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ASTRACT: This paper presents and discusses nursing staff empowerment practices in a clinic in Aracaju
(SE). For this, the nursing coordinator's management practices are described and examined and the role of
empowerment in organizational development is assessed. Descriptive research with a qualitative approach
was carried out, such as case study with ethnographic bias, in addition to participant observation, notes in
a field diary and application of semi-structured interviews. Individual and organizational empowerment
practices were identified, such as: self-confidence, autonomy, delegation of power and participation in
company decisions. Finally, with the autonomy received, the creativity to carry out the activities
increased and the personal performance improved. Therefore, this scenario can serve as a reference for
empowering management practices in organizations.
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RESUMO: Este trabalho apresenta e discute praticas de empoderamento da equipe de enfermagem em
uma clinica de Aracaju (SE). Para isso, sdo descritas e examinadas as praticas de gestdo da coordenadora
de enfermagem e avaliado o empoderamento no desenvolvimento organizacional. Foi realizada pesquisa
descritiva com abordagem qualitativa, do tipo estudo de caso com viés etnogréfico, além de observagéo
participante, anotagBes em diario de campo e aplicacdo de entrevistas semiestruturadas. Foram
identificadas praticas de empoderamento individual e organizacional, como: autonomia, autoconfianca,
delegacdo de poder e participagdo nas decisdes da empresa. Por fim, com a autonomia recebida, a
criatividade para exercer as atividades aumentou e o desempenho pessoal melhorou. Sendo assim, este
cenario pode servir de referencial para praticas de gestdo empoderadoras, democraticas e produtivas nas
organizacoes.
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Para fomentar o empoderamento nas organizacbes €é necessario melhor
distribuicdo de poder, compartilhamento da tomada de deciséo nos grupos envolvidos e
reconhecimento das habilidades e competéncias de cada funcionario. Este contexto
tanto busca promover o empoderamento do funcionario como manifesta a existéncia de
grupos que utilizam o poder adquirido para agir de forma colaborativa nos processos de
trabalho.

Para a promocdo de praticas de empoderamento, a organizacdo deve dispor de
um ambiente favoravel, no qual os funcionarios tenham poder de escolha e reconhegcam
as suas competéncias para atuar e intervir nas a¢des relacionadas as suas atividades.

O encorajamento de individuos a tomarem decisGes e construir relacdes de
equidade dentro das organizacOes sdo ferramentas utilizadas para estabelecer relacdes
de poder mais horizontais no processo de decisdo de uma empresa. Portanto, neste
trabalho, pretendeu-se responder ao seguinte questionamento: Como se constrOi o
processo de empoderamento no setor de enfermagem em uma clinica de Aracaju (SE),
sob a perspectiva da coordenadora do setor?

Nesse contexto, o intuito desta pesquisa foi descrever como ocorre 0 processo de
empoderamento na equipe de enfermagem a partir da percepcdo de uma coordenadora
de enfermagem sobre a sua equipe de trabalho em uma clinica da cidade de Aracaju
(SE).

Além desse objetivo geral, objetivou-se ainda: a) descrever praticas da
coordenadora de enfermagem e sua equipe de trabalho e b) examinar como as praticas
de gestdo exercidas pela coordenadora de enfermagem influenciam o empoderamento
dos funcionarios.

O processo de empoderamento é essencial para a emancipacgdo individual e
coletiva, pois encoraja 0s grupos desfavorecidos a contribuirem de forma participativa
nas acgdes relacionadas a organizacdo e ao desenvolvimento no ambito social.

A justificativa deste trabalho se da pela importancia das praticas do tema em
questdo, que abrangem formas de lideranca compartilhada e préticas de empoderamento
que propiciam a inser¢do do individuo em um ambiente de relagdes de poder horizontais
e fomentam métodos de gestdo produtivos, que geram lucro e possibilitam o
crescimento da empresa por meio do desenvolvimento profissional e crescimento

pessoal dos funcionarios.
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Este trabalho esté dividido em cinco partes. Na introducdo sdo apresentados 0s
objetivos do trabalho. Em segundo lugar, sdo apresentadas as bases tedricas do estudo.
Em terceiro lugar, os procedimentos metodoldgicos. Em seguida, apresentam-se 0s
resultados e discussdo. Por fim, sdo fornecidas reflexdes nas consideracfes finais e

sugestdes para estudos futuros.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Empoderamento

O empoderamento tem raizes nos movimentos civis, principalmente 0s
feministas, assumindo significados que se referem a criagdo de potencialidades, geracao
de informacdo, busca da participacdo real e simbolica que possibilita a democracia
(KLEBA; WHENDAUSEN, 2009). Nesses casos, o empoderamento foi utilizado para
quebrar paradigmas na sociedade e inserir pessoas que estavam a margem do sistema
para participarem do processo de desenvolvimento com o direito e a liberdade de
manifestar suas opinides e suas dificuldades. Nesse cenario, 0 empoderamento € um
elemento de libertacdo de individuos ou grupos desfavorecidos, sendo sinénimo de lutas
e enfrentamentos de forgas dominadoras.

O empoderamento pode ser entendido como um recurso para promover o
desenvolvimento individual e coletivo, podendo beneficiar as organizagbes com 0s
resultados adquiridos com a lideranca dada aos funcionarios. Além disso, 0
empoderamento é uma ferramenta usada para inserir pessoas que estdo a margem de um
grupo ou uma organizacao no processo de desenvolvimento dela, dando o direito a voz
e exposicdo dos seus ideais. O empoderamento é um elemento de libertagdo de
individuos ou grupos desfavorecidos, sendo sinénimo de lutas e enfrentamentos de
forcas dominadoras (JESUS, 2017).

O conceito de empoderamento é utilizado em diferentes contextos, mas a medida
que 0 uso do termo se propaga, aparecem variadas formas, saindo do principio de
manifestaces sociais em busca de voz e poder para o desenvolvimento de individuos e
grupos que buscam o reconhecimento dos seus interesses pessoais e profissionais.

