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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo fazer uma andlise tedrico-empirica da teoria da
Administracdo Complexa na Universidade Federal de Rondénia, a partir da atuacdo dos Pro-
Reitores que se encontravam em exercicio durante o periodo de realizacdo da pesquisa (entre
abril e maio de 2016). Para atingimento dos fins da pesquisa foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas com o quadro de prd-reitores em exercicio na Universidade Federal de
Rond6nia no periodo supracitado e para coleta e tratamento dos dados, a técnica utilizada foi
andlise de discurso. Metodologicamente a pesquisa pode ser classificada como descritiva de
abordagem qualitativa. Os resultados encontrados apontam que ha no discurso dos pro-
reitores evidéncias que demonstram proximidade em relacdo a alguns principios estabelecidos
na teoria da Administracdo Complexa, porém, muito ainda pode ser feito para que 0s recursos
humanos, financeiros e materiais utilizados na Universidade sejam melhor aproveitados.
Acdes simples que podem fazer a diferenca no dia a dia dos pro-reitores, 0s quais tém o
desafio de empreender politicas e estratégias na Instituicdo e que consequentemente
influenciam no resultado final do trabalho desenvolvido na Universidade, que tem como foco
oferecer um ensino superior com qualidade a sociedade.

Palavras chave: Administragdo e organizacbes complexas, Universidade Federal de
Rondbnia.
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1. INTRODUCAO

As universidades desempenham papel fundamental na vida em sociedade, sendo lI6cus
de producédo e disseminagdo de conhecimento e instituicdo formadora dos profissionais que
exercerdo as competéncias apreendidas na academia, em diversos contextos no mercado de
trabalho. Dentro destas Instituicdes, a atuacdo dos gestores é essencial para criacdo de
ambientes que oportunizem aos académicos, docentes e demais profissionais, o ambiente
necessario para o desenvolvimento intelectual humano e o aproveitamento de todas as
oportunidades que ali podem ser criadas.

Os processos e as interacfes que ocorrem dentro das organizagdes, sejam elas publicas
ou privadas, tém sido objeto de estudo crescente dentro da chamada Teoria da Complexidade.
A Teoria, que comecou a ser discutida a partir de meados dos anos 1980 do século XX,
através dos estudos do filosofo e socidlogo francés Edgar Morin, veio contribuir com o
processo de formagdo de conhecimento dominante. Até entdo, o paradigma cartesiano,
originado da Teoria de René Descartes, era o tnico considerado “cientifico” para 0 processo
de construcdo do conhecimento. Descartes consagrou o método dedutivo, que afirmava que o
caminho para obtencdo do conhecimento seria o raciocinio partindo do geral para o particular.
Apesar de sua importancia, o paradigma cartesiano tem sido cada vez mais questionado, pois
observa-se que este ja ndo € suficiente para explicar a complexidade do mundo e suas
relagdes, surgindo assim a necessidade de desenvolvimento de novos paradigmas.

A partir do trabalho de pesquisadores como Tomas Kuhn, nos anos 80, o enfoque
sisttmico passou a afetar toda comunidade cientifica, implementando a necessidade da
exploracdo cientifica de totalidades, de organizacéo, de relacGes e das dimensdes holisticas do
mundo (GRZYBOWSKI, 2005). Diante das ideias da Teoria Sistémica surgiu a Teoria
Complexa. Para Morin (1993), o pensamento complexo busca ao mesmo tempo distinguir e
unir, existindo assim uma interdependéncia entre ordem e desordem, sendo esses elementos
simultaneamente complementares, gerando uma interacdo denominada multidimensional.
Pode-se resumir que o0 pensamento complexo propde uma forma de ver o mundo como um
todo indissocidvel, sugerindo uma abordagem multidisciplinar para construcdo do
conhecimento.

