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Este trabalho analisa as praticas de exercicio de autoridade em contextos
institucionais, especialmente no servigo publico, a partir de um dialogo entre o conceito da
chamada “sindrome do pequeno poder’ e a no¢ao de “banalidade do mal”, formulada por
Hannah Arendt. Parte-se da compreensao de que determinadas formas de autoritarismo
cotidiano ndo se manifestam por meio de grandes atos de violéncia, mas por condutas
rotineiras, burocratizadas e desprovidas de reflexdao ética, que produzem efeitos de
desumanizacéo nas relagdes entre agentes publicos e cidaddos. Com base em revisao
bibliografica e documental, o estudo discute como a banalidade do mal, entendida como a
incapacidade de pensar criticamente sobre as proprias agdes e suas consequéncias, ajuda a
compreender comportamentos institucionais marcados pela rigidez excessiva, apego acritico
as normas e uso desproporcional de pequenas parcelas de autoridade. Nessa perspectiva,
o chamado “pequeno poder”’ revela-se ndo apenas como trago individual, mas como
fendbmeno relacional e estrutural, favorecido por culturas organizacionais hierarquizadas,
pouco dialégicas e carentes de espacos de escuta e reflexdo. O artigo defende que o
enfrentamento dessas praticas passa pelo fortalecimento de mecanismos institucionais
de controle social e escuta, como as ouvidorias publicas, bem como pela valorizacdo da
formagao continuada dos profissionais e do cuidado com a saude mental, incluindo a busca
por processos terapéuticos que favoregam o autoconhecimento, o desenvolvimento da
empatia e a responsabilidade ética no exercicio da autoridade. Conclui-se que a promog¢ao
de uma cultura institucional baseada no dialogo, na reflex&o critica e na responsabilidade
moral € condigao fundamental para prevenir a naturalizagado de micro violéncias cotidianas
e promover relagdes mais humanas no ambito do servigo publico.

Banalidade do Mal. Pequeno Poder. Servico Publico. Autoridade.
Etica Institucional.
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This work analyzes the practices of exercising authority in institutional
contexts, especially in the public service, through a dialogue between the concept of the
so-called “small power syndrome” and the notion of “banality of evil,” formulated by Hannah
Arendt. It starts from the understanding that certain forms of everyday authoritarianism do
not manifest themselves through large acts of violence, but through routine, bureaucratized
conduct devoid of ethical reflection, which produce dehumanizing effects in the relationships
between public agents and citizens. Based on a bibliographic and documentary review, the
study discusses how the banality of evil, understood as the inability to think critically about
one’s own actions and their consequences, helps to understand institutional behaviors
marked by excessive rigidity, uncritical adherence to norms, and disproportionate use of
small portions of authority. From this perspective, so-called “petty power” reveals itself
not only as an individual trait, but as a relational and structural phenomenon, favored by
hierarchical organizational cultures that are not very dialogical and lack spaces for listening
and reflection. The article argues that confronting these practices involves strengthening
institutional mechanisms of social control and listening, such as public ombudsman offices,
as well as valuing the continuing education of professionals and mental health care, including
the search for therapeutic processes that promote self-knowledge, the development of
empathy, and ethical responsibility in the exercise of authority. It concludes that promoting
an institutional culture based on dialogue, critical reflection, and moral responsibility is a
fundamental condition for preventing the normalization of everyday micro-aggressions and
promoting more humane relationships within the public service.

Banality of Evil. Petty Power. Public Service. Authority. Institutional Ethics.

Asrelacdes de poder que atravessam o cotidiano das instituicdes publicas nem sempre
se manifestam por meio de grandes decisdes politicas ou atos extremos de violéncia. Muitas
vezes, elas se expressam em praticas rotineiras, aparentemente banais, incorporadas a
dinamica burocratica e naturalizadas nas interagées diarias entre servidores e cidaddos. E
nesse campo das microdinamicas institucionais que se situam comportamentos associados
ao que popularmente se denomina “sindrome do pequeno poder”, caracterizada pelo uso
rigido e desproporcional de parcelas limitadas de autoridade, frequentemente acompanhado
de auséncia de escuta, excesso de formalismo e distanciamento das dimensdes humanas
do atendimento publico.

Para compreender a profundidade ética dessas praticas, este artigo recorre ao
conceito de banalidade do mal, desenvolvido por Hannah Arendt a partir de sua analise do
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julgamento de Adolf Eichmann, apresentada na obra Eichmann em Jerusalém (ARENDT,
1963). Ao investigar a atuacdo de um dos responsaveis logisticos pelo exterminio de judeus
durante o regime nazista, Arendt observa que o mal pode se manifestar ndo necessariamente
por motivagdes demoniacas ou o6dio explicito, mas pela incapacidade de pensar criticamente
sobre os proprios atos, pela obediéncia automatica e pela substituicdo do julgamento moral
pela simples conformidade as normas (ARENDT, 1963).

Embora o contexto historico analisado por Arendt seja radicalmente distinto da
realidade das instituigdes publicas contemporaneas, sua reflexdo oferece uma chave
interpretativa potente para compreender como praticas desumanizadas podem se instalar
no cotidiano burocratico. Quando agentes institucionais deixam de refletir sobre o impacto de
suas agdes e passam a agir apenas como executores de regras, o exercicio da autoridade
tende a se dissociar da responsabilidade ética, abrindo espaco para formas sutis, porém
recorrentes, de violéncia simbdlica e desrespeito a dignidade dos sujeitos atendidos.

Nesse sentido, o chamado “pequeno poder’ ndo deve ser entendido apenas
como trago de personalidade individual, mas como fenbmeno que emerge em contextos
organizacionais marcados por hierarquias rigidas, culturas administrativas pouco dialégicas
e escassez de espacos institucionais de escuta e mediagao de conflitos. A naturalizagédo de
condutas autoritarias de baixa intensidade contribui para a consolidagdo de um ambiente
em que a regra se sobrepde a pessoa e a burocracia se distancia de sua fungao publica
essencial: garantir direitos e promover o bem comum.

Diante desse cenario, torna-se fundamental discutir caminhos de enfrentamento
que articulem dimensdes individuais e institucionais. Do ponto de vista pessoal, a
formacéao continuada e os processos terapéuticos podem favorecer o autoconhecimento, o
desenvolvimento da empatia e a ampliacdo da consciéncia ética no exercicio da autoridade.
No ambito estrutural, o fortalecimento de mecanismos de controle social e escuta, como as
ouvidorias publicas, revela-se estratégico para romper com a légica do siléncio institucional
e possibilitar a revisao de praticas que produzem sofrimento e exclusdo no cotidiano dos
servigos publicos.

Assim, este artigo propde uma leitura arendtiana das praticas de pequeno poder nas
instituicdes, buscando evidenciar como a auséncia de reflexao critica pode contribuir para
a banalizagdo de micro violéncias cotidianas e defendendo a construgdo de uma cultura
institucional orientada pelo dialogo, pela responsabilidade moral e pela centralidade da
dignidade humana.

O conceito de banalidade do mal, formulado por Hannah Arendt, emerge de sua
analise do julgamento de Adolf Eichmann, apresentado na obra Eichmann em Jerusalém.
Ao acompanhar o julgamento do ex-oficial nazista em Jerusalém, Arendt observa que
Eichmann ndo se apresentava como um sujeito movido por 6dio fanatico ou crueldade
excepcional, mas como alguém incapaz de refletir criticamente sobre seus proprios atos,
limitando-se a cumprir ordens e a reproduzir a linguagem burocratica do regime (ARENDT,
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1963, p. 49).

Para a autora, o aspecto mais perturbador nao residia em uma maldade demoniaca,
mas na superficialidade do pensamento e na auséncia de julgamento moral. Eichmann
demonstrava grande preocupagao em cumprir corretamente as normas e em progredir na
carreira administrativa, mas revelava profunda incapacidade de colocar-se no lugar do outro
ou de questionar o sentido ético de suas a¢des (ARENDT, 1963, p. 135). Nesse sentido,
o mal apresentava-se como algo “banal”, isto é, destituido de profundidade reflexiva,
enraizado na irreflexao e na obediéncia automatica.

Arendt destaca que a grande falha de Eichmann foi a incapacidade de pensar,
entendendo o pensamento ndo como atividade técnica ou intelectual, mas como dialogo
interno que permite ao sujeito julgar suas préprias agdes. Aauséncia desse exercicio favorece
a adeséo acritica a sistemas normativos, mesmo quando estes produzem consequéncias
desumanas (ARENDT, 1963, p. 287). Assim, a banalidade do mal nao significa trivializagéo
do mal, mas a constatagdo de que ele pode ser praticado por pessoas comuns quando
deixam de exercer a responsabilidade moral de pensar.

Outro elemento central na andlise arendtiana é o papel da linguagem burocratica.
Eichmann recorria constantemente a clichés administrativos e formulas prontas, que
funcionavam como barreiras contra a reflexao ética. A linguagem padronizada permitia que
acdes violentas fossem descritas de forma técnica e impessoal, esvaziando seu conteudo
humano e moral (ARENDT, 1963, p. 52). A burocracia, nesse contexto, ndo aparece
apenas como estrutura organizacional, mas como dispositivo que pode contribuir para a
neutralizacdo da consciéncia individual.

A partir dessa perspectiva, Arendt sugere que o maior perigo nédo esta apenas em
regimes totalitarios, mas na possibilidade sempre presente de suspensao do julgamento
moral em contextos nos quais a obediéncia e a eficiéncia administrativa se sobrepdem a
responsabilidade ética. A banalidade do mal, portanto, esta ligada a recusa ou incapacidade
de pensar, de julgar e de assumir responsabilidade pelas consequéncias dos proprios atos
(ARENDT, 1963, p. 289).

Essa leitura oferece base tedrica fundamental para compreender fenédmenos
contemporaneos em que a autoridade € exercida de forma automatica, desprovida de
reflexdo sobre seus impactos humanos. Ao deslocar o foco do “monstro” para o sujeito
comum que age sem pensar, Arendt abre caminho para analisar praticas institucionais
cotidianas em que normas, rotinas e procedimentos podem se sobrepor a dignidade das
pessoas envolvidas.

O que se convencionou chamar de “sindrome do pequeno poder” ndo constitui um
conceito clinico formal, mas um termo descritivo utilizado para designar comportamentos
autoritarios exercidos por individuos que detém parcelas limitadas de autoridade e que
passam a utiliza-las de forma desproporcional, rigida e, por vezes, desumanizada. No campo
das organizagdes, esse fendbmeno tem sido relacionado a estilos de lideranga autoritaria,
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culturas institucionais hierarquizadas e ambientes marcados por baixa participagao e pouca
valorizacao do dialogo (SILVA; FERREIRA, 2018, p. 112).

No contexto do servigo publico, tais praticas podem se manifestar por meio do apego
excessivo a formalismos, da aplicacao inflexivel de normas e da redug¢ao do atendimento
ao cidadao a um procedimento meramente técnico, esvaziado de escuta e consideragao
pelas singularidades das situagdes concretas. Nesses casos, a autoridade deixa de ser
exercida como responsabilidade publica e passa a operar como instrumento de controle
simbdlico e afirmacgéo pessoal (OLIVEIRA; COSTA, 2020, p. 67).

Estudos sobre lideranga autoritaria indicam que ambientes organizacionais com forte
énfase em hierarquia e controle tendem afavorecer comportamentos baseados na obediéncia
cega e na centralizagao de decisdes, o que reduz espagos de reflexéo critica e participagao
coletiva (GARCIA; MENDES, 2019, p. 203). Esse cenario contribui para a naturalizagéo de
praticas cotidianas que, embora nao sejam percebidas como violentas, produzem efeitos
de constrangimento, silenciamento e desvalorizag&o dos sujeitos envolvidos.

A literatura também aponta que o exercicio de pequenas parcelas de poder pode
ser atravessado por dimensdes subjetivas, como inseguranca profissional, necessidade de
reconhecimento e baixa autoestima, fatores que encontram na autoridade formal uma forma
de compensagao simbdlica (SOUZA, 2017, p. 88). Quando ndo ha espacgos institucionais
de formacgao ética, didlogo e apoio emocional, essas fragilidades podem se traduzir em
condutas autoritarias no cotidiano do trabalho.

E nesse ponto que a discussdo se aproxima da reflexdo de Hannah Arendt. Assim
como na banalidade do mal a auséncia de pensamento critico favorece a ades&o automatica
a normas e ordens (ARENDT, 1963, p. 287), nas praticas de pequeno poder observa-se
a substituicdo do julgamento ético pela aplicagdo mecanica de regras. A frase recorrente
‘estou apenas cumprindo meu dever” ecoa, em escala e contexto distintos, a légica de
deslocamento de responsabilidade analisada por Arendt.

Além disso, a burocratizagdo excessiva das relagdes institucionais contribui para a
despersonalizagao dos atendimentos e para o enfraquecimento do vinculo entre servidor
e cidadao. Quando a norma é tratada como fim em si mesma, e ndo como meio para
garantir direitos, o espago para a empatia e a mediagcao diminui, reforgcando dindmicas de
distanciamento e frieza institucional (PEREIRA; ALMEIDA, 2021, p. 54).

Dessa forma, o pequeno poder deve ser compreendido ndo apenas como atitude
individual, mas como produto de arranjos institucionais que favorecem a verticalizagao
das relagbes, a auséncia de escuta e a fragilidade de mecanismos de controle social.
O fortalecimento de instancias como as ouvidorias publicas torna-se, nesse cenario,
fundamental para criar canais de expressao das experiéncias dos usuarios e tensionar
praticas autoritarias naturalizadas (BRASIL, 2017, p. 14).
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Paralelamente, politicas de formacéao continuada e incentivo ao cuidado com a saude
mental dos servidores, incluindo o acesso a processos terapéuticos, mostram-se estratégicas
para promover o autoconhecimento, o desenvolvimento da empatia e a responsabilidade
ética no exercicio da fungao publica. Tais iniciativas contribuem para romper com a légica
da automatizagao das condutas e recolocar 0 humano no centro das praticas institucionais.

Assim, ao articular o conceito arendtiano de banalidade do mal as dinamicas de
pequeno poder, evidencia-se que a desumanizagdao nas instituicbes ndo depende de
intengdes grandiosas ou projetos ideoldgicos explicitos, mas pode emergir da rotina, da
irreflexdo e da naturalizagdo de hierarquias que silenciam o julgamento moral no cotidiano
do servigo publico.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater
exploratério e analitico, voltada a compreensao das relagdes entre praticas cotidianas de
exercicio da autoridade no servigo publico e o conceito de banalidade do mal, formulado por
Hannah Arendt. A abordagem qualitativa mostra-se adequada por permitir a interpretagao
de significados, valores e dimensdes subjetivas presentes nas dindmicas institucionais e
nas relagdes de poder.

Do ponto de vista dos procedimentos, a pesquisa fundamenta-se em reviséo
bibliografica e documental. A revisdo bibliografica abrangeu obras classicas e artigos
académicos que discutem a banalidade do mal, com destaque para a obra Eichmann
em Jerusalém (ARENDT, 1963), bem como produgdes que abordam temas como poder
nas organizagoes, lideranga autoritaria, violéncias sutis, assédio moral, saude mental do
trabalhador e ética no servigo publico. Foram priorizados textos disponiveis em bases de
dados académicas e repositorios institucionais de acesso aberto, de modo a garantir a
rastreabilidade e a verificagdo das fontes.

A pesquisa documental envolveu a analise de normativas e diretrizes relacionadas a
gestado publica, a promogao da ética no servigo publico e ao funcionamento de ouvidorias,
com o objetivo de compreender o papel dessas instdncias na mediacdo de conflitos e
no enfrentamento de praticas institucionais desumanizadas. Esses documentos foram
examinados como expressoes formais das expectativas institucionais quanto ao exercicio
da funcdo publica e a protecao dos direitos dos cidadaos.

O tratamento dos dados ocorreu por meio de analise tematica de conteudo, buscando
identificar categorias analiticas que articulassem os eixos centrais do estudo: banalidade do
mal, pequeno poder, violéncias sutis, adoecimento mental e desenvolvimento institucional.
A partir da leitura sistematica das obras e documentos selecionados, foram destacados
trechos, conceitos e argumentos que permitiram estabelecer aproximagdes tedricas
e construir uma interpretagao critica das praticas de autoridade no cotidiano do servigo
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publico.

Nao se trata, portanto, de uma pesquisa empirica com coleta de dados de campo,
mas de um estudo tedrico-analitico que busca produzir compreensao conceitual e
reflexdo critica. O objetivo ndo € generalizar resultados, mas oferecer uma interpretagao
fundamentada que contribua para o debate sobre ética, poder e humanizacao das relacdes
institucionais, apontando caminhos para o desenvolvimento institucional baseado na
formagao continuada, no cuidado com a saude mental e no fortalecimento de mecanismos
de escuta, como as ouvidorias publicas.

A reflexdo de Hannah Arendt sobre a banalidade do mal contribui para compreender
nao apenas eventos historicos extremos, mas também dindmicas cotidianas em que a
auséncia de pensamento critico favorece praticas desumanizadas em contextos burocraticos
(ARENDT, 1963, p. 287). Quando a ac&o institucional se reduz ao cumprimento automatico
de normas, sem mediacao ética, abre-se espaco para formas de violéncia que nao se
apresentam de maneira explicita, mas que operam de modo sutil, repetitivo e normalizado.

No servigo publico, essas praticas podem assumir a forma de atendimentos frios,
negativas mecanicas de direitos, uso recorrente de linguagem impessoal e posturas
excessivamente rigidas que desconsideram as condi¢gbes concretas dos cidadaos. Tais
condutas se aproximam do que a literatura organizacional descreve como violéncias sutis
ou comportamentos passivo-agressivos institucionais, caracterizados por hostilidade
indireta, omissdes intencionais, atrasos injustificados, ironias veladas e uso da norma como
instrumento de retaliacao simbdlica (BARRETO, 2014, p. 59).

Diferentemente de agressdes abertas, essas violéncias sao de dificil identificagéo
imediata, pois se escondem sob a aparéncia de formalidade ou cumprimento de regras.
No entanto, seus efeitos acumulativos podem ser profundos, produzindo sentimentos
de humilhagao, impoténcia e invisibilidade nos usuarios dos servigos e entre os proprios
trabalhadores, que passam aatuarem ambientes marcados portensao, medo e silenciamento
(HIRIGOYEN, 2002, p. 73).

Esse cenario impacta diretamente o desenvolvimento institucional. Organizag¢des
publicas que naturalizam micro autoritarismos e violéncias sutis tendem a apresentar queda
na qualidade do atendimento, aumento de conflitos internos, absenteismo e adoecimento
psiquico dos profissionais. A repeticao de praticas desumanizadas enfraquece o sentido do
trabalho publico, reduz a cooperagao entre equipes e compromete a construgao de uma
cultura organizacional baseada em confianga e corresponsabilidade (DEJOURS, 1992, p.
112).

Ao relacionar esse quadro a banalidade do mal, percebe-se que o ponto de
convergéncia esta na irreflexdo. Quando o agente institucional deixa de pensar sobre o
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impacto humano de suas agdes e se apoia exclusivamente na norma, a violéncia pode
se instalar de forma burocraticamente legitimada. A auséncia de julgamento moral nao
gera apenas injusticas administrativas, mas também sofrimento psiquico difuso, que se
manifesta em quadros de ansiedade, esgotamento emocional e desmotivagao profissional
(ARENDT, 1963, p. 289).

Diante disso, o desenvolvimento institucional ndo pode ser pensado apenas em
termos de eficiéncia técnica ou modernizacédo de processos, mas deve incluir a dimensao
ética e relacional do trabalho publico. A promog¢ao de espacos de formagao continuada
voltados a reflexdo sobre poder, ética e relagdes humanas mostra-se fundamental para
romper com a automatizagao das condutas e fortalecer praticas mais empaticas e dialégicas.

Paralelamente, o incentivo a busca por apoio psicolégico e processos terapéuticos
contribui para que os profissionais desenvolvam maior autoconhecimento, capacidade
de escuta e manejo das proprias insegurangas, reduzindo a tendéncia de transformar
fragilidades subjetivas em autoritarismo cotidiano. Cuidar da saude mental dos servidores
nao € apenas uma medida individual, mas estratégia institucional de prevengao de violéncias
sutis e de promogao de ambientes de trabalho mais saudaveis.

Nesse processo, o fortalecimento das ouvidorias publicas assume papel central.
Ao funcionarem como canais de escuta qualificada e mediacao de conflitos, as ouvidorias
possibilitam que experiéncias de desrespeito e sofrimento institucional venham a tona,
rompendo o ciclo de silenciamento que sustenta as violéncias naturalizadas (BRASIL, 2017,
p. 18). Mais do que instancias formais de reclamacéo, elas podem atuar como instrumentos
de aprendizagem organizacional e aprimoramento ético da gestao publica.

Assim, ao integrar a critica arendtiana da irreflexdo as discussées sobre pequeno
poder e Vvioléncias sutis, evidencia-se que o desenvolvimento institucional passa
necessariamente pela valorizacdo do pensamento critico, da escuta e do cuidado com as
dimensdes emocionais do trabalho. Promover instituigdes mais humanas implica reconhecer
que o modo como a autoridade é exercida no cotidiano tem efeitos diretos ndo apenas
sobre direitos e servigos, mas também sobre a saude mental e a dignidade de todos os
envolvidos.

Se a banalidade do mal, conforme analisa Hannah Arendt, esta ligada a incapacidade
de pensar e julgar moralmente as proprias agdes (ARENDT, 1963, p. 287), entdo o
desenvolvimento institucional precisa ser entendido como um movimento de reativagao
do pensamento critico no interior das praticas organizacionais. Desenvolver instituicbes
publicas nao significa apenas informatizar processos ou ampliar metas de produtividade,
mas criar condicdes para que os sujeitos que as compdem possam refletir sobre o sentido
ético de seu trabalho.

Nesse contexto, o exercicio da autoridade precisa ser ressignificado. Em vez de
se apoiar na rigidez normativa e na hierarquia como formas de afirmagao de poder, a
autoridade pode ser reconstruida como responsabilidade relacional, orientada pela escuta,
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pelo dialogo e pela mediagao de conflitos. Essa mudancga exige que o servidor deixe de se
perceber apenas como executor de regras e passe a se reconhecer como agente publico
comprometido com a dignidade humana e a garantia de direitos.

A literatura sobre saude do trabalhador demonstra que ambientes institucionais
marcados por violéncias sutis, comunicagado agressiva indireta e autoritarismos cotidianos
favorecem o0 adoecimento psiquico, contribuindo para quadros de estresse cronico,
ansiedade e esgotamento emocional (DEJOURS, 1992, p. 121). Nesses contextos, o
sofrimento ndo decorre apenas da sobrecarga de trabalho, mas da perda de sentido, da
auséncia de reconhecimento e da impossibilidade de exercer o trabalho de forma ética e
coerente com valores pessoais.

Promover desenvolvimento institucional implica, portanto, intervir também na
dimenséo subjetiva das relagbes de trabalho. A oferta de programas de formagao continuada
voltados a ética publica, comunicagao nao violenta e gestdo de conflitos pode ampliar a
capacidade reflexiva dos profissionais, reduzindo a tendéncia a reprodugao automatica de
praticas autoritarias. Ao estimular o pensamento critico sobre o uso da autoridade, aformagéao
contribui para romper com a logica da banalizagdo das micro violéncias institucionais.

O reconhecimento da importancia da saude mental no servigo publico exige politicas
que incentivem o cuidado psicolégico e o acesso a processos terapéuticos. A terapia,
nesse sentido, ndo deve ser vista como recurso individual isolado, mas como estratégia
de fortalecimento emocional que repercute na qualidade das relagdes institucionais.
Profissionais que desenvolvem maior autoconhecimento tendem a lidar melhor com
frustragdes, insegurangas e conflitos, diminuindo a probabilidade de transformar tensdes
internas em atitudes autoritarias ou passivo-agressivas no cotidiano de trabalho.

Outro eixo fundamental do desenvolvimento institucional é o fortalecimento das
ouvidorias publicas como espagos de escuta, mediagdo e aprendizagem organizacional.
Quando devidamente estruturadas e valorizadas, as ouvidorias possibilitam que denuncias
de tratamento desrespeitoso, abuso de autoridade e falhas de atendimento sejam analisadas
nao apenas como problemas individuais, mas como indicadores de padrdes institucionais
que precisam ser revistos (BRASIL, 2017, p. 22). Desse modo, contribuem para transformar
experiéncias de sofrimento em insumos para a melhoria ética e relacional dos servigos
publicos.

Essa perspectiva dialoga diretamente com a proposta arendtiana de valorizagao
do pensamento e do julgamento. Ao criar espacgos institucionais de escuta, formagao
e cuidado, o servico publico favorece condigdes para que seus agentes nao atuem de
maneira automatica, mas reflitam sobre o impacto de suas decisées e condutas. Assim,
o desenvolvimento institucional passa a ser compreendido como processo continuo de
humanizagao das praticas administrativas.

Portanto, enfrentar as dindmicas de pequeno poder e as violéncias sutis ndo depende
apenas de mudangas normativas, mas da construgdo de uma cultura organizacional baseada
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na responsabilidade moral, no dialogo e no reconhecimento da dimensdo humana do
trabalho publico. Desenvolver instituigdes €, nesse sentido, desenvolver pessoas capazes
de exercer a autoridade com consciéncia ética, empatia e compromisso com o bem comum.

A articulagao entre o conceito de banalidade do mal, formulado por Hannah Arendt,
e as praticas de pequeno poder no cotidiano das instituicdes publicas permite compreender
como formas de violéncia simbdlica e desumanizagao podem se consolidar sem que sejam
percebidas como tais. Conforme Arendt observa ao analisar o comportamento de Eichmann,
0 perigo nao reside apenas em motivagdes perversas, mas na incapacidade de pensar
criticamente e de assumir responsabilidade moral pelas préprias agdes (ARENDT, 1963,
p. 287). Essa irreflexao encontra paralelos nas rotinas burocraticas contemporaneas, nas
quais o cumprimento mecanico de normas pode substituir o julgamento ético.

No servico publico, o chamado pequeno poder manifesta-se, muitas vezes, em
interagdes marcadas por formalismo excessivo, linguagem impessoal e postura de
distanciamento em relagdo ao cidad&o. Essas condutas, embora justificadas em nome da
regra, podem produzir experiéncias de humilhagao, invisibilidade e desamparo, configurando
formas de violéncia sutil. Tais praticas se aproximam do que a literatura descreve como
comportamentos passivo-agressivos institucionais, nos quais a hostilidade se expressa
de maneira indireta, por meio de omissoes, atrasos injustificados ou aplicagao seletiva de
normas (HIRIGOYEN, 2002, p. 73).

A naturalizagdo dessas micro violéncias esta diretamente ligada a banalizagdo da
responsabilidade. Quando o desenvolvimento profissional é orientado apenas por critérios
técnicos e procedimentais, e nao inclui formacgéao ética e reflexiva, cria-se um ambiente
propicio a automatizagao das condutas. O servidor passa a se perceber como mero executor
de tarefas, e ndo como agente moral responsavel pelo impacto de suas agdes. Nessa
l6gica, a frase “apenas cumpro as regras” funciona como mecanismo de neutralizacao da
consciéncia, deslocando a responsabilidade para a estrutura normativa.

Esse processo tem efeitos ndo apenas sobre os usuarios dos servigos publicos, mas
também sobre os proprios trabalhadores. A literatura em saude mental do trabalho aponta
gue ambientes marcados por rigidez hierarquica, falta de reconhecimento e violéncias sutis
favorecem o adoecimento psiquico, contribuindo para quadros de esgotamento emocional,
ansiedade e perda de sentido no trabalho (DEJOURS, 1992, p. 121). Assim, a banalizagao
de praticas autoritarias ndo compromete apenas a qualidade do atendimento, mas também
a saude mental dos profissionais e o clima organizacional.

Sob a perspectiva do desenvolvimento institucional, esses elementos indicam que
a transformacdo das praticas de autoridade exige intervengcbes em multiplos niveis. A
formagédo continuada emerge como eixo central, pois amplia a capacidade reflexiva dos
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profissionais, promovendo debates sobre ética publica, direitos dos cidadaos e relagdes
humanas no trabalho. Ao estimular o pensamento critico, a formagao contribui para romper
com a logica da irreflexao descrita por Arendt e para ressignificar o exercicio da autoridade
como responsabilidade ética.

Paralelamente, a valorizagdo da saude mental e o incentivo a busca por apoio
psicoldgico e processos terapéuticos constituem estratégias de fortalecimento subjetivo dos
trabalhadores. O autoconhecimento favorecido pela terapia pode reduzir a tendéncia de
projetar insegurangas e frustragdes em comportamentos autoritarios ou passivo-agressivos,
contribuindo para relagdes institucionais mais equilibradas e empaticas.

No plano estrutural, o fortalecimento das ouvidorias publicas aparece como
mecanismo fundamental de regulagao ética das praticas institucionais. Ao oferecer canais
de escuta e mediag&o, as ouvidorias tornam visiveis experiéncias de desrespeito que, de
outra forma, permaneceriam silenciadas. Mais do que instancias de controle, podem atuar
como espacgos de aprendizagem organizacional, permitindo que a instituicdo reconheca
padrées de funcionamento que geram sofrimento e promova mudangas orientadas pela
dignidade do cidadao (BRASIL, 2017, p. 22).

Desse modo, a analise integrada evidencia que o enfrentamento das dindmicas de
pequeno poder ndo depende apenas de mudangas individuais ou de ajustes normativos
isolados, mas da construcdo de uma cultura institucional que valorize o pensamento, a
escuta e o cuidado. A banalidade do mal, ao revelar os riscos da irreflexdo, aponta para
a necessidade de resgatar a dimensao ética do trabalho publico como condi¢céo para o
desenvolvimento institucional e para a promogao de ambientes mais humanos, justos e
saudaveis.

Além disso, é importante considerar que a banalizagao das praticas de pequeno poder
esta diretamente relacionada a forma como as instituicbes constroem seus referenciais de
desempenho e reconhecimento. Quando o éxito profissional € medido prioritariamente pelo
cumprimento estrito de normas, pela redugdo de demandas ou pela manutencao da ordem
interna, e ndo pela qualidade relacional do atendimento e pela garantia efetiva de direitos,
cria-se um ambiente que valoriza a obediéncia e a rigidez em detrimento da empatia e da
mediacdo. Nesse cenario, a autoridade tende a ser exercida como mecanismo de controle
e autoprotegao, e ndo como responsabilidade publica orientada ao bem comum. Tal l6gica
reforga a dissociacdo entre legalidade e legitimidade, abrindo espago para condutas
formalmente corretas, mas eticamente problematicas.

Por outro lado, ao incorporar a reflexdo ética como dimensao central do
desenvolvimento institucional, as organizagdes publicas podem transformar a experiéncia
do poder em pratica de cuidado e responsabilidade. Isso implica reconhecer que toda
interacdo administrativa possui impacto subjetivo e social, e que a qualidade do servigo
publico depende também da forma como as pessoas sao tratadas em sua dignidade. A
criacao de espagos permanentes de dialogo, supervisao institucional e escuta qualificada
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articulados as ouvidorias, a formagao continuada e as politicas de saude mental contribui
para romper o isolamento moral do trabalhador e para reconstruir coletivamente sentidos
para o exercicio da fungao publica. Assim, o desenvolvimento institucional deixa de ser
apenas modernizagao administrativa e passa a ser processo de humanizagao das relagoes,
prevenindo a naturalizagao de violéncias sutis e fortalecendo uma cultura ética no cotidiano
do Estado.

A analise desenvolvida ao longo deste artigo buscou demonstrar que o exercicio
cotidiano da autoridade nas instituicdes publicas ndo pode ser compreendido apenas como
questao administrativa ou normativa, mas como fendmeno ético e relacional. Ao articular
o conceito de banalidade do mal, formulado por Hannah Arendt, as praticas de pequeno
poder presentes nas rotinas institucionais, evidenciou-se que a auséncia de reflexao critica
e de responsabilidade moral pode favorecer a naturalizacdo de condutas desumanizadas,
ainda que estas se apresentem sob a aparéncia de mera obediéncia as regras (ARENDT,
1963, p. 287).

Nesse contexto, as chamadas violéncias sutis e passivo-agressivas emergem como
expressdes contemporaneas dessa irreflexdo, manifestando-se em atendimentos frios,
linguagem impessoal, rigidez excessiva e omissdes que produzem sofrimento psiquico tanto
em usuarios quanto em trabalhadores. Esses micros autoritarismos, por serem cotidianos e
socialmente tolerados, tendem a se tornar invisiveis, ao mesmo tempo em que contribuem
para o adoecimento mental, a perda de sentido do trabalho publico e o enfraquecimento da
confianga nas institui¢cdes.

Diante desse quadro, o desenvolvimento institucional precisa ser compreendido
como processo de humanizagdo das praticas administrativas. Isso implica ir além de
reformas técnicas e investir na formacao continuada dos profissionais, de modo a fortalecer
a reflexao ética, a empatia e a consciéncia do impacto humano das decisdes e condutas
no servigo publico. A educagao permanente aparece, assim, como estratégia fundamental
para romper com a automatizacdo das praticas e ressignificar o exercicio da autoridade
como responsabilidade social.

Paralelamente, torna-se indispensavel reconhecer a saude mental dos trabalhadores
como dimensao estruturante da qualidade institucional. O incentivo a busca por apoio
psicologico e processos terapéuticos deve ser entendido como politica de cuidado e
prevencao, capaz de reduzir a reproducdo de comportamentos autoritarios decorrentes
de insegurancgas, frustragdes e sobrecargas emocionais. Cuidar de quem trabalha nas
instituicbes é também cuidar da forma como o poder sera exercido no cotidiano.

No plano organizacional, o fortalecimento das ouvidorias publicas revela-se medida
estratégica para enfrentar a banalizagcdo das micro violéncias. Ao funcionarem como
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espacos de escuta, mediagao e aprendizagem institucional, as ouvidorias contribuem para
dar visibilidade a experiéncias de desrespeito e sofrimento, transformando reclamacgdes
individuais em oportunidades de revisdao de praticas e aprimoramento ético da gestao
publica. Desse modo, ampliam a transparéncia, a responsabilizagdo e o dialogo entre
Estado e sociedade.

Conclui-se, portanto, que enfrentar as dindmicas de pequeno poder aluz dabanalidade
do mal exige a constru¢do de uma cultura institucional orientada pelo pensamento critico,
pelo cuidado e pela responsabilidade moral. Promover instituigdes mais justas e humanas
depende de reconhecer que o modo como a autoridade é exercida nas interagdes cotidianas
tem efeitos profundos sobre a dignidade, a saude mental e a confianca social. Desenvolver
0 servigo publico, nesse sentido, é desenvolver sujeitos capazes de pensar, dialogar e agir
eticamente no exercicio de suas fungdes.
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