-se a duas forcas opostas: apoios que legitimam a tomada de decisGes e resisténcias que
visam a modular ou a impedir certa acdo. Nas organizacdes, 0s agentes medem forcas:
proprietarios e gestores fornecem a coalizdo dominante; gestores integram a equipe diretiva,
trabalhadores opdem resisténcias, a ndo ser que participem das decisdes ou partilhem resultados,
clientes, fornecedores, investidores, autoridades, sindicatos, midia, comunidade circunvizinha e
associacfes funcionam como lobbies ou como sustentdculos redes informais de poder
(panelinhas, patotas ou igrejinhas) langam seus mil tentaculos.
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A acdo organizacional é o resultado indeterminado de lutas importantes entre diferentes atores:
entre pessoas que dispdem de recursos diversos; entre pessoas cujas identidades organizacionais
serdo modeladas pelo modo como as préticas disciplinares pesam sobre elas, ou mesmo pela
utilizacdo que fazem de conhecimentos técnicos; e entre pessoas que procuram exercer o0 poder e
determinar a natureza da acdo organizacional e demais taticas de que as pessoas se utilizam
habitualmente em relacdo as suas origens, trabalho e lutas. Em conseqiiéncia, os interesses dos
atores nas organizagdes e as decisdes que eles tomam dependem necessariamente das formas
variadas de célculo organizacional. Também a acdo organizacional ndo pode reduzir-se a
expressdo de algum principio interno essencial, quando se faz apelo a um principio Unico e
essencial, negligencia-se necessariamente a complexidade e as condi¢Bes nas quais as agoes
organizacionais aparecem.

Na mesma ordem de idéias, CLEGG (1992) ainda adverte: ndo se pode também explicar as
politicas de toda a organizacdo segundo uma teoria geral da exploracdo do trabalho, nem pode
fazé-lo consoante a uma racionalidade interna e isto por uma razdo bem simples - muitos
elementos relacionados a outros aspectos da identidade sdo esquecidos ou pouco explorados nas
numerosas teorias da organizacdo. Num contexto organizacional organizado, as condi¢des gerais
de dominagdo econdmica podem deixar de ser o0 elemento mais importante de uma resisténcia ou
de um combate, ou seja, outras origens particulares de dominagcdo podem ocupar importancia
primordial no plano organizacional. Em conclusdo, a divisdo do trabalho é personalizada,
sexuada, departamentalizada, hierarquizada, espacialmente fragmentada, para citarmos alguns
aspectos. Todas estas realidades podem gerar lutas internas, resisténcias, poder e adesdes.

HARDY e CLEGG (2001) caracterizam as organiza¢cdes como arenas dentro das quais a politica a
respeito do género aparece. Na abordagem metaférica de MORGAN (1986), a organizacao pode
ser vista como sistema de atividades politicas, um espaco de relagdes entre interesses, conflito e
poder. A politica de uma organizacdo é deflagrada nos conflitos e jogos de poder que algumas
vezes ocupam 0 centro das atuagdes, bem como nas incontaveis intrigas interpessoais que
provocam desvios no fluxo da atividade organizacional. Como comportamento tipicamente
territorial, a politica ocorre quase sempre de um modo que é invisivel a todos, exceto aos
diretamente envolvidos.

Retomando DAFT (1999), a politica, como poder, é intangivel e dificil de medir. Ela se esconde
da visdo e é dificil observa-la de forma sisteméatica. No entanto, analisam HARDY e CLEGG
(2001), as organizacOes sdo locais nos quais a negociagéo, a contestacéo e a disputa entre agentes
organizacionalmente ligados e divididos sdo ocorréncias rotineiras. Divisdes de trabalho séo tanto
objeto quanto o resultado de uma disputa.

Urge ainda recorrer a CHANLAT (1999) quando refere que toda pessoa é um ator e que a realidade
da interacdo dos diferentes grupos e individuos que as compdem, compreende também aqueles e
aquelas que estdo no nivel inferior da hierarquia.
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Como todo universo social, 0 mundo das organizacfes é igualmente um mundo de signos, um
espaco onde as diferentes linguagens se entrechocam, um teatro onde se passam comédias,
tragédias e dramas, uma realidade mais ou menos imaginaria, um universo de onde saem
significagbes multiplas que ddo um sentido as diversas agdes. Contudo, la, ainda em nome da
racionalidade da eficécia, essa realidade €, na maior parte do tempo, ocultada ou reduzida, com
freqiiéncia, a slogans vazios de sentido. Mesmo assim consoante a HARDY e CLEGG (2001), os
atores organizacionais tentam escrever, dirigir e posicionar todos os demais. Dai a fragilidade de
grupos unificados de interesses.

As acOes organizacionais s6 podem ser designadas como tal a partir de referéncias a regras que as
identificam. No entanto, conforme CLEGG (1992), onde existem regras, devem existir
reinterpretacGes. Elas ndo podem jamais fornecer sua propria interpretacdo. As questbes de
interpretacdo sdo sempre ligadas aos processos pelos quais as agdes se concretizam e sdo
sinbnimos de regras. Nesse caso, estabelecer regras € em si mesmo uma atividade de poder.
Porém, esta atividade s6 se concretiza por acdes, processo que constitui a concretizacdo de
sentido pelo qual o simbdlico se fixa. As regras e 0s jogos tendem sempre a se transformar em
objeto de contestacGes do sentido, por alguns jogadores que introduzem algumas jogadas pessoais
e também atuam como arbitros, recurso supremo do poder.

Focaliza STRAUSS (1978) que o poder € uma acdo que aumenta em principio com a autoridade
que a delega; a delegacdo de autoridade s6 pode efetivar-se através de regras que comportam
necessariamente liberdade, esta liberdade da potencialmente poder a quem € delegada. Dai
decorre o fundamento implicito e geralmente aceito da ordem negociada e, a0 mesmo tempo, sua
fragilidade e sua instabilidade.

HINDESS (1982) salienta que ndo se deve conceber o poder como uma capacidade que se exerce
ou ndo, mas ao contrario, é uma questdo fundamental de mobilizacdo de recursos e de meios de
acao num contexto de luta especifica, quando o critério de sucesso, no plano da reproducéo e da
transformacdo das coisas, é contestado. Nesse sentido encarando a organizacdo como fonte de
poder traceja, VIEIRA e LEAO (2000), esta envolve valores culturais sedimentados ao longo da
historia da instituicdo, o que torna a analise um trabalho de grande complexidade. Além disso,
ndo se pode desconsiderar a observacdo de DAFT (1999) quanto a manifestagdo do poder no
interior da instituicdo. Ele existe apenas no relacionamento entre duas ou mais pessoas e pode ser
exercido no sentido vertical ou no horizontal. Vale mencionar que nesse contexto, de acordo com
HERSEY e BLANCHARD (1982), a fonte de poder muitas vezes provém de um relacionamento de
uma pessoa com individuos importantes, dentro e fora da organizagdo. Numa universidade, por
exemplo, é mais provavel que seja influente um chefe de departamento que é amigo intimo do
reitor do que os chefes de departamento que ndo tem um relacionamento desse tipo.

Um estudo de KIPNIS, SCHMIDT e WILKINSON (1980) identificou sete dimensdes de como 0s
funcionarios transformam suas bases de poder em acdes especificas. Em ordem de frequéncia de
uso estdo assim distribuidos:
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Razao: utilizacdo de fatos e dados para elaborar uma apresentacao ldgica ou racional de idéias.
Mobilidade: utilizacdo de elogios, criacdo de um clima de boa vontade, postura humilde tentativa
de parecer amigavel ante de fazer o pedido.

Coaliz&o: obtencdo de apoio, para a idéia, de outras pessoas na organizacao.

Barganha: uso de negociacdo através de troca de beneficios ou favores.

Afirmacdo: utilizacdo de uma abordagem direta e vigorosa, como pedido de aceitacdo suméria da
requisicéo, repetidos lembretes, ordens para o cumprimento do pedido e a citagdo das regras que
exigem obediéncia.

Autoridades superiores: obtencdo de apoio, para a idéia, dos niveis mais altos da organizacao.

Finalmente cabe ressaltar os refinamentos tedricos de poder tratado por MINTZBERG (1983), 0s
quais mencionados por CLEGG (1992), MACHADO (1998) e BORENSTEIN e CUNHA (1999). Em
nivel da organizacdo como um todo, o autor foi quem demonstrou maior preocupacdo em
desenvolver um referencial de analise do poder levando em consideracdo o aspecto dinamico e
complexo do fendmeno. Segundo MACHADO (1998) a adequacdo da proposta de Mintzberg para
a andlise do poder nos grupos de trabalho, considerando as rela¢cdes mutuas de influéncia, poderia
significar importante contribuicdo conceitual metodoldgica e constituir um desafio para aqueles
que pretendem compreender, de forma mais completa, o comportamento dos grupos
organizacionais.

Entretanto para atender aos meandros contidos na investigacdo empirica empreendida na
instituicdo, o autor desse trabalho considera mais convenientes a l6gica delineada por HARDY e
CLEGG (2001), qual seja, o poder ndo envolve a tomada de determinada posicdo, a identificacao
de quem possui mais ou menos poder, mas sim a busca da descri¢ao de seu papel estratégico.

PROCESSAMENTO METODOLOGICO

As circunstancias envolvidas em torno do autor desse trabalho possibilitaram a concretizacdo do
presente estudo. Os desdobramentos da situacdo vivenciado na instituicdo, a qual esta vinculado,
vislumbrou a perspectiva de investigacdo quanto o papel estratégico do poder em tornar as
pessoas em personagens que numa teia de relacGes arquitetaram um jogo da moralidade
organizacional a instituicao.

A pesquisa tem as caracteristicas de um estudo descritivo, qualitativo e empirico. Adotou-se
como técnica de captacdo de dados a observacédo participante. De acordo com HAGUETTE (2000)
a técnica ndo supde nenhum instrumento especifico para direcionamento, tal como questionario
ou um roteiro de entrevista, e, por esta razdo, a responsabilidade de seu sucesso pesa gquase que
inteiramente sobre os ombros do observador. Nestes termos se ancorou nos axiomas e corolarios
de BRUYN (1996), os quais relacionados com o papel que deveria desempenhar como observador
participante:

Axioma 1: O observador participante compartilha da vida ativa e dos sentimentos das pessoas
em termos de relagdes face a face.
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Corolario: o papel do observador participante requer ao mesmo tempo desprendimento e
envolvimento pessoal.

Axioma 2: O observador participante € uma parte normal da cultura e da vida das pessoas sob
observacao.

Corolario: o papel cientifico do observador participante é interdependente com seu papel social
na cultura do observado.

Axioma 3: O papel do observador participante reflete o processo social de vida em sociedade.

O delineamento do estudo foi restrito a um episddio circunstancial onde a interface das pessoas
envolvidas, atribuiu-se letras para assegurar 0 anonimato de suas identificagdes. Portanto tomam
parte no cenario de estudo o elenco constituido por: Reitor, Vice-Reitor, Interventor do
Ministério, Procuradora Juridica-C, Diretora do Centro de Ciéncias Administrativas e Juridicas-
D, Diretora da Biblioteca-E, Chefe do Departamento de Economia-F, Pré-Reitora de Graduacao
(sobrinha do reitor)-G, motorista a disposicdo da Reitoria-H, Chefe de Gabinete-I, Diretora do
Departamento de Patriménio e Administracdo-J, as Pro-Reitoras: de Pesquisa e Pds-
Graduacdo(PRPG)-K, e Assuntos Estudantis e Extensdo (PRAE)-L, Professor cedido-A, Pré-
Reitor de Planejamento-B, Docente cedida-N, Diretor do Centro de Ciéncias Tecnologicas(CCT)-
M, Professores do Centro de Ciéncias Agrarias (CCT):R,0 e Q, Professor do Departamento de
Administracdo-P. Com a participacao especial, o Sindicato dos Professores.