A Teoria Complexa tem sido aplicada em diversas Disciplinas como: servico social,
filosofia, matematica, estatistica, sociologia e também nos estudos acerca das organizacdes.
No contexto organizacional o paradigma baseia-se na ideia de que as organizacdes sao
ambientes complexos e dindmicos constituidos de sistemas sociais econdémicos e politicos,
que interagem entre si em diversos niveis. Nesse cenario, a partir dos estudos de Axelrod &
Cohen (1999), Kelly&Allison (1999), Bauer (1999), Gleizer (2002) e Agostinho (2003) surge
a Teoria da Administracdo Complexa, abordagem gerencial que visa trazer para 0 universo
das organizacGes contemporaneas 0s conceitos dessa nova Ciéncia. Com base no
funcionamento dos chamados "sistemas complexos adaptativos”, sdo estabelecidos quatro
conceitos-chave: autonomia, cooperacao, agregacao e auto-organizacdo sendo estes sugeridos
como os principios da "Administracdo Complexa™ (AGOSTINHO, 2003). Tais principios sdo
tratados nesta pesquisa como “categorias de andlise”, imprescindiveis as acdes estratégicas e
operacionais dos gestores publicos, face ao momento de complexidade em que passam as
instituicOes publicas atualmente. Na abordagem da Administracdo Complexa, o olhar sobre os
membros da equipe resulta de uma analise abrangente do ser humano, ndo apenas como um
recurso de trabalho. Desse modo, o esfor¢co do gestor deve estar voltado para essas quatro
categorias, visando a criacdo de condi¢fes propicias para a emergéncia do desempenho
desejado.



A hipotese que se apresenta para este estudo, face a complexidade e o processo de
gestdo da Universidade publica é que a auséncia de gestores comprometidos com os objetivos
institucionais traz problemas de ordens diversas as entidades publicas de ensino, que véo
desde a m4 utilizacdo dos recursos publicos, até a insatisfacdo e/ou falta de comprometimento
por parte dos demais membros das equipes de trabalho.

Com enfoque voltado para a gestdo universitéria, portanto, esta pesquisa visa avaliar a
atuacdo dos pro-reitores da Universidade Federal de Rondénia a partir de categorias de analise
estabelecidas na teoria da Administracdo Complexa, identificando se ha convergéncia entre o
comportamento adotado por eles e o indicado na Teoria, apontando em que aspectos as
préaticas poderiam ser revistas para melhor atuacdo desses gestores. A pesquisa tem como
objetivos especificos: a) avaliar se existem elementos que possam evidenciar a presenca dos
constructos da Administracdo Complexa na atuacdo dos pro-reitores; b) identificar se a
atuacdo dos pro-reitores da Universidade Federal de Rondbdnia estimula os elementos
existentes nas categorias de anélise estabelecidas na Administragdo Complexa; c) indicar em
quais aspectos poderia haver uma maior proximidade do comportamento relatado pelos pro-
reitores e 0 comportamento apontado pela Teoria.

2. PROCESSO DE GESTAO NAS UNIVERSIDADES PUBLICAS
FUNDAMENTACAO TEORICA

Na atual “sociedade do conhecimento”, as Instituicdes de Ensino Superior sdo
entidades de extrema importancia para o desenvolvimento do ambiente onde atuam, por serem
lugar de producéo e disseminacdo de conhecimento e por responsabilizarem-se pela formacao
académica de profissionais que atuardo em diversos segmentos da sociedade. Essas
organizagOes sdo consideradas poderoso mecanismo de ascensdo social, cabendo valorizacédo
para o ensino ofertado pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), pois apesar de
possuirem menor quantidade de alunos matriculados (28,6%- CENSO,2013) em relacdo as
universidades privadas, tem se destacado na expansdo de unidades e no numero de
académicos matriculados com o passar dos anos. No Brasil, ano de 2001, foi elaborado o
Plano Nacional de Educacdo, o qual fixava metas que exigiam aumento consideravel dos
investimentos realizados nessa area, assim como do numero de estudantes atendidos em todos
0s niveis da educacéo superior.

A atuacdo dos gestores dentro dessas organizacdes nao se diferencia em importancia
das demais, pois é por meio das acdes deles que os recursos publicos investidos na instituicdo
poderdo ser utilizados de forma eficaz e eficiente sendo efetivamente aplicados,
proporcionando aos alunos e a sociedade o pleno atingimento de seus objetivos institucionais:
ensino, pesquisa e extensdo. Silva Filho (1998) conceitua gestdo universitaria como uma
atividade cujo objetivo é encontrar a melhor maneira de aproveitar os recursos humanos,
fisicos e financeiros de uma instituicdo, para 0 cumprimento de sua missao.