N&o obstante, € possivel afirmar que empoderar ndo € apenas deixar um
individuo ou um grupo a mercé de si proprio para tomar decisfes sem ter as ferramentas

necessarias para isso. Logo podemos relacionar o processo do empoderamento com 0
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papel do lider nas organizagdes, ja que este pode instruir grupos desempoderados dentro
da empresa de modo que decidam como conduzir as atividades e medir os proprios
resultados, ou seja, terem autonomia.

Em sintese, o empoderamento é uma colaboracdo entre informacao, recurso,
responsabilidade e autonomia. A unido desses fatores é usada para integrar pessoas aos
processos, dando a elas o poder de decisdo e de autocritica sobre o seu trabalho e, por
consequéncia, garantir maior funcionalidade a organizacdo e potencializar seus
resultados diante da competitividade de mercado. Para atingir essa integralizacdo, o
papel do lider é elementar no processo; assim, para que se discuta melhor sobre essa
pratica, é necessaria a compreensdo do papel do lider no processo de empoderamento de

equipes de trabalho.

EMPODERAMENTO E O PAPEL DO LIDER

Assim como o empoderamento, a lideranga possui definicdes diversas a
depender do contexto em que esta inserida. De acordo com Godsmith et al. (2003), o
lider auxilia os passos do processo uma vez que o tiver dominado e interiorizado como
uma capacidade natural de aprendizado continuo.

Sé&o identificados dois aspectos comuns no processo de lideranga: a influéncia
intencional por parte do lider e uma relacdo de grupo que envolve duas ou mais pessoas.
Ou seja, toda pratica de lideranca requer poder de influéncia por parte do lider sobre um
grupo. A lideranca é um processo centrado no grupo, com exercicio de influéncia,
persuasdo e esforco de interagdo entre dois ou mais membros, que resultam no alcance
de metas e que envolvem a estruturacdo ou reestruturagdo de uma dada situacdo
relacionada a tarefa ou as rela¢cdes humanas (BASS, 1990), “dessa maneira, os lideres
sdo vistos como agentes de mudancas cujos atos afetam a vida das pessoas mais do que
as outras pessoas afetam os atos deles” (SANTOS et al. 2013, p. 42).

Para obter sucesso, é necessario que o lider tenha conhecimento sobre aquilo que
expbe ao grupo para, dessa forma, transmitir confiabilidade com as informacoes
fornecidas por ele. Ter dominio sobre aquilo que ira transmitir € fundamental para o
lider ganhar a confianca do grupo que o tem como referéncia.

O lider pode conseguir altos niveis de rendimento e produtividade se souber

dividir bem suas tarefas com os membros da equipe. No estilo democratico, 0s
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planejamentos podem ser negociados com 0 grupo e este participa ativamente das
decisfes (CURY, 2012).

O lider que mais influencia positivamente as equipes é aquele que esclarece a
ligacdo entre desempenho e recompensas e fornece um feedback construtivo para
manter os seguidores na tarefa (BASS et al., 2003). Morim (2009) fala que um bom
feedback tem por objetivo ajudar o outro a avaliar a eficiéncia de sua comunicagao e
compreender melhor aquilo que ele ndo domina, isso melhora a atmosfera no ambiente
de trabalho e estabelece melhorias nas relacGes interpessoais.

Dar um retorno sobre o servico prestado tende a dar mais credibilidade entre
lider e liderados, gerando uma melhoria na qualidade de servico prestado a organizac&o.
Essa boa relacdo entre os membros da equipe € fundamental para o sucesso da empresa
e do empoderamento da organizacdo; como Kleba e Whendausen (2007) explicam, a
confiangca nos membros da organizacdo € um elemento importante para o processo de
empoderamento organizacional porque propicia um ambiente de crescimento e
seguranga.

Dias (2014) reforca que é importante que os individuos se adaptem as regras da
organizacao para se tornar possivel viver em sociedade e ndo apenas satisfagam os seus
desejos pessoais. Dessa forma, o funcionario deve se deixar conduzir pelo
comportamento profissional sem deixar que se satisfagcam apenas 0s seus desejos
pessoais, mas sim o desejo em comum com 0 grupo.

Nota-se que processo de empoderamento e as praticas de lideranca estdo
interligadas, ja que as acdes do lider sobre a equipe podem influenciar diretamente no
empoderamento dos funcionarios.

Ressalta-se que além das modalidades de lideranca apresentadas nesse topico ha
outras como lider auténtico, transformacional e liberal e algumas teorias da lideranca
como a situacional e a teoria dos tracos, mas elas ndo serdo exploradas nesse trabalho.

O estudo feito por Marinho e Gongalves (2016, p. 84) revela que os elementos
teodricos que apontam para o aspecto individual do empoderamento sdo “a tomada de
consciéncia, a construgdo de possibilidades para si, 0 reconhecimento de recursos
proprios e o controle sobre si por meio do uso de recursos financeiros” ¢ conclui
afirmando que o empoderamento tem como objetivo transformar 0s recursos e as

possibilidades individuais.
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J& Kleba e Whendausen (2009) caracterizam os niveis de empoderamento em
pessoal ou psicoldgico, que se relaciona a autoconfianga do individuo; grupal ou
organizacional, que é gerado na organizacdo dos grupos sociais em prol deles mesmos;
e estrutural ou politico, que prevé a saida das pessoas de uma situacdo de resignacao e
impoténcia e sua reapropriacao de poder.

Para fins desta pesquisa, apesar de existirem diversas dimensdes de
empoderamento, serdo utilizadas as dimens@es nos niveis individual e organizacional,
em funcédo dos dados gerados na pesquisa de campo.