Para reconhecer a relacdo de identidade e poder recorreu-se ao campo da narrativa. Entendida
aqui muito além dos géneros formalmente conhecidos: romance, filme, contos. Conforme
PENTEADO (1998), por intermédio das narrativas pode firmar identidades diferentes daquelas
fixadas pelas narrativas hegemonicas. Pode romper a trama que liga as formas dominantes de
contar histérias a producdo de identidades e subjetividades sociais. A formatacdo do estudo foi
também alicergada com dados secundarios os quais obtidos via exame de documentos, tais como
portarias e relatério de gestdo e material circulado internamente, como planfetos e divulgac6es
via Assessoria de Comunicacdo da Reitoria da instituicdo, por meio eletrénico. Tais fontes
secundarias se configuraram importantes na apreensao da realidade estudada a partir de marco de
2002 tendo em vista o afastamento do autor da instituicdo para fins de estudo de doutoramento, o
que ndo compromete o0 estudo pois como aborda FARIA (2003), ao estudar as organizagdes e as
relagOes de poder ndo se trata de vincular a concretude do fendmeno com as possibilidades de sua
observacdo direta: um fendmeno pode ser concreto sem ser observado diretamente.

Apesar dos esforgos algumas limitagOes mais relevantes devem ser destacadas:

1 — Existe a possibilidade de o trabalho ter sido contaminado pelo viés perceptivo do pesquisador,
especialmente quanto a seletividade da observacéo.

2 — Da mesma forma, o vies interpessoal do observador pode ter moldado, a partir das emocdes,
defesas etc., o que foi visto como significativo e a maneira como foi percebida a interacéo
humana.

3 — Trata-se de um estudo Unico, restrito a um episodio atipico, podendo estar retendo o Vviés
sociocultural do observador, condicionado pelas condicGes especificas da organizacao.
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A PESQUISA

Com intuito de identificar contornos analiticos, dividiu-se 0 estudo em cinco periodos: 1)Mar-
Nov/97 — Gestacdo do Conflito; 2) Dez/97 — Eclosdo do Conflito; 3) Jan/98-Nov/99 — Gestéo do
Conflito; 4) Dez/99-Fev/00 — Desfecho e 5) Fev/00-Fev/04 — Gestdo da Reconstrugédo

Periodo Mar-Nov/97 — Gestacdo do Conflito

Os fatos levantados para contemplar esse periodo, de uma certa maneira tém resquicios ao longo
do ano de 96 quando um agente externo a ecologia da instituicdo, sr. A, passa a se tornar mais
presente na paisagem da organizacdo. Dotado de uma relagdo extremamente intima com o reitor,
a sua circulacdo no ambito da reitoria conduziu a sua nomeacao para substituir o titular da Pro-
Reitoria de Planejamento, o sr B, o qual suspeito de desvio de conduta ética. O sr. B também
privilegiava da intimidade com o reitor. A, na percep¢do do vice reitor passou a representar
ameaca a ponto de sedimentar o selamento de adeptos constituidos por C, D, E, F, G, e H. I, J,
as pro-reitoras K e L, se posicionaram “em cima do muro”.

O vice reitor além de suas funcBGes previstas no Estatuto e Regulamento da UFRR teve as
seguintes atividades delegadas: 1-Concessdo de licencas; 2-Autorizacdo de pagamentos; 3-
Concessdo de progressdo funcional aos servidores técnico-administrativos e docentes; 4-
Ratificacdo de substituicdo de ocupantes de funcéo gratificada bem como cargos de direcdo; 5-
Concessdo de lotacdo provisoria de servidores técnico-administrativos e docentes; 6-
Homologacdo de concursos publicos para professores substitutos e visitantes; 7-Decisdo, no
mérito quanto os requerimentos de servidores técnico-administrativos e docentes; 8-Designacfes
de comissBes e aplicacdes de penalidades em matéria de competéncia do Reitor 9-Convocacao
para eleicdes em matéria de competéncia do Reitor.

Periodo Dez/97 — Eclosdo do Conflito

Com o afastamento do sr. A e o Reitor por conta das festividades natalinas, o vice-reitor
vislumbrou uma oportunidade Unica para pér em pratica um plano que no entender de ZALD e
BERGER (1978) consoante as suas descricbes de movimentos sociais em
organizagOes,correspondeu um golpe de estado. Sob o aspecto conceitual trata da tomada de
poder vinda do interior da instituicdo, no qual o objetivo primordial é deslocar os detentores da
autoridade mantendo intacto o sistema de comando. Foi estratégico no sentido que nesse periodo
por causa da localizacdo geogréfica da instituicdo(norte do Pais) o movimento de viagem é
intenso, com reservas realizadas com pelo menos oito meses de antecedéncia, onde ha um
dominio absoluto de uma unica companhia aérea. Isso retardaria o retorno de ambos. Diante disso
0 vice-reitor “reassumiu” a Reitoria e dentre outras medidas tomadas exonerou A de suas fungdes
e nomeou F.

Paralelamente aos acontecimentos, nos bastidores, todo um conjunto de atores e coadjuvantes
prepararam uma logistica e acionaram uma rede de contatos para o retorno imediato. Isso tudo se
passou num sdbado véspera de Natal. Na manh& da segunda-feira, durante a reunido convocada
pelo vice reitor no exercicio da reitoria, A e o Reitor acompanhados de uma escolta policial, se
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adentraram no recinto e iniciou-se um ritual de “lavagem de roupas sujas”. Sao desfeitos os atos e
deflagra-se um rompimento literal nas relagdes do vice-reitor e o reitor. As atividades delegadas
sdo reavidas, G é exonerada e convida-se para sua substituicdo uma ex-docente, sra. N, relotada
numa IFES, situada no nordeste. E 0 mesmo acontece com o sr. I.

Periodo Jan/98-Nov/99 — Gestdo do Conflito

O pro-reitor de planejamento, sr A, reintegrado as suas funcBes ndo se sustenta por mais de trés
meses. Denuncias a seu respeito vem a tona tornando fragilizado o relacionamento com o reitor.
O Ministério Publico é acionado bem como a Policia Federal. O reitor é acusado de vender
revistas Globo Rural a proépria instituicdo e usufruir o dinheiro na aquisicdo de um veiculo zero
quildmetro. Os dados comprobatorios sdo apresentados por H. Da mesma forma o vice-reitor é
implicado na remogéo de professor para interior do Estado quando o mesmo nunca havia se
locomovido. Tal fato ndo é acobertado pelo chefe do departamento em que o docente é lotado.

O sr. A é definitivamente exonerado do cargo e o sr. M, é nomeado. Sindicancias administrativas
internas sdo instituidas para apurar dendncias. A sra. K pede demissdo da PRPG, é nomeada a
sra. R. As sindicancias sdo presididas por agentes externos e ndo se tem continuidade por causa
de um mandado impetrado pelo vice-reitor. A procuradora juridica é exonerada e ao deixar o
cargo é acusada de deletar arquivos na memoria do computador.

Em meados de 98, o ministro da Educacdo e Cultura decide pela intervencdo na instituicdo
afastando Reitor e o vice. O interventor na categoria de Reitor Pro Tempore, exerce mais um
papel de apaziguador do que gestor propriamente. Mantém os titulares nos cargos respectivos e
procura da ritmo a instituicdo. A sra. N decide retornar a sua institui¢do de origem.

Por meio de um mandado de seguranga o reitor e 0 vice retomam as suas fungdes no inicio do ano
de 99. No entanto, o cargo da vice-reitoria se restringe a uma unidade administrativa meramente
figurativa. Para ocupar o cargo da sra N, € nomeado o professor O. Pouco mais de dois meses 0
reitor € novamente afastado de suas funcGes e inevitavelmente o vice assume a Reitoria. Em
apenas trés dias no comando exonera o sr. M e o sr. N e nomeia respectivamente,o sr. B e a sra.
D. Mas, em carater irrevogavel o vice é também afastado e novamente assume o mesmo
interventor designado pelo Ministério. Permanece com a maioria dos titulares dos cargos
aceitando a sugestao do sr.B em substitui-lo pelo docente P. O sr. M é nomeado assessor. Apesar
de um alto cargo o mesmo ndo agrega poder, vaidade e prestigio. Isso 0 deixa as margens do
comando central.

O vice-reitor retorna em meados do segundo semestre de 99, restando 25 dias de término de
mandato. Manteve inalterado os titulares dos cargos, apenas exonerando o titular da Procuradoria
Juridica. Findo o mandato a universidade fica acéfala dez dias. No entanto, nos bastidores, a
cUpula do sindicato mobiliza-se quanto a escolha de um nome para gerir a organizacdo no
periodo de transi¢do. Espago temporal para materializar a “elei¢do”.
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Periodo Dez/99-Fev/00 — Desfecho

Na convocacdo de uma reunido para definir o nome do Reitor Pro Tempore, a forma e as datas
para eleger o novo reitor e vice ja estava “acertado” pela ala oposionista. Para o cargo Pro
Tempore concorria dois nomes entre 0s quais, o sr. M, o qual foi aclamado por uma grande
maioria. Cumpre ressaltar aqui a simpatia paulatina do sr. M com o sindicato. Na verdade a
medida que a situacdo se definia favoravel a sua permanéncia no contexto do poder, nada mais
pratico que sucumbir e/ou reposicionar suas convicgbes. De acordo com FARIA (2003) cada
sujeito se constitui historicamente pelo modo como produz as suas condi¢des materiais de vida,
seu aparato psiquico reproduz e organiza sua individualidade, adequando-a ao sistema social para
viabilizar sua vida dentro dele. O modo de ser de cada um é uma réplica, nem sempre exatamente
fiel, da organizacdo social em que se encontra inserido, de sorte que, se 0 sujeito se contrapuser
isolada e individualmente a esta ordem, isso significa, para ele, colocar-se a margem dela. Assim,
para alterar a ordem é necessario a individualidade alcancar o campo coletivo.

Aderir ao programa de gestdo do nome favorito significava encampar a transparéncia
administrativa enquanto pendurasse o periodo de transi¢do. Assim se deu a reunido do Conselho e
foi decidido ndo sé a ratificacdo do sr. M para proceder a gestdo no periodo de transicdo como
definidas as datas da eleicdo do reitor e vice. As mesmas seriam disputadas independentemente
das chapas constituidas.

O nome do sr. M foi encaminhado ao Ministério da Educacédo e Cultura e ratificado. E atraves de
uma Portaria Ministerial, foram demitidos o ex-reitor e o0 ex-vice, sr. F, sr.l, asra.J e o sr. A.

A consulta a comunidade académica teve um resultado inusitado, mas ndo improvavel; o reitor da
chapa favorita obteve vitoria, no entanto, o seu vice perdeu. Isso conduz a mais uma mobilizacéo.
Afinal o paradoxo necessita de uma solugdo. Reunido o Conselho, em votacdo nominal, a maioria
escolhe 0 nome do vice-perdedor a despeito da vontade da comunidade. O mesmo Conselho
delibera no tocante a lista triplice a qual exigida pelo MEC, mas que néo tinha o terceiro nome. E
este ja estava acertado pelos articuladores: tratava-se da docente doutora Q. No entanto, como
condicdo primordial, Q teria que se retratar perante aos conselheiros que na hipétese de sua
escolha por parte do Ministro a sua rendncia seria um ato irregovavel.

Até a publicacdo de nomeacdo do reitor eleito, agentes externos que fariam parte da equipe
passam a circular na instituicdo, tomando par da realidade da mesma. Um aspecto abominado por
muitos dos elementos favoraveis a nova gestdo. Mas justificado tendo em vista o novo molde
gestorial que pretendia-se imprimir & organizagéo.

Sob o lema ‘“Reconstru¢ao”, os adeptos da nova gestdo anunciam que a historia da
UFRRcomecara a partir da data da nomeagéo do reitor. Uma retérica que nos faz resgatar Marx
(1984): “Os homens fazem sua propria historia, mas eles ndo fazem de sua propria iniciativa,
nem das condi¢Oes escolhidas por eles mesmos, mas, sim das condi¢cdes que eles encontram
diretamente, e que lhes sdo dadas e transmitidas”.
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Além do mais, focaliza CHANLAT (1999), “[...] se esta inscrito na missdo das universidades ser
um lugar de consciéncia historica, parece impensavel atribuir plenos poderes a pessoas sem
cultura, a menos gque se queira que as universidades se transformem em lugares, elas também,
sem historia e, portanto, desaparecam definitivamente enquanto institui¢cao de elevado saber”.

Periodo Fev/00-Fev/04 — Gestéo da Reconstrugdo

Em fevereiro de 00 o reitor é nomeado e empossado. O sr. M permanece na cupula, embora
investido de novas fungdes, mas continuava gestoriando a atividade-chave da instituicdo: o
orcamento. Uma Pro-Reitoria foi criada para acomodar os agentes externos, denominacgdes de
unidades administrativas foram alteradas e o cargo de vice-reitor e pré-reitor de pesquisa e pds-
graduacdo foram fundidos. Enquanto o reitor inicia 0 cumprimento de sua agenda externa, uma
greve é deflagrada entre as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), embora com pouca
adesdo na instituicdo. As assembléias convocadas pelo sindicato ndo tém peso e de uma forma ou
de outra a greve € objeto de pauta de reunido dos Conselhos. Os conselheiros decidem na emissao
de uma portaria cujo teor suspendessem as aulas no ambito da universidade. Na sua publicacdo o
Departamento de Economia rebela-se contra a portaria. A implicacdo dessa atitude obrigava uma
punicdo por parte da Reitoria, 0 que ndo se concretizou. Ao contrario, 0 gestor no exercicio na
reitoria 0 qual o chamaremos de X, a revogou.

Esse episodio marca a primeira “prova de fogo” aos novos elementos constituintes da Reitoria. E
dada a repercussdao nos bastidores ficou patente a linha de pensamento de MOTTA (1988) no
tocante a realidade psiquica do sr. X, sobre sua interioridade. Qual seja, somente quando chega a
posicdo de chefia é que se adquire a verdadeira visdo das dimensdes politicas do cargo e,
portanto, ndo se faz tanto quanto pensava que poderia fazer antes de se tornar chefe.

A gestao ¢ marcada essencialmente na edificacdo de obras: um castelo d’agua, um auditério,
reforma na biblioteca, construcdo do espaco para acomodar os veiculos, reurbanizacdo do campus
principal, um portal de acesso principal e reformas dos blocos 1, 2 e 3. Sob a égide desses feitos,
outros agentes organizacionais antes sem uma aparente expressividade no contexto da instituicao,
comecam a se insurgir nas bases das relacfes de poder. W que faz parte do corpo administrativo,
tem sob sua dire¢do 0 monitoramento e controle dos gastos. Tal atividade por si SO ja carrega o
“gene” do dominio de variaveis que configuram a formatacdo da gestdo dos recursos financeiros.
Esse individuo nédo s6 reforca a lealdade para com M como passa a ser 0 personagem estratégico
na continuidade da detencdo do poder. Essa lealdade decorre daquilo que SONNENBERG (1994)
denomina de confianga. N&o h& como garanti-la, nem se pode ganha-la da noite para o dia. Ela
precisa ser construida com dedicacéo, alimentada vigorosamente e reforcada de forma constante;
ela se estabelece com o tempo, aos poucos, por meio de uma longa série de experiéncias bem-
sucedidas. W e M se encaixam perfeitamente nessa visdo do autor. E conforme SHEA (1984) a
confianca € o intangivel definitivo. N&o tem forma nem substéncia, mas provoca poder as agoes.
W reconhece e vislumbra um importante papel a deslanchar na conducéo da instituicéo.

Para SONNENBERG (1994) a impressdo que se tem das pessoas se desenvolve a partir dos amigos
comuns; das coisas sobre as quais elas conversam em reunides, em festas e no trajeto para a
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empresa; e das observacdes genéricas feitas durante o trabalho. Trata-se de atalhos para encurtar
0 processo de construgdo de relagdes de confianca ja que o tempo no mundo de hoje é um
recurso precioso, em que precisa se mover rapidamente, sem parar, para analisar todas as opcoes.
M tem a ciéncia da exata posicao no bojo politico e a dimenséo do seu poder. Ndo obstante, ele
também tem consciéncia de quao movedico é o terreno do poder. Pressionado pela quantidade de
professores afastados na busca do titulo de Doutor 0 mesmo se ver coagido.

W se torna Pré-Reitor de Administracdo em substituicio a M. E fortalecida ainda mais a sua
imagem no contexto politico da instituicdo. M recolhe ao ambiente académico para dedicar a
selecdo de seu doutorado.

Ao longo dos quarenta e seis meses de gestdo, ao mapear as relacdes de poder, W superou todas
as expectativas, inclusive a sra. L. O sustentaculo fragilizado de poder do reitor sobressai como
principal varidvel explicativa.

FREEMANTLE (1992) catalisa bem o cenério de gestdo a despeito dos icones construidos e
reformados no decorrer dos meses recém assinalados. A confianca € um artigo escasso. Comeca-
se a vida confiando em todo o mundo, vive-se com erosdo gradativa dessa confianca e acaba a
vida com a confianca restrita a um pequeno circulo intimo de parentes, amigos e conhecidos. Séo
esses circulos intimos e panelinhas dentro das organizacdes que, na verdade, provocam divisdes e
criam divergéncias. Enfraquecem o espirito das organizacdes e, dessa forma, restringem o
sucesso, quando ndo contribuem para o fracasso total. Esses circulos intimos esforcam-se por
enfraquecer o poder, conspirando para estabelecer redes clandestinas de influéncia, negando
importantes informacfes aos que ndo fazem parte do circulo e que delas precisam, a0 mesmo
tempo em que alimentam os boatos com meias-verdades deturpadas. Estdo sempre fazendo
trafico de influéncias a favor do grupo, enquanto difamam os que dele ndo fazem parte. Esses
circulos intimos e panelinhas expandem-se durante algum tempo e, como € inevitavel, divergem
das estruturas hierarquicas formais dentro da organizacdo. Seus objetivos também divergem,
porque o que os induz a dissensdo ¢ uma falha percebida da organizacdo para satisfazer suas
necessidades.

Essas rodas e panelinhas so servem para solapar a integridade da organizacdo, talvez porque, em
primeiro lugar, a organizacdo ja fosse carente de integridade. De modo semelhante, a
credibilidade de certos gestores é solapada ou reforgada conforme sua ligagdo com o grupo, ou
apoio em potencial que este Ihes oferece. As lealdades dividem-se de acordo com isso. A
panelinha pode, por exemplo, unir-se contra um novo membro indesejavel que a hierarquia
designou para a equipe. A panelinha consegue limitar a cooperac¢do dada a essa pessoa, abstendo-
se de interacdo social e criando um clima frio e hostil a fim de isolar o alienigena e incentiva-lo a
sair do grupo.

Ninguém que ndo faca parte do grupo merece confianga. Para ser aceito dentro do circulo ha que
demonstrar adesdo e confianga completa. Tem que “usar a linguagem certa” — quase sempre uma
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linguagem de ardilosa dissensdo. Tem-se que concordar com as normas e valores do grupo,
normas e valores que a alta administracdo ndo apoiaria.

Os circulos intimos, as panelinhas e as igrejinhas sdo como microorganismos destrutivos
perambulando por uma organizacdo, cavando apoio para suas causas incompativeis, expelindo
venenos para solapar a fibra moral de equipes rivais e seus chefes. Dentro desses circulos
intimos, as pessoas sentem-se confortaveis e seguras. Buscam neles reflgio contra os rigores de
uma organizagao hostil e opressiva. Dentro dessas igrejinhas, encontram companheiros ideais e
outros com as mesmas inclinagdes. Buscam desenvolver uma credibilidade informal propria, na
ocasido em que a organizacdo pouca credibilidade Ihe concede. Tém um cédigo de integridade
préprio, na ocasidao em que percebem que os chefes seniores ndo possuem nenhuma. Os membros
do circulo intimo reforcam a credibilidade uns dos outros, ao mesmo tempo em que fazem tudo
para diminuir a credibilidade dos que ndo pertencem ao circulo.

Os elementos analiticos recém mencionados de uma certa maneira explicam a debilidade do
poder do Reitor impulsionando-o a desistir a uma reconducéo a fungao.

Na exposicdo de FARIA (2003) a capacidade de um grupo social de definir e realizar seus
interesses, condicdo necessaria para 0 exercicio do poder desse grupo depende, diretamente, da
efetividade do poder de outros grupos no ambito da determinacdo das préaticas e nos limites
fixados por estas praticas de outros grupos. Um grupo social, portanto, ndo possui um poder
ilimitado. Seus limites estdo fixados tanto por suas condi¢des internas quanto pelas relagdes
externas e, no sentido das praticas, tais limites serdo mais restritos ou mais amplos guanto mais
efetivas forem a coesdo da unidade interna e as estratégias das lutas externas.

N&o obstante, no intricado mosaico do poder, o detentor do mesmo procurar-se-a uma espécie de
blindagem a sua pessoa.. Faz-se necessario ndo s6 manter o “status quo” mas proteger a sua
imagem. Afinal o atual Reitor representa o patamar mais elevado de organizagdo apds a
comunidade académica ter se defrontado em tempos de transi¢do, quando o caos e a desordem o
emergiram. Nesse contexto 0s interesses e as expectativas sdo pessoais. Entretanto, conforme
FARIA (2003) o atributo que possui para “coletivizar” os interesses pode ser o de lideranga, de
influéncia ou de coercdo, através do qual tentard fazer com que o grupo adote suas propostas.
Porém, € fundamental observar que o grupo apenas fara isto se o interesse do individuo for
minimamente compativel com os objetivos do grupo; caso contrario, o proprio grupo, em seu
espaco coletivo, criard formas de “detonar” tais propostas. Nao obstante, como uma espécie de
“desforra” o Reitor reuniu o Conselho para aprovar uma Resolucdo instituindo como condi¢éo
minima a sua atual funcéo, o titulo de graduado, democratizando assim a institui¢éo, servindo
como exemplo de mudanca de paradigma. A primeira vista poder-se-ia parecer uma manobra.
Entretanto entre os membros do Conselho prevaleceram o0s interesses individuais, até mesmo por
uma questdo de conforto. Tais interesses individuais correspondiam aos do grupo da situacdo que
por sua vez conciliavam aos propositos do Reitor, ainda que no seu intimo ndo houvesse uma
concordancia plena. Afinal é dificil aceitar a hipotese de que ao longo de todo o periodo
gestionario, entre viagens nacionais e internacionais, convivendo com pessoas de alto estirpe do
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mundo académico inclusive assumindo funcbes de destaque em eventos importantes e membro
do Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB) néo se desse conta daquilo que
ALTAFIN (1997) frisou muito bem quanto a natureza da Universidade. A organizacdo ndo é uma
comunidade politica comum. Nela ndo se pode pretender a aplicacdo pura e simples dos direitos
civicos — dos jus honorum e do jus suffragii — do direito de ser eleito e de eleger, como numa
eleicdo de ambito municipal, estadual ou federal, para representacdo politica. A Universidade é
diferente, abriga uma comunidade onde, ao lado dos direitos publicos subjetivos, inerentes, em
qualquer lugar, a qualquer cidaddo ou a propria pessoa humana, existe algo que diferencia as
pessoas, que é o mérito em funcdo do saber, na consecucdo dos objetivos dela, Universidade. O
dia em que perder essa sua caracteristica fundamental, ela deixara de ser o que €. Passaré a ser
uma associacao profissional, um sindicato, uma sociedade recreativa ou cultural — tudo, menos
Universidade.

Favoreceu ainda a decisdo do Conselho um pesado fardo que impera no ambiente da instituic&o:
a ja estigmatizada, titulacdo de doutor. Pejorativamente, os detentores desses titulos fazem partem
do segmento dos “notaveis”. Esse mito revela bem a significagdo profunda, no universo
fantasmaticos dos seres humanos. Ele indica qudo as vicissitudes do conhecimento e poder e a
sorte que o inconsciente reserva aos seres humanos avidos de saber e poder.

Tais acdes sO serviram como propulsores a simpatia do candidato do Reitor. Pois ao semear a
“luta” de classe 0s menos favorecidos, naturalmente, inclinariam para os mais sensiveis a
categoria. A chapa do grupo foi composta por um docente doutor e um funcionério, o sr. W, para
respectivamente reitor e vice-reitor.

Submetido a justica, a decisdo do Conselho foi rechazada. Como decorréncia, adivinhe quem foi
o0 vencedor da consulta a comunidade universitaria? O candidato do Reitor. O sr. W permaneceu
na Pro-reitora Administrativa, cada vez mais fortalecido e detentou de conhecimentos que poucos
se mostram interesse em destrincha-los.

ANALISE, INTERPRETACAO E CONSIDERACOES FINAIS

FARIA (2003) na tentativa de precisar o conceito de poder apds reunir os enfoques teoricos
disponiveis, o define ndo como uma condigéo individual muito menos como um atributo coletivo,
mas como uma capacidade coletiva a qual deve ser adquirida, desenvolvida e mantida, sendo que
os individuos se inserem em suas relagdes a partir de vinculos e atividades que desempenham no
ambito coletivo, de forma organica ou ndo, podendo influir, coordenar, liderar, representar,
organizar e mesmo conferir legitimidade.

Ainda conforme o autor, a defini¢do se situa em uma perspectiva na qual os comportamentos dos
sujeitos se encontram inseridos no interior de uma associagdo ou uma organizacdo na qual
prevalecam relagOes de autoridade (formal ou informal), de forma que os objetivos, os interesses
ou os valores de tais sujeitos se cristalizam em uma relacdo na qual estd colocada, desde o inicio,
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a problematica da legitimidade coletiva, ainda que a constru¢do ndo venha a seguir 0S mesmos
pressupostos.

Como um tabuleiro, as pegas s&o movidas conforme os resultados previamente estabelecidos.
Mesmos em lados opostos, H e Q passam a ser reconhecidos, de forma inequivoca como pesos
especificos na totalidade dos interesses em jogo dos anfitrides atrelados a situacdo. Os
personagens M e L também tem suas virtudes. Observemos que ambos permearam ao longo dos
periodos analisados, impecavelmente preparados consoante a uma mistura de interesses e egos. O
sr. M gravitou em todas a fases contornando e ponderando suas expectativas projetadas. Penetrou
bem na teia de participagOes cruzadas transmitindo a imagem de ilibada reputacdo administrativa,
outra de vitima, a de “o salvador da patria” e enfim a de reconhecimento.

Insiste FARIA (2003), nenhum individuo, no grupo, expressa seu interesse como propriamente
seu. Os individuos formulam seus interesses a partir de um discurso coletivo, tentando traduzir
seu desejo no desejo do grupo, em busca de uma legitimidade e de uma impessoalidade que
venha a garantir que seu interesse seja adotado pelo grupo como interesse seja adotado pelo
grupo como interesse coletivo, seja em sua formulacdo original, proposta pelo individuo, seja em
uma formulacéo reconstruida. Ou seja, os interesses se deslocam conforme se deslocam os limites
e as capacidades. Afinal resgatando ROZITCHNER (1989) € a historia que articula e organiza o
aparato psiquico, de maneira que 0 sujeito se encontra integrado nas relagdes objetivas que
produzem as condi¢des materiais de reproducdo enquanto sujeito.

A pesquisa revela entretanto que as oportunidades de concretizacdo de interesses estdo em fungédo
da dindmica da varidvel confianca. Entre os atores envolvidos aquela interviu de forma incisiva
nas relacdes que catalisaram alguma espécie de dominio.

A variavel gestdo da impressao, tem ainda ativa influéncia na iminéncia, reforco ou manutencéo
de um dominio, mas se negligenciada ela so contrai resultados desfavoraveis. Isso explica a
decisdo a contragosto do atual Reitor de ndo pleitear um novo mandato. E aqui passa a interferir
no ambiente as variaveis constituintes do seu proprio eu. Tais varidveis de acordo com a
literatura, correspondem: a sensacdo, a qual constata a presenga do que cerca o individuo,
enfocando a realidade objetiva; o pensamento, esclarece o significado destes objetos, julgando,
classificando e discriminando uma coisa da outra; o sentimento que decide o valor que cada
objeto tem a pessoa e a intuicdo, referindo a uma percepc¢do via inconsciente. E a apreenséo da
atmosfera onde se movem os objetos e de seu possivel curso. Todas essas variaveis proporcionam
0 posicionamento seguro das vivéncias e referéncias pessoais.

DuUPUY (2001) assinala que o homem é livre mas sempre estd submetido a mecanismos, tais
como 0s mentais: habitos, rotinas e cultura que leva a ele as crencas, atitudes e as condutas
estereotipadas; mas também, num outro extremo, neuroses e psicoses que 0 Submetem a
automatismo de repeticéo.
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O Reitor passa a resgatar sinais no ambiente circundante de forma a molda-los em uma equacéo
organizacional cuja resultante prevaleca o dominio e o desejo de quem a concebeu.

Conforme MILHOLLAM e FORISHA (1972), a orientacdo comportamentalista considera 0 homem
como um organismo passivo, governado pelos estimulos fornecidos pelo meio ambiente. O
homem pode ser manipulado, o que significa que seu comportamento pode ser controlado através
de estimulos fornecidos pelo seu meio ambiente. Nesse caso o reitor se atrela ao grupo oponente,
em suas caracteristicas, as imagens e percepc¢des deturpadas e as meias-verdades contidas no
circuito da instituicdo oriundo de um hébito arraigado de tentar estabelecer a credibilidade
prépria diminuindo a dos outros. Isso é muito claro a medida que o referido grupo é lembrado
como “notaveis”.

Sob a corrente fenomenoldgica, o0 homem ¢ tido como fonte de todos os seus atos. O homem ¢é
essencialmente livre para fazer escolhas e em cada situagdo (...) Comportamento é assim, apenas
a expressdo observavel e a consequéncia de um modo de ser interno, essencialmente privado.
Atente-se que as duas visOes sdo complementares no entendimento das relagcdes de poderes no
ambiente pesquisado.

Como ja exposto, dadas as peculiaridades salientadas nesse texto que permeiam o espaco onde as
relacbes de poder se manifestaram tornam-se dificil pontuar elementos de carater conclusivas
mas é possivel tracejar as afirmac6es que seguem as quais refletidas no locus de estudo:

1 — E certo que a origem dos atos da Universidade (indicacdo do nome) e do Poder executivo
(nomeacdo), os destinatarios do poder sdo o0s segmentos da instituicdo, ou seja, a propria
comunidade universitaria. Ndo obstante, o estudo aqui empreendido enquadra a figura do Reitor
em acdo ou estado antagbnico (como idéias, interesses ou pessoas divergentes);

2 — A gestdo da impresséo, a confianga e os sinais apreendidos no ambiente s&o sensiveis na
insurgéncia das relagdes de poder; e

3 — Ha fortes indicios que a mensuracdo da dimensdo do poder estd em fungdo da presenca
constante da pessoa no seio organico do espaco institucional. A sra. L, manteve-se sempre na
penumbra. Mas de uma simbiose politica perfeita. Conviveu e cultivou o cargo a despeito de
todas as turbuléncias na estrutura do comando. Isso faz resgatar NIVALDO JR. (1999) ao referir a
sociedade escravista. Embora o escravo ndo tenha nenhum direito, muito menos o de disputar os
escaldes formais de poder, 1a no seu canto da senzala ele disputa parcelas de mando que, embora
irrelevantes no contexto geral da sociedade, s&o expressivos em relacdo aquela area especifica. O
desempenho alcancado pela Pro-Reitoria sob o comando da sra. L, deslumbra encantamento a
todos que assumem a Reitoria. Nesse ambiente fica facil a sra. L, pavimentar o cortejo de que
sem ela a funcionalidade da unidade fica comprometida, impactando inclusive o desempenho da
instituicdo na sua plenitude.
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Porém, atrelada a constancia ¢ imprescindivel uma “blindagem” capaz de reverter quaisquer
ameacas. A assessora de comunica¢do, mais do que a sra. L e o sr. W, durante o periodo
analisado, manteve-se incolume.. A sua “armadura protetora” tem origem num agente externo a
instituicdo, o qual detentor de uma empresa jornalistica cuja opinido costuma causar mal-estar a
sociedade local, o que leva a pouca disposicdo da cupula administrativa em fazer qualquer
contrariagdo sendo mais comodo manter a pessoa no bojo da equipe.

No entender de BAUM (1999), equiidade e poder se referem a aspectos diferentes de uma relagao.
A discussdo sobre a eqlidade diz respeito aos beneficios derivados de uma relacdo.A discussdo
sobre poder diz respeito ao grau de controle que cada parceiro exerce sobre 0 comportamento do
outro. Quando os parceiros se beneficiam de forma desigual do relacionamento, aquele que
obtém mais beneficios também tem mais poder. Esse maior poder, tanto quanto o maior
beneficio, é o que leva a denominar esse parceiro de controlador.

N&o obstante, sdo as contingéncias que sdo poderosas, ndo as pessoas. Uma pessoa tem poder
quando é instrumento de uma contingéncia poderosa. E esta que explica a transformacio das
pessoas no ambiente pesquisado em personagens que articulam um jogo de moralidade
organizacional tendo como sustentaculo as relacdes estabelecidas. Saber se tais contingéncias
podem ser gerenciadas e qual a sua influéncia na acdo ou estado antagbnico do dirigente é uma
inquietacdo ainda sem resposta.

De qualquer forma o estudo levanta aspectos que requerem dos gestores publicos das InstituicGes
Federais de Ensino Superior maiores sensibilidades de manejo na condu¢do ndo s6 da equipe
escolhida bem como delinear agdes capazes de pulverizar os efeitos nocivos das maquinacgdes nos
bastidores.
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