Lobo & Filho (1998) definem que é “na mescla salutar da visdo académica e da
técnica administrativa que reside a ciéncia da gestdo universitaria™:

(...) mescla que permita o controle institucional, a busca de objetivos
comuns e globais sem inibir ou amordacar a capacidade individual de
gerar ideias, conhecimentos e tecnologias. E um equilibrio dificil de se
obter, que precisa ser revisto periodicamente e que depende em
esséncia da postura dos dirigentes, de sua respeitabilidade no meio
académico e de sua capacidade de lideranca (LOBO & FILHO,1998,

p.5).



Nas universidades puablicas o desafio da gestdo € maior que nas universidades
privadas, pois além de terem o compromisso social do ensino, pesquisa e extensdo, por vezes
essas instituicdes estdo condicionadas a legislacdo como modelo de gestdo e defrontam-se
com a necessidade de romper com modelo estrutural e burocratico que as enrijece, pois
guando inserida no contexto da administracdo publica, encontra obstaculos para implementar
inovacOes que ela propria desenvolve. Esse desafio para melhor gestdo requer transformagdes
profundas. Face ao perfil diferenciado de administracdo das IFES é necessario discutir um
estilo gerencial que contemple a sua complexidade e objetivos, pois essas instituicdes s&o
destacadas pelo carater politico, burocréatico e colegiado, que torna ainda maior o desafio para
gerencia-las.

Novos conceitos como: governancga, eficiéncia, produtividade e competitividade, vem
sendo aos poucos inseridos na realidade das instituicdes universitarias publicas,
principalmente ap0s a expansao dessas organizagdes, ocorridas no Brasil no final do século
XX. Ao longo dessa década surgiram varios desafios e novos paradigmas a serem
compreendidos e adaptados para gestdo universitaria, sendo alguns deles:

[...] necessidade de sobrevivéncia, de novos caminhos e de
crescimento; a necessidade de superar as condutas e os modelos
conservadores de planejamento para acompanhar as exigéncias do
mundo do trabalho; a necessidade de criar mecanismos eficientes nos
programas institucionais; o acompanhamento da répida evolucdo das
politicas de governo [..]. (SOUZA apud COLOMBO &
RODRIGUES, 2011, p.3).

Nas organizagdes fundadas no conhecimento, como é o caso das universidades, o
nivel gerencial precisa atuar como facilitador dos processos organizacionais. As mudancas
mais que conjunturais, necessitam ser estruturais, na medida em que a longevidade da
instituicdo universitaria no Ocidente parece estar associada a uma rigidez funcional e
organizacional, que causa uma relativa impermeabilidade a pressdes externas, até mesmo uma
aversdo a mudancas (SANTOS,1999).

2.1 UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO COMPLEXA

Ao longo de sua historia, as instituicdes de ensino superior tém evoluido na sua
esséncia (organizagdo, missdo, visédo, valores) em funcdo de diversos motivos. Baldridge et al
(1982) destaca que as universidades sdo organizacdes complexas, portadoras de objetivos,
sistemas hierarquicos e estruturas, diferenciadas das demais organizacgdes burocraticas, tendo,
simultaneamente, a funcdo basica de promover a educacao superior, a pesquisa e a extensao,
além de serem aglutinadoras do saber produzido pela humanidade. Assim como ocorre em
outras organizacdes, as universidades necessitam para seu pleno funcionamento, utilizar-se de
uma série de recursos (materiais, humanos), formular estratégias e desenvolver meios para
executa-las. Segundo Morin apud Audet e Maloin (1986), de um modo geral, pode-se dizer
gue quanto mais uma organizagdo € complexa, mais ela admite a desordem. Essa condicdo lhe
fornece vitalidade, porque os individuos sdo capazes de tomar iniciativas para regular esse ou
aquele problema sem ter de consultar a hierarquia superior. Essas perspectivas fazem com que
as universidades se caracterizem como organizagbes complexas e constituam-se em um
interessante campo para 0s estudos da teoria das organizacgdes. Tachizawa e Andrade (1999,
p.262) afirmam que:

[...] a sua andlise, quando realizada sob esse enfoque, possibilita o
estudo das suas dimensdes estruturais, observadas como um sistema
composto de partes que interagem com 0 meio ambiente e que, nos
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tempos modernos, tem-se caracterizado pelo surgimento de grandes
organizagbes burocraticas que conquistaram, & moda de controle
social, todas as areas da sociedade. (TACHIZAWA e ANDRADE,
1999, p.262).