O empoderamento individual esta relacionado a satisfacdo pessoal e a ampliacao
do poder pessoal. O nivel de empoderamento individual “se refere ao nivel psicoldgico
de analise [...] diz respeito ao aumento da capacidade de os individuos se sentirem
influentes nos processos que determinam suas vidas” (BAQUERO, 2012, p. 176).
Exemplos disso sdo as estratégias de autoajuda e o auto aperfeicoamento, todos eles
usados pelo individuo para seu proprio beneficio.

Cuidar de si mesmo, se posicionar como sujeito do seu proprio crescimento e se
dar o poder de interferir no seu ambiente como promotor de transformacdes sociais sdo
qualidades obtidas nesse processo de empoderamento (MAGESTE et al., 2008).

Conforme Martins (2008), componentes relacionados ao desenvolvimento
humano se constituem como fortes influenciadores das conjunturas sociais. Para
Moreira et al. (2012), baseado nas teorias de Gohn, Bronzo e Mageste, os focos no
empoderamento de nivel individual estdo, na melhoria, na condicdo de vida,
conscientizacdo, autoestima e autoconfianga, o que é confirmado por Baquero (2012, p.
177) quando afirma que “estratégias voltadas a autoajuda e ao auto aperfeicoamento
estdo presentes neste tipo de empoderamento”.

Observa-se que o empoderamento esta relacionado a fatores psicolégicos como
autoconfianca e conscientizacdo das proprias atitudes, e para atingir 0 sucesso como
promotor de transformagdes sociais € preciso que o individuo tenha uma boa percepcao
sobre si mesmo.

Apesar de manifestar acdes de desenvolvimento pessoal e autoconscientizacao, é
preciso reconhecer que o empoderamento individual ndo se manifesta de forma
independente (KLEBA; WHENDAUSEN, 2009); ele faz parte de um processo de

integracdo na comunidade que juntos configuram um campo de aprendizado e
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reconhecimento entre os membros do grupo. Essa associagdo ajuda a fortificar o
sentimento de pertencimento do individuo ao grupo que antes ele ndo se sentia parte.

Dessa forma, a organizacao tera um comprometimento maior dos funcionarios o
que acarreta numa melhoria no desempenho organizacional e na produtividade.

Dar poder de decisdo ao trabalhador dentro da organizagdo motiva a sua
criatividade e melhora o desempenho das suas funcdes, j& que ele pode desenvolver as
tarefas de forma adaptada ao seu trabalho, contribuindo com a eficiéncia dos resultados.

Diante do cenério atual de um mercado cada vez mais turbulento e competitivo,
as empresas estdo sendo treinadas para garantir a sustentabilidade empresarial, apostam
na formagdo de equipes treinadas para se autogerirem e resolverem problemas
(SANTANA; SANTOS, s.d.). E vélido destacar que o capital humano é de grande
importancia para organizagdes que buscam essa sustentabilidade empresarial.

No processo de empoderamento organizacional ha, portanto, um esforco matuo
para o alcance dos objetivos e metas da empresa. Junto a esse processo podem ser
encontrados exercicios de lideranca compartilhada, divisao de trabalho de acordo com a
praticidade e o talento de cada individuo, e a eficiéncia na comunicacdo e no
compartilhamento das informacdes. Romano (2002) reforca a ideia de que ter o controle
das informacgdes é fundamental para o empoderamento, pois com informagdes as
pessoas tém uma oportunidade de sair da condicdo de beneficiario para ser um agente
ativo do processo.

Uma organizacdo que da liberdade e recursos de tomada de decisdo para o
trabalhador promove o desenvolvimento pessoal e trabalha a sua capacidade de
raciocinio e andlise; porém, para que esse processo traga resultados positivos é preciso
estabelecer limites, transmitir feedback e incentivar a boa comunica¢do na equipe. Além
disso, 0 acesso a informacdo é importante para o desenvolvimento das equipes de
trabalho, pois assim elas podem desempenhar suas fungdes com autonomia, sem

depender de terceiros.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A pesquisa classifica-se como sendo descritiva com abordagem qualitativa.
Descritiva porque descreve as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno

(GIL, 2002); neste caso, serdo descritas as caracteristicas de empoderamento do setor de
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enfermagem de uma clinica da rede privado; a abordagem qualitativa busca analisar a
interagdo entre as varidveis, bem como interpretar os dados, as teorias e os fatos, através
de andlise indutiva, tendo o ambiente natural como fonte direta de dados
(RODRIGUES, 2006).

Tratou-se de um estudo de caso com um viés etnografico. O estudo de caso €
definido por Yin (2010, p. 32) como “uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre 0 fendmeno ¢ o contexto ndo sdo claramente evidentes”. Este tipo de
estudo permite fazer uma analise aprofundada sobre um determinado grupo e suas
singularidades em um contexto atual.

O vies etnografico vem a contribuir com a investigacdo do tema em questéo,
visto que “o papel do etnografo 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 situagao social singular” (FRITZEN, 2012, p. 57).

Concernente ao desenvolvimento do trabalho de observacdo da comunidade
estudada é preciso conhecer a clinica, seus processos de gestdo e se ambientar com sua a
rotina. Para os registros de dados, foi necessaria uma presenca diaria na organizagao
para a elaboracdo de um diario de campo, que para Fritzen (2012) é um instrumento de
pesquisa essencial do ponto de vista antropolégico e etnografico e foi aplicada uma
entrevista semi-estruturada, que permite um contato mais direto com a pessoa
entrevistada e da maior liberdade ao pesquisador para aplicar algumas questdes
oportunas durante a entrevista.

De acordo com Rodrigues (2012, p. 41) essa entrada em campo constitui-se em
uma observagdo participante “a qual implica ndo s6 uma concordancia por parte dos
pesquisadores com a realizacdo da pesquisa, mas uma aceitacdo do pesquisador no
grupo” e Santos et al. (2013, p. 80) aprimora essa conceituacdo ao afirmar que a
observacdo do pesquisador estabelece relacbes entre ele e as pessoas envolvidas no
processo em estudo, envolve- o nas atividades diarias e observa o que acontece no
ambiente.

O cenario escolhido para a realizacdo desta pesquisa foi uma clinica particular
localizada na cidade de Aracaju. A clinica iniciou os trabalhos em 1999, tinha em média

551 atendimentos ambulatoriais por més. Funcionava de 7h a 19h, de segunda a sexta,
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possuia 62 funcionérios efetivos e 4 terceirizados. A equipe de enfermagem era
composta por 8 enfermeiras, 7 técnicos de enfermagem, sendo 2 homens e 5 mulheres, e
3 farmacéuticas. Toda essa equipe era coordenada por 1 enfermeira, que recebeu um
pseuddnimo com o intuito de preservar sua identidade e em respeito as questdes de
pesquisa. Marina, 38 anos, entrou na empresa em 2016 como coordenadora de
enfermagem, formada em Enfermagem pela Universidade Federal de Pernambuco e
mestre pela Universidade Federal de Sergipe.

Para analise dos resultados, além da observacdo participante e a anotacdo das
observacdes em um diario de campo, foi necessaria a aplicacdo de duas entrevistas
semiestruturadas: a primeira em 25/06/2018 e a segunda em 16/07/2018. A segunda
entrevista foi realizada com o objetivo de confirmar os dados relatados na primeira.
Ambas aconteceram na residéncia de Marina, por se tratar de um ambiente que
transmitia maior conforto a entrevistada e longe de ruidos e distracdes que pudessem
interferir na geracdo de dados. As entrevistas foram gravadas com o consentimento da

participante e duraram cerca de 20 a 30 minutos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Quando assumiu a coordenacao, Marina tinha saido de uma clinica onde exercia
a mesma funcdo, porém com uma rotina diferente da que existe nessa. Além de
trabalharem com areas diferentes da salde — a empresa anterior tratava de nefrologia e a
atual trata de oncologia — a atual empresa tinha acabado de receber um selo ‘ouro’ de
uma acreditacdo de nivel nacional que potencializava a qualidade no atendimento
oferecido aos pacientes oncologicos e, consequentemente, aumentava sua
responsabilidade diante da funcéo.

Marina sempre se mostrou comunicativa e atenta aos fluxos administrativos,
como ela mesma destaca: “eu procuro sempre ouvir as opiniées dos funcionéarios, do
meu setor e dos outros setores, que possam contribuir para o nosso fluxo de trabalho”
(Entrevista, 25/06/18).

Geralmente seu tempo era escasso; tinha muitos afazeres, mas procurava
resolver todas as questdes do dia antes de encerrar 0 expediente — e quando estava

sobrecarregada, delegava fungdes: “quando estou sobrecarregada, eu deixo alguma
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enfermeira para me cobrir na sala [...] e elas tém total autonomia e conhecimento para
exercer as fungdes que eu delego a elas” (Entrevista, 25/06/18).

Para melhor compreender o espaco fisico onde a coordenadora de enfermagem
atuava a epoca da pesquisa, eis algumas de suas caracteristicas: a sala da coordenacgédo
tinha cerca de 2,20 metros de comprimento por 1,40 metros de largura, com uma mesa
em formato L e dois armarios suspensos; a mobilia era relativamente nova e bem
alocada, apesar do espaco pequeno; entre essa e a sala do setor de Autorizacfes, atuava
a auxiliar administrativa, havia uma janela com uma porta de correr de vidro que
facilitava as comunicacdes emergenciais; e logo depois da coordenacéo, ficava a sala de
quimioterapia onde 0s pacientes tomavam as medicagoes.

Durante a geracdo de dados, teve destaque a forma de lideranca democréatica
adotada pela coordenadora, forma essa atingia o seu setor e, consequentemente, 0s
setores que trabalhavam em parceria com ele.

Além do auxilio das enfermeiras, contou-se com o0 apoio dos recepcionistas e
farmacéuticos que tinham, uma relacdo de trabalho proxima a coordenacdo de
enfermagem.

O ambiente em estudo foi observado e percebeu-se que havia harmonia e
colaboracdo entre os funcionarios. Eles se mostravam participativos com as atividades
do setor. Marina, coordenadora do setor de enfermagem, mostrou-se uma lider
democratica, que é um estilo de lideranca que busca dar motivacdo ao empregado a se
considerar parte contribuinte da organizacéo, com base nos valores humanos e sociais.

Diante desse contexto, ela falava que sempre procurava ouvir as opinides dos
funcionarios do seu e dos outros setores porque assim seria possivel contribuir com o
fluxo de trabalho da empresa.

Para alcancar esse objetivo, as empresas tém buscado ferramentas para
desenvolver o potencial individual e incentivar a participacdo dos colaboradores na
tomada de decisdo. Para Baquero (2012), na pratica do empoderamento organizacional,
as decisdes precisam ser tomadas em um nivel horizontal dentro da empresa, tendo
maior contribuicdo do colaborador nas atividades realizadas. Essa préatica foi adotada

por Marina no setor:

Eu procuro sempre ouvir as opinides dos funcionérios, do meu setor e dos

outros setores, que possam contribuir pra o nosso fluxo de trabalho; fago
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rodizio de funcgdes, pra que ndo caia na rotina e fique um trabalho chato,
fadigado; delego fungBes aos cargos e estimulo pra que eles criem
mecanismos que facilitem suas tarefas, claro que sem se sobrepor as regras
da empresa e as regras de enfermagem né! [...] Como ha o rodizio, acaba que
todo mundo sabe das obrigagdes e das dificuldades do outro, entdo isso gera

um cooperativismo no setor. (Entrevista, 25/06/2018)

Nesse trecho, Marina enfatiza a importancia de se fazer um rodizio de fungdes
para que o trabalho ndo fique rotineiro e os funcionarios tenham no¢éo da importancia
do seu trabalho no trabalho do outro e, consequentemente, no servico final oferecido ao
paciente. Essa distribuicdo de poder dada em fungdo de cada cargo assumido pelo
funcionario da a ele um conhecimento amplo sobre o funcionamento da empresa. Para
Kleba e Wendausen (2009) essa distribuicdo de poder se caracteriza como parte do
processo de empoderamento organizacional que resulta no fortalecimento da
organizacdo como um todo para alcancar os objetivos e as metas.

Marina avaliava o desempenho de cada funcionario na funcdo que exercia no
momento. A depender da pratica adotada, o funcionario poderia permanecer na funcao
por mais tempo ou passar por um novo treinamento. Independentemente do resultado,
Marina sempre dava um retorno ao funcionario sobre a sua desenvoltura no cargo, o que
podia melhorar e 0 que estava impactando na func¢do do outro colega de forma positiva
ou negativa. Marina relatou durante a entrevista que, na sua gestdo, se preocupou com o
reconhecimento profissional e o feedback dado aos funcionarios sobre a importancia do

trabalho deles.

Eu sempre tentei motivar meus funcionarios. Como nessa clinica a gente trata
com doengas que, na maioria, tendem a piorar o estado fisico do paciente,
tanto fisicamente como psicologicamente, eu preciso de pessoas que
trabalhem felizes com o que fazem. Eu quero sempre que eles entendam a
importancia que tm na vida desses pacientes e quero que tenham um retorno
do seu trabalho. (Entrevista, 25/06/2018)

O modelo democréatico de gestdo adotado por Marina incentiva seus subordinados a

tomarem as decisfes durante o exercicio da funcéo e o feedback dado por ela os ajuda a

ter confianca no trabalho que exercem e os motiva a fazé-lo. Morim (2009, p. 234)
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afirma que um bom feedback tem por objetivo ajudar o outro a avaliar a eficiéncia de
sua comunicacdo e compreender melhor aquilo que ele ndo domina; isso melhora a
atmosfera no ambiente de trabalho e estabelece melhorias nas relagcdes interpessoais. A
fala de Marina sinaliza que o feedback dado aos funcionarios, além de alimentar os
resultados obtidos pela equipe, incentiva-os a melhoria constante atraves do
reconhecimento do trabalho.

Marina foi questionada sobre o que era feito para que a equipe entendesse a

importancia que tinham no tratamento dos pacientes, ela explicou:

Eu enfatizo isso nas nossas conversas. Algumas vezes, vou confessar a vocé,
eu me vejo muito preocupada com 0s processos [...] mas, sempre que posso,
falo do cuidado com o paciente, que converse, que va la e pergunte se ta tudo
bem, se td& com fome, com frio, se quer um café, perguntar se o
acompanhante j4 comeu, se ndo quer ir 14 fora tomar um ar, comprar um
lanche [...] sempre falo nas reunifes que nos lidamos com vidas, com prazos,
com mées que estdo prestes a perder um filho, familias que eram brigadas e
acabaram de se unir pra ajudar aquela pessoa que ta ali, sabe?! Séo situacles
delicadas, que vdo além de um tratamento de cancer; esse nome é forte,
assusta muito; entdo, temos que estar preparados pra tudo e entender que esse
preparo € essencial pra seguranga e pra vida do paciente. Se fazemos isso
bem feito, a gente vé o sorriso dele, ganha um abrago, ganha um “fique com
Deus”, “Deus te abencoe”, ganha um cartdo de Natal escrito a punho
agradecendo os cuidados, o carinho — e isso é gratificante pra gente.
(Entrevista, 16/07/18)

O trecho acima mostra que a motivacdo mais importante da equipe, do ponto de
vista dela como coordenadora, era dada atraves do feedback dos proprios pacientes e/ou
acompanhantes. Eram nesses momentos vividos entre enfermeiros e pacientes que ela
encontrava a principal forma de valorizagdo do esforgo individual e dos colaboradores.

O acesso a informacdo e uma boa comunicagdo entre os membros da equipe é
importante para otimizar o trabalho e trazer praticidade para a realizacdo das tarefas. A
informacdo viabiliza o processo de empoderamento, pois 0 acesso a ela permite as
pessoas uma oportunidade de sair da condicdo de beneficiario para a de um agente ativo
do processo (IORIO, 2002). Para Marina, 0 acesso a informagdo e a comunicagdo com

os colaboradores da empresa como um todo, ndo s6 com a sua equipe de trabalho,
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ajudam no processo de empoderamento organizacional no que tange ao

autoconhecimento e conhecimento dos fluxos da empresa:

Acredito que uma das maiores virtudes em uma equipe de trabalho é a
perfeicdo da comunicagdo. E enviar e a mensagem de forma que seja
compreendida por todos e receber a mensagem da forma que ela foi passada.
Isso passa confianca pra o seu colega, faz ele acreditar no que vocé ta
dizendo. (Entrevista, 16/07/18)

Quando se trata de empoderamento, a informacgéo se torna um item importante
porque favorece tanto a autonomia para realizar as atividades, como torna a participacao
dos funcionarios mais efetiva na clinica. Para lorio (2002, p. 30) “o controle sobre o
conhecimento e a informacdo pode levar a mudanca nas relacdes de poder e, portanto,
estratégias de geracdo de conhecimentos e difusdo de informacdes [...] sdo fundamentais

como mecanismos de empoderamento”.

A gente sempre conversa e entra num consenso. Até com os médicos esse
diadlogo é bem aberto, isso facilita bastante o trabalho. Outra coisa que a
empresa colabora comigo com a tomada de deciséo € que eu conheco todo o
fluxo da empresa; eles fizeram questdo de que eu recebesse um treinamento
rigido com o setor da qualidade pra que eu entendesse todo o fluxo da
empresa, no que diz respeito ao tratamento do paciente. (Entrevista,
25/06/2018)

Além das informacGes referentes aos processos de trabalho, Marina revela que
as informacdes sobre o0s processos administrativos da clinica foram de grande valia para
0 seu desenvolvimento dentro da empresa, especialmente com as tomadas de deciséo,

conforme o trecho a seguir:

Outra coisa que a empresa colabora comigo com a tomada de decisdo é que
eu conheco todo o fluxo da empresa; eles fizeram questdo de que eu
recebesse um treinamento rigido com o setor da qualidade pra que eu
entendesse todo o fluxo da empresa, no que diz respeito ao tratamento do
paciente, porque eles precisavam de um coordenadora que auxiliasse também

a empresa com isso, com o controle dos fluxos. (Entrevista, 25/06/2018)
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Nota-se que o treinamento recebido pela empresa foi satisfatério para Marina,
porque colaborou com o processo de construcdo de suas habilidades, com a sua
autonomia na realizacdo das tarefas e consequentemente com 0 Seu proprio
empoderamento, 0 que por sua vez a habilita a fomentar o empoderamento dos seus
subordinados.

Em contrapartida ao que Marina expde sobre a boa comunicacdo com o0s
colaboradores da clinica, inclusive com a equipe médica, ela destaca essa falta de
interesse de alguns médicos em particular de reconhecer que existe um fluxo

organizacional e que ele deve ser seguido. Ela exemplifica algumas das dificuldades:

Eles esquecem de imprimir duas vias do relatério médico porque uma via é
pra Autorizacdo e outra pra o Prontudrio; o paciente passa por consulta e eles
esquecem de fazer o relatério da medicacdo, a gente tem que cobrar; as vezes
faz sem as informagfes que precisam estar no prontudrio médico; quando
recebe o diagndstico, manda o paciente ir embora sem antes conversar com
uma enfermeira; colocam exame, relatério, receita de qualquer jeito no
prontuario do mesmo jeito que tira e ndo informa a ninguém, fica todo mundo
doido procurando pelos papéis depois. Sdo atitudes como essas que faz a
gente parar e pensar “Opa! Vamo ver esse negocio direito”. (Entrevista,
16/07/2018)

Essa relacdo de poder entre os médicos e a coordenadora de enfermagem se
mostra de forma assimétrica, quando ela tem a dificuldade de se empoderar diante da
circunstancia em que o médico se opde a agir de acordo com um fluxo administrativo e
cabe a coordenadora, como barreira, identificar o problema e soluciona-lo. Essa situacao
é correlacionada diretamente a relacdo de subordinacdo encontrada entre as enfermeiras
e o0s técnicos de enfermagem, quando questionada sobre as dificuldades encontradas na
interacdo da equipe do setor de enfermagem. Ela disse que ainda sentia certa dominagao

das enfermeiras em relagdo aos técnicos, como cita no trecho a seguir:

A maior dificuldade ainda acho que € a subordinagdo dos técnicos aos
enfermeiros; tem coisas que eu sei que nao é de obrigacao deles fazerem, mas
eles fazem e eu chamo a atencdo das meninas porque elas sabem que nédo

pode, mas mesmo assim mandam e s vezes deixam de lado porque diminui o
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trabalho delas, né! Elas pensam por esse lado, mas ta errado e as vezes tem

desavenca entre eles por conta disso. (Entrevista, 25/06/18)

Marina revela que, mesmo com essa subordinagdo entre enfermeiras e técnicos

de enfermagem, ela percebe praticas de empoderamento entre elas:

A partir do momento que eu dou a elas autonomia pra melhorar a execugdo
da tarefa sem se sobrepor as regras da empresa, eu ja vejo atitudes de
empoderamento. Porque eles realmente tomam decisGes que facilitam o
fluxo de trabalho, inclusive alguns ja entraram como POP® do setor.
(Entrevista, 25/06/18)

O empoderamento contribui para o desenvolvimento dos funcionarios, uma vez
que traz oportunidades que permitem as pessoas tomar iniciativa, resolver problemas,
inovar, administrar e tomar decisdes (OLIVEIRA; RODRIGUEZ, 2004). A prética de
empoderamento descrita nesse trecho da entrevista condiz com o que Baquero (2012)
aponta: empoderar significa dar poder a outro ao compartilhar alguns poderes que
determinados profissionais devem ter sobre outros, e dessa forma o individuo é visto
como agente de empoderamento, controlando e definindo os termos de interacgéo.

Outro aspecto observado na coordenacdo é o que diz respeito a delegacéo de
tarefas, confianca no trabalho dos seus funcionarios e autonomia para exercer a funcéo
de acordo com 0s Sseus recursos € a situacdo em que se encontra. Isso é relatado pela

coordenadora a seguir:

[...] nos dias que aparecem muitos probleminhas que a gente tem que resolver
na hora e acaba deixando as atividades de rotina pra fazer mais tarde, eu
deixo alguma enfermeira pra me cobrir na sala, porque eu sei que tem coisas
que ndo podem esperar por mim pra ser resolvida e elas tem total autonomia
e conhecimento pra fazer o que eu delego a elas na minha auséncia e isso
acontece porque eu deixo elas cientes da minha rotina e de como devem

proceder na minha auséncia. (Entrevista, 25/06/18)

%1 POP-Procedimento Operacional Padrdo é um documento onde se coloca a tarefa repetitiva do
colaborador, na maneira e sequéncia que deve ser executada. (MEDEIRQOS, 2010, p. 12).
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O fato de o coordenador poder distribuir algumas das suas fungdes para serem
desempenhadas por outro funcionario na sua auséncia, otimiza o tempo e lhe permite
maior dedicacdo as atividades principais, porque assim a coordenadora pode se portar
ao que realmente requer atencédo; tal como afirma Oliveira e Rodriguez (2004, p. 6) ao
adotar o empoderamento em seu sistema de gestdo, “a organizagdo permite que seus
gerentes focalizem maior atengdo nas atividades primordiais e de alta prioridade”.

Além da otimizacdo do tempo, Kleba e Wendausen (2007) destacam que a
confianca nos membros da organizacdo € também um elemento importante para o
processo de empoderamento organizacional, por propiciar um ambiente de crescimento
e seguranca. Marina demonstra essa confianca nos membros da sua equipe através do
treinamento dado por ela. Isso estd explicito quando ela fala que as enfermeiras tem
total autonomia e conhecimento pra fazer o que é de responsabilidade de Marina e isso
acontece porque ela as deixa cientes da rotina e de como devem proceder na sua
auséncia (Entrevista, 25/06/18).

Ademais, destaca-se em quais aspectos o0 empoderamento contribui com o

funcionamento da empresa por meio da resposta de Marina:

Acho que contribui, por dois motivos: pela motivacdo dos funcionérios,
quando vocé da autonomia a eles pra executar tarefas e tomar decisdes que
influenciem no seu trabalho; e pela dindmica do trabalho mesmo, sempre tem
uma forma diferente de fazer algo que vocé ja faz de outro jeito ha anos e ai
vocé da poder a outra pessoa de pensar, agir, falar e ela encontra essa forma,
entende?! (Entrevista, 25/06/18)

Portanto, dar autonomia ao trabalhador para exercer as atividades motiva a sua
criatividade e melhora o desempenho pessoal, em consequéncia disso aumenta-se a

eficiéncia dos resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

Compreende-se, neste estudo, que o empoderamento envolve fatores individuais
e organizacionais, e ambos estdo diretamente interligados. Foram identificadas praticas
de empoderamento individual como autoconfianca em exercer as tarefas de

responsabilidade da fungdo, determinagdo no trabalho, autonomia para tomar decisoes
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praticas durante as atividades e o direito de expressar as proprias ideias e observacdes
quando oportuno. No nivel organizacional, foram identificadas praticas como delegacédo
de poderes, liberdade na execucdo da tarefa e participacdo nas decisdes da organizacao.

Essas praticas de empoderamento na organizacdo ndo identificaram auséncia de
regras por parte da organizacdo; pelo contrario, ha burocracia nos fluxos
organizacionais, mas sdo estabelecidos critérios que viabilizam a eficiéncia da
organizacgdo, criando um ambiente inovador. Dessa forma, o funcionario tem a liberdade
de executar as tarefas de maneira que viabilize e otimize seu tempo, mas ndo transcenda
os limites burocraticos instaurados pela empresa.

Uma das ferramentas usadas pela coordenadora para motivar a equipe era
evidenciar a importancia que eles tinham na vida dos pacientes que eram tratados na
clinica. Esse feedback néo so6 era dado por ela, como era dado pelos proprios pacientes e
acompanhantes, e esses se sentiam a vontade para se expressar e externar seus
sentimentos aos funcionarios.

A relacdo entre a coordenadora e sua equipe se mostrou colaborativa e
harmoniosa; entretanto, o poder da hierarquia dos enfermeiros sobre os técnicos
incomodou a gestora quando essas praticas se sobrepunham as obriga¢des definidas nas
suas fungdes, caracterizando, nesses momentos, uma assimetria de poder.

A relacdo entre os médicos e a coordenadora de enfermagem também se mostrou
assimétrica por meio da autoridade outorgada aos medicos diante de valores
socialmente atribuidos, embora a posi¢do que a coordenadora de enfermagem ocupava
em relagdo a eles era de assessora e ndo de subordinada. Por conta de uma autoridade
atribuida aos médicos, por uma questdo de senso comum e tradicdo, e que nao
competiam aos outros cargos da empresa, a coordenadora de enfermagem se viu pouco
instigada em praticar o empoderamento sobre si mesma, embora estimulasse a préatica
na sua equipe de trabalho.

Sabe-se que este estudo possui limitagcdes e ndo pode-se generalizar o0s
resultados, pois apenas analisou-se um viés de todo o cenario e participantes
envolvidos. Dessa forma, para futuros estudos sobre o tema, sugere-se que sejam feitas
outras pesquisas com outros sujeitos e até mesmo com clientes da organizacdo para
avaliar o atendimento. Sugere-se também um aprofundamento da pesquisa sobre as

relacfes assimétricas de poder nas organizagdes com uma analise sobre o nivel social e

243



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

comunitario do empoderamento, no que tange as relacfes entre os médicos e
coordenadora de enfermagem, bem como as relagdes entre enfermeiras e técnicos de
enfermagem.

Em relacdo a pratica da gestdo democratica exercida pela coordenadora, nota-se
que isso tornava o ambiente afetuoso, colaborativo por parte dos funcionarios e gerava
autonomia no desempenho das atividades. Esse processo acontece por meio do
conhecimento das funcdes e responsabilidades de cada um e do poder de decisdo dado a
eles.

Por fim, conclui-se que a coordenadora de enfermagem promovia, por meio das
suas préaticas de gestdo, o empoderamento do individuo e estimulava o desenvolvimento
organizacional e individual. Essas relagdes favorecem um ambiente de trabalho
produtivo e confortavel aos que o vivenciam — tanto os colaboradores como o0s pacientes
e (ou) acompanhantes —, caracterizando a importancia das praticas de empoderamento

para a organizacao e para o individuo que as pratica.

REFERENCIAS

BAQUERO, R. V. A. Empoderamento: Instrumento de emancipagdo social? Uma
discussdo conceitual. Revista Debates, v. 6, n. 1, p. 173 — 187, 2012.

BASS, B. M. From transactional to transformational leadership: learning to share the
vision. Organizational Dynamics, Oxford, v. 18, n. 3, p. 19-31, Oct./Dec. 1990.

BASS, B. M.; AVOLIO, B. J.; JUNG, D. I.; BERSON, Y. Predicting Unit Performance
by Assessing Transformational and Transactional Leadership. Journal of Applied
Psychology, v. 88, n. 2, p. 207-218, 2003.

CURY, A. Organizacdo e Métodos: Uma visdo Holistica. Editora Atlas. 8° Edicao.
Séo Paulo. 2012,

DIAS, M. A. M. J. Estilos de lideranca e desempenho das equipes no setor publico.
2014. Dissertagdo. Programa de P6s Graduagdo em Administracdo. UFMG, Belo
Horizonte, 2014.

FRITZEN, M. P.; LUCENA, I. P. (organizadoras). O olhar da etnografia em
contextos educacionais: interpretando praticas de linguagem. 12 ed. Blumenau: Editora
Edifurb, 2012.

244



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GOHN, M. G. Empoderamento e participacdo da comunidade em politicas sociais.
Saude e Sociedade, v. 13, n. 2, p. 20-31, ago. 2004.

GOLDSMITH, M. et al. Global Leadership: The Next Generation. Financial Times -
Prentice Hall, 2003).

HOROCHOVSKI, R. R.; MEIRELLES, G. Problematizando o conceito de
empoderamento. Anais... In: Seminario Nacional Movimentos Sociais, Participacéo e
Democracia. Florianopolis, 2007.

IORIO, C. Algumas consideracbGes sobre estratégias de empoderamento e de
direitos. In: ROMANO, Jorge e ANTUNES, Marta (Orgs.). Empoderamento e direitos
no combate a pobreza. Rio de Janeiro: ActionAid Brasil, 2002. p. 21-44.

JESUS, R. R. Préticas de empoderamento entre gestores académicos e técnicos
administrativos em uma universidade publica. Trabalho de conclusdo de curso.
(Graduagdo em Secretariado Executivo. Universidade Federal de Sergipe (UFS), 2017.
69 p.

KLEBA, M. E.e WENDAUSEN, A. Empoderamento: Processo de fortalecimento dos
sujeitos nos espacos de participacdo social e democratizacdo politica. Saude Sociedade.
Séo Paulo, v.18, n.4, p.733-743, 2009.

MAGESTE, G. de S. et al. Empoderamento de mulheres: uma proposta de analise para
as organizagdes. Anais... In. Encontro de estudos organizacionais da Associacdo
Nacional de Pds-Graduacdo em Administracao, V. Belo Horizonte, 2008.

MARINHO, P. A. S.; GONGCALVES, H. S. Préticas de empoderamento feminino na
América Latina. 2016. Revista de Estudios Sociales. v. 56, abril, p. 80 — 90, 2016.
MARTINS, C. H. B. Trabalhadores na reciclagem do lixo: dindmicas econémicas,
socioambientais e politicas na perspectiva de empoderamento. 2003. [s.n] Tese
(doutorado) - Programa de P6s-Graduacdo em Sociologia, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, 2003.

MEDEIROS, T. B. POP — Procedimento Operacional Padrdo: Um exemplo pratico. 56f.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacao) Instiruto Municipal de Ensino Superior
de Assis — IMESA e a Fundagéo Educacional do Municipio de Assis — FEMA, 2010.
MELO, M. C. O. L (Coord). Empoderamento de mulheres gerentes: estudo de caso em

empresas do setor bancério, industrial e informatica. 2009. 116f. (Relatério de

245



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

Pesquisa) - Nucleo de Relagdes de Trabalho e Tecnologias de Gestdo - NURTEG,
Faculdade Novos Horizontes - Centro Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologia - CNPQ, Belo Horizonte, 2009.

MELO, M. C. O. L e LOPES, A. L. M. Empoderamento de mulheres gerentes: A
construcdo de um modelo tedrico de analise. Revista Gestdo e Planejamento, v. 12, n.
3, p. 648 - 667, 2012.

MOREIRA, N. C. et al. Empoderamento das mulheres beneficiarias do Programa Bolsa
Familia na percepcdo dos agentes dos Centros de Referéncia de Assisténcia Social.
Revista de Administracéo Publica, v. 46, n. 2, p. 403 — 423, 2012.

MORIM, E. M. Psicologia e gestao. Sdo Paulo: Atlas S. A, 2009.

OLIVEIRA, U. R. de e RODRIGUEZ, M. V. R. Y. Empowerment como ferramenta de
gestdo de pessoas para a reducdo dos custos e aumento da eficiéncia operacional: Um
estudo de caso em uma instituigdo financeira. Anais... XXIV Encontro Nac. de Eng. de
Producdo. Florianopolis, SC, 2004.

RODRIGUES, A. de J. Metodologia Cientifica: completo e essencial para a vida
universitaria. Sdo Paulo: Avercamp, 2006.

ROMANO, O. J. Empoderamento: recuperando a questdo do poder no combate a
pobreza. In: ROMANO, O. J. e ANTUNES, M. (Orgs.). Empoderamento e direitos no
combate & pobreza. Rio de Janeiro: ActionAid Brasil, 2002. p. 9- 20

SANTANA, A. T. e SANTOS, V. A. C. O empowerment e a alta performance
organizacional. Faculdade de Sergipe — FaSe. Aracaju, s/d. Disponivel em:
http://www.opet.com.br/faculdade/revista-cc-adm/pdf/n4/O-EMPOWERMENT-E-A-
ALTA-PERFORMANCE-ORGANIZACIONAL.pdf

SANTOS, A. A. M. dos; GUIMARAES, E. A. e BRITO, G. P. de. Lideranca: seu
conceito, importancia e principais estilos de lideranca. Revista Cientifica Intermeio.
FAECE/ FAFOR. Fortaleza, 2013.

YIN, R. K. Estudo de caso: Planejamento e métodos. Traducdo Ana Thorell; reviséo

técnica Claudio Damacena. 4.ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

246