Diante deste cenario, a atuacdo do gestor universitario estruturada nos principios da
ciéncia da Administracdo e no pleno desempenho dos recursos humanos que atuam no
ambiente académico (docentes e técnicos-administrativos), sem prejuizo das particularidades
da estrutura académica, como por exemplo o cumprimento da legislagédo, coloca-se como um
dos grandes desafios.

2.2 UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO COMPLEXA

As intensas e continuas transformag@es que ocorrem na sociedade tém modificado as
relacBes sociais e de trabalho, visando superar a antiga visdo fragmentada e unitaria. Observa-
se uma inter-relacdo cada vez maior entre os fatores organizacionais e alguns acontecimentos
fomentaram a expansao da complexidade, como por exemplo: o expressivo desenvolvimento
das tecnologias de informag&o, a internacionalizacdo da economia, e 0 desenvolvimento das
relacBes entre as empresas e 0 seu entorno, aumentando a interdependéncia entre produtores e
consumidores (BOTERF, 2013). Todos esses fatores contribuiram para modificacdo no modo
de organizacdo e distribuicdo do trabalho. Esse novo cenario impds as organizagdes a
necessidade de reformularem sua forma de atuagéo, envolvendo todas as suas relagdes, sejam
internas (colaboradores) ou externas (clientes, fornecedores e sociedade). Para Morin (2003.
p.193) o advento da complexidade imp&e as organizacOes pensar de forma organizacional, ou
seja:

[...] compreender que a organizacdo nao se resume a alguns principios
de ordem, a algumas leis; a organizacdo precisa de um pensamento
complexo extremamente elaborado. Um pensamento de organizagao
que ndo inclua a relacdo auto-ecoorganizadora, isto €, a relacdo
profunda e intima com o meio ambiente, que ndo inclua a relacdo
hologramatica entre as partes e o todo, que ndo inclua o principio de
recursividade, estd condenado a mediocridade, a trivialidade, isto €, ao
erro. (MORIN, 2003, p.193).

Pela enorme quantidade de relacGes existentes dentro das organizagdes, pelo proprio
limite da racionalidade e mesmo pelo processo de complexificacdo do mundo, observa-se que
cada vez mais o controle rigoroso dessas instituicBes torna-se impraticavel. A Ciéncia da
Complexidade pode trazer uma solucdo para 0s gestores ao abordar uma importante
caracteristica dos sistemas adaptativos complexos: a capacidade de auto-organizacdo. A
Teoria, segundo Agostinho (2003), nasceu da observacdo de fenbmenos como a formacéo de
cardumes ou revoadas, sugerindo que, uma vez que certas condigdes estejam presentes, a
ordem pode emergir de situacbes aparentemente cadticas. Para a autora esses sistemas
(células, organismos, sociedades, organizacdes e ecossistemas) sdo compreendidos pelos
cientistas da complexidade como “complexos adaptativos” pois possuem um tipo de
dinamismo que os torna capazes de responder ativamente ao que ocorre ao Seu redor
(Agostinho, 2001). Ou seja, o sistema é capaz de ajustar seu comportamento a partir do que
percebe sobre seu desempenho e as condigdes do ambiente no qual se estabelece, podendo-se
dizer, em resumo, que sistemas complexos adaptativos séo sistemas que aprendem. Agostinho
(2003) conclui que:

Em resumo, sistemas complexos adaptativos sdo organizagbes em
rede formadas por inimeros agentes, 0s quais sdo elementos ativos e



autdbnomos, cujo comportamento é determinado por um conjunto de
regras e pelas informacGes a respeito do seu desempenho e das
condi¢cdes do ambiente imediato. Estes agentes aprendem e adaptam
seus comportamentos a partir das pressdes de selecdo presentes. O
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da
combinacdo das interagbes (n&o-lineares) entre os diversos
componentes (AGOSTINHO,2003, p.15).

Desse modo, na Administragdio Complexa o olhar da organizacdo perante o0s
membros da equipe nao deve restringir-se a um recurso de trabalho e sim de partir de uma
anélise abrangente do ser humano, sendo considerado em suas dimensdes bioldgicas,
psiquicas e sociais.

Para Agostinho (2003) dentro dos Sistemas Adaptativos Complexos existem pontos
nos quais uma acgdo pode gerar um efeito amplificador, considerados “pontos de
alavancagem”, que s3o importantes quando se pretende intervir no comportamento do
sistema. No caso das organizacOes, espera-se influenciar o seu comportamento por meio de
acOes gerenciais nesses pontos, gerenciando-se desta forma o processo de auto-organizagao.

Sobre o papel do gestor nessas organizacgdes, a tradi¢cdo administrativa e a experiéncia
de grande parte das organizagdes contemporaneas, Agostinho (2003, p. 121) sugere que, seja
ele formal ou informal, ao lider caberia a ‘personificacdo’ das relagdes de fronteira as quais
tenderia a se dedicar exclusivamente. Seu papel seria, tipicamente, o de desempenhar as
seguintes funcdes:

a) discutir desdobramento de objetivos superiores e assumir objetivos
especificos do agregado;

b) traduzir objetivos e restricdes (condices ambientais) para oS
componentes do agregado;

c) favorecer integracéo interna;

d) responder pelo desempenho do agregado (AGOSTINHO,2003, p.
121).

A partir do funcionamento dos Sistemas Adaptativos Complexos foram desenvolvidas
quatro conceitos-chaves que operam como principios da Administracdo Complexa:
autonomia, agregacdo, cooperacao e auto-organizacdo (AGOSTINHO, 2001). Para a autora,
esses principios relacionam-se da seguinte maneira:

Individuos autbnomos, capazes de aprender e de se adaptarem,
cooperam entre si obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento
tende a ser selecionado e reproduzido, chegando ao ponto em que
estes individuos cooperativos se unem formando um agregado que
também passa a se comportar como um individuo e assim por diante.
Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto organiza, fazendo
emergir um comportamento global cujo desempenho também é
avaliado por pressdes de selecdo presentes no ambiente (externo e
interno). (AGOSTINHO 2001, pags. 8 € 9).

Bauer (1999) defende a ideia de que gerenciar organizagdes €, em esséncia administrar
relacbes entre as pessoas — e que isso “é muito mais arte que ciéncia”. Em resumo, para
criacdo de condigdes propicias para surgimento do desempenho desejado o esforgo de atuacéo
deve ser concentrado em quatro constructos: autonomia, cooperacdo, agregacdo e auto-
organizacao.



2.2.1 Autonomia

A autonomia pode ser conceituada como a possibilidade do individuo de orientar suas
acOes partindo de sua propria capacidade para julga-las. Para Morin (2003, p. 282) quanto
mais um sistema desenvolve sua complexidade, mais desenvolvera sua autonomia, tendo
assim mais dependéncias multiplas. O principio da Autonomia, segundo Agostinho (2003, p.
110) “estabelece que maior parcela dos membros da organizagao, antes simples executores de
ordens, seja incluida no papel de tomadores de decisdo, sendo orientados por sua propria
capacidade de julgamento a respeito do que apreendem do ambiente ao seu redor”.

Os integrantes de uma equipe, segundo Bauer (1999), devem ter um razoavel grau de
autonomia para estabelecer tanto os objetivos de seu trabalho como a prépria forma de
trabalhar, dispondo de alguma margem para adotar decisbes e agOes com as quais Seus
gerentes possam eventualmente ndo concordar. As decisdes que forem consideradas
operacionais devem ser delegadas aos niveis inferiores, até chegarem a instancia que lhes dé
valor, em que, serdo tratadas criativamente.

A diminuicdo do classico controle hierarquico traz certas vantagens para a
organizacdo: a) beneficios da autonomia para as empresas; b) adaptabilidade; c) reducao
drastica do nimero de pessoas em cargos de comando (as quais, teoricamente, tem uma
remuneracdo maior) e a consequente diminuicdo do numero de atividades que ndo agregam
valor ao produto ou servigo. Todos esses fatores, em maior ou menor grau implicam
significativa reducdo dos custos ou melhor aproveitamento dos recursos existentes.

Além disso, uma maior autonomia das equipes de trabalho tende a diminuir o nimero
de pessoas envolvidas e aumentar a intensidade das relacGes entre elas, favorecendo a
velocidade e a qualidade das informagdes compartilhadas. (AGOSTINHO, 2003). Assim, a
reducdo de custos e a maior agilidade aumentam a adaptabilidade da organizacdo frente a
mudancgas. O aumento da diversidade e da autonomia permite a criatividade, aumentando a
probabilidade de geracdo de ideias novas que otimizem o0s produtos e processos. Dessa
forma, novas solugbes sdo inventadas, aperfeicoadas e reproduzidas a todo instante,
aumentando a diversidade das solucdes a ser selecionada.

Quando é permitido que o individuo seja autbnomo, estimula-se sua capacidade de
observar as consequéncias de seu comportamento e ajustar seus atos para atingir os propésitos
desejados (AGOSTINHO, 2001). Testando a eficacia ou ndo de suas acdes o liderado pode
aumentar a velocidade de aprendizado, tanto individual quanto organizacional ocasionando
assim a reducdo de erros. Desse modo considera-se entdo, que a autonomia é erro-supressora.
Além disso modelos organizacionais baseados na autonomia, ao contrario das estruturas
rigidamente hierarquicas, conseguem fazer com que o conflito seja resolvido local e
imediatamente, evitando que tome maior vulto (AGOSTINHO,2001).

2.2.2 Cooperagao

O termo cooperacdo Morin (1996, p. 215) “é coerente com o proprio sentido de
complexidade, isto é, complexus = aquilo que é 'tecido’ junto™. A partir de Agostinho (2002,
p.112) a direcdo da organizacao deve empenhar-se para gerar as condi¢des propicias para que
um padréo de relagdes colaborativas emerja internamente, sem a necessidade de mecanismos
de autoridade. Porém ndo basta que os lideres abdiqguem da autoridade, mas deve-se
estabelecer um padrdo de comportamento que dé suporte a legitimacdo da atuacdo autbnoma
da equipe, promovendo a melhor capacidade de julgamento de seus membros (AGOSTINHO,
2003). Em resumo Bauer (1999) corrobora que a produtividade e os resultados de pessoas
trabalhando em grupo sdo potencialmente maiores que a soma de seus esforgos, se tomados
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individualmente. Para sustentacdo de um sistema de Gestdo autdbnoma podem surgir davidas
por parte dos gestores sobre que comportamentos podem ser adotados. Agostinho (2003,
p.55) indica alguns como:

[...] @) encorajar as emogdes; b) inspirar uma visdo compartilhada; c)
capacitar os outros a agir; d) modelar o caminho pelo exemplo; e)
desafiar e questionar os processos estabelecidos, além capacidade de
reconhecer estratégias dos demais integrantes da equipe, ajustando-as
de forma que o resultado seja benéfico para todos. (AGOSTINHO,
2003, p.55).

O trabalho em equipe e o planejamento das metas a serem alcancadas sdo praticas
que podem promover a capacidade de reconhecimento das estratégias individuais e coletivas.
Ao longo do processo, 0s possiveis conflitos e desafios deverdo ser trabalhados por meio da
agregacdo em torno de um objetivo comum, da formacdo de relagcGes duradouras que nao so6
favorecam a cooperacdo, como também permitam que suas habilidades e conhecimentos
sejam compartilhados e enriquecidos (PACHECO, 2004). Desse modo a cooperacdo € tida
como fator critico para as organizacdes que queiram aproveitar o conhecimento produzido e
espalhado na organizagio. E possivel dizer que quanto maior capacitacdo dos membros da
equipe maior é a necessidade de uma cooperacdo espontdnea para o fluxo desses
conhecimentos.

2.2.3 Agregacao

Para Bauer (1999) o processo de agregacdo é continuo e serve para identificacdo de
relacBes vantajosas para a emergéncia da competéncia de um agregado. Quando um grupo é
formado para atingir objetivos, os individuos atuam autonomamente, porém é importante que
cada um esteja integrado aos objetivos globais para que saiba a exata medida em que seu
trabalho pode contribuir para concretizagdo dos mesmos. A clareza quanto aos objetivos mais
gerais e as metas de desempenho que devem ser cumpridas pelos agregados e suas equipes é
imprescindivel para que o individuo possa tomar parte deles (AGOSTINHO, 2003). Ter uma
visdo global da organizacdo permite uma maior visualizacdo das restri¢cGes sofridas tanto pelo
sistema como pelo agregado.

O lider, mais do que representante da equipe, € o ponto de conexdo com 0s niveis de
agregacao superiores, devendo traduzir os objetivos mais gerais em metas para 0s demais
componentes (PACHECO, 2004). Desse modo o lider deve atuar esclarecendo os provaveis
impactos do trabalho individual, do trabalho da equipe, assim como as implicacdes destes
para as atividades globais da organizacao, compartilhando seu conhecimento e viabilizando a
recepcdo e compreensdo de feedback, dando a cada individuo a oportunidade de ajustar seu
comportamento de forma autbnoma, contribuindo para alcance dos objetivos da organizacao.

2.2.4 Auto-organizagdo

A acdo gerencial constitui, segundo Carvalho (1999) um dos mais importantes
suportes a implementacdo de novas abordagens no trato das questdes de recursos humanos,
uma vez que um dos papéis dos gerentes nas organizagdes inovadoras € o de favorecer o
ambiente para o aprendizado e no papel de educador, ttm o desafio de potencializar o
desenvolvimento das pessoas.

Portanto, caso os individuos influentes de uma organizacdo queiram tirar proveito do
potencial auto-organizante desses sistemas, sua atuacdo estara voltada para a geracdo das
condicBes propicias para isso, afastando-se da prescri¢do e do controle. Considerando que o



desempenho global é conseguido a partir da coeréncia das a¢des de individuos que cooperam
entre si, tais condic@es se referem aquelas capazes de:

e atrair individuos com competéncias relevantes e permitir que tenham
autonomia para utiliza-las;

e estimular o surgimento de um padrdo de relagbes predominantemente
cooperativas;

o fazer com que as percepcOes individuais sejam mutuamente compartilhadas,
promovendo o aprendizado conjunto;

e garantir que o resultado das agOes seja reportado aos atores e que estes sejam
capazes de compreendé-lo e de ajustarem seu comportamento. Em outras
palavras, garantir a eficiéncia e eficacia do feedback.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A técnica utilizada para investigacdo e analise dos dados foi analise de discurso,
através da interpretacdo dos dados coletados nas entrevistas semiestruturadas, com o fim de
identificar no discurso dos entrevistados caracteristicas da Administracdo Complexa. A
analise do discurso é um método cujo objetivo é ndo somente compreender uma mensagem,
mas reconhecer qual é o seu sentido, ou seja, 0 seu valor e sua dependéncia com um
determinado contexto (EITERER,2008, p.20). Putnam e Fairhust (2001), definem analise do
discurso como sendo o estudo de palavras e expressdes: tanto a forma quanto o0 uso no
contexto, além dos significados ou interpretacdes de praticas discursivas.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas individuais semiestruturadas com
0s cinco ocupantes do cargo de pro-reitor na Universidade Federal de Rondénia. O carater
semiestruturado das entrevistas permitiu que durante a realizacdo das mesmas fossem
inseridas perguntas ao longo da conversacdo que ndo estavam previstas no roteiro e assim
elucidar algumas respostas por parte dos entrevistados.

Os dados coletados nas entrevistas foram interpretados de acordo com a
categorizacdo feita com base no referencial teérico da pesquisa, conforme descrito no Quadro
1 - Definicdo das categorias de analise e elaboracdo do roteiro de pesquisa.

Quadro 1: Definicdo das categorias de analise e elaboracdo do roteiro de pesquisa

DEFINICAO DEFINICAO

CONSTITUTIVA OPERACIONAL PERGUNTAS

ROTEIRO DA PESQUISA

Individuos Identificar se o (a) pro- | 1) Pessoas que néo atuam no

aUEONOMOS, CApAZEs reitor (a) estimula a cargo de gestao costumam
de aprender e se a_utonomla nos opinar sobre 0S Processos de
adaptar, cooperam liderados, avaliando os trabalho? Se sim, de que
entre si obtendo seguintes p~ontos: , forma? . «
Cateqori vantagens adaptativas. | 2Proximagdo do Pré- | 2) Houve alguma inovagao
cgoria A leqitimacio da reitor a equipe, implantada no trabalho que
e grimac abertura do liderem | partiu de uma ideia emitida por

autonomia também - L , o .
AUTONOMIA | passa por diminuir a relacdo as ideias dos alguém da equipe? Se sim,

oo i i cite exemplos.
distancia entre liderados, se os lideres p

operagio e geréncia, inspiram uma visao 3) De que forma o (a) Senhor

tornando mais compartilhada e (a) wslqmpri essa

simétricas as relacdes capacitam os interferéncia? S

entre eles. colaboradores para 4) A equipe é estlm_ul_ada
acao autbnoma. pelo (a) senhor (a) a participar

(AGOSTINHO, 2001,

de cursos para capacitacdo




2003)

relacionados ao trabalho? Se
sim, de que forma?

A direcdo da
organizagéo deve
empenhar-se em gerar
as condicOes propicias
para que um padréo
de relacdes
colaborativas emerja
internamente, sem a
necessidade de

Identificar se o (a) pro-
reitor (a) trabalha em
colaboragdo com seus
liderados, e como estes

1) Como o (a) senhor ()
avalia o seu relacionamento
com a equipe? Por que?

2) O (a) senhor (a) considera
gue sua equipe trabalha unida?
Por que?

3) Na sua opinido ha
compartilhnamento dos
conhecimentos e habilidades

Categoria ;
B it?ca i meca_nlsmos,de colaboram uns com os aprendidas? Se sim, de que
autoridade. E a outros, verificando se forma?
COOPERAGAQ | S0operacdo entre compartilham 4) Nas auséncias dos
|nd|_v iduos de uma con_h(_emmento ¢ colaboradores, as atividades
equipe, ou mesmo habllldafjes ese ha sofrem solucéo de
entre _equu:les, qlée promocao delzsslq q continuidade? De que maneira
permite o Fluxo de Interagao pelo lider. essas auséncias sao superadas?
CO”heC”.“ef!tos capaz 5) Ha conflitos entre os
de contribuir para o membros da sua equipe? Se
desempenho da sim, com que frequéncia?
organizagao Con,10 cos(t]umamqser |
(AGOSTINHO, 2003) equacionados?
1) O (a) senhor (a) considera que
0s integrantes da sua equipe
Estabelece que as Identificar se a equipe possuem papeis bem deflnldos €
. fronteiras de um conhece 0s objetivos com_p_lementares entre si?
Categoria agregado — seja ele uma | setoriais e globais da Justifique. .
Analitica I1: equipe, um setor, um Universidade assim 2) Sua equipe tem conhecimento
AGREGACAO departamento ou assim como as implicac6es do afgg‘;?sd;; Sr?its'izrii?jg{fg;vos
por diante - definem o seu trabalho para o0s g S
universo de agdo demais colegas da equipe 3)0 (a) senhor (a) estlmulg 0
autébnoma. e para os demais setores conhecimento desseg objejtlvos
(AGOSTINHO, 2001). | da instituicdo. pelos colaboradores? Se sim, de
que forma?
1) E realizado feedback sobre o
trabalho realizado pela equipe em
relacdo a importancia do mesmo
N para o atingimento dos objetivos
(IjEstabeIe(_:e que Zdlregao globais e setoriais? Se sim, de que
a organizagao e\:e q |dentifi . forma e com que frequéncia?
_ garantir que o resultado entificar como o pr6 2) Em sua equipe o (a) senhor (a)
Cat,egorla das acBes seja reportado | reitor fomenta a criagéo consegue observar algum (a)
Analiica Vi | osslores ¢ e st | e macaiamos fcntes | ojnorador () que s dsaca
AUTO- compreendé-lo e de legitimidade da interagdo com os demais? Se sim,

ORGANIZACAO

ajustarem seus
comportamentos
autonomamente
(AGOSTINHO, 2003)

autonomia dos
individuos.

quais as principais evidéncias?

3) Nas auséncias dos
colaboradores, as atividades
sofrem solucdo de continuidade?
De que maneira essas auséncias
sdo superadas?

4) Qual o posicionamento adotado
pelo (a) senhor (a) quando alguém
da equipe comete um erro?

Fonte: desenvolvido pelos autores da Pesquisa.
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Através da andlise interpretativa dos discursos obtidos nas entrevistas, foi possivel
apontar caracteristicas da gestdo relatadas pelos pro-reitores que corroborem ou refutem com
0s preceitos da teoria da Administragdo Complexa.

4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 AUTONOMIA

Por meio de analise das respostas obtidas, observa-se que em todas as pro-reitorias ha
uma certa abertura para opinido ou sugestdo dos membros da equipe que ndo possuem cargos
de gestdo, em relacdo a melhoria dos processos de trabalho. No discurso dos pro-reitores
foram citados exemplos pontuais sobre as contribui¢gdes dos membros para melhoria dos
processos e no desenvolvimento do trabalho e, no geral, todos consideram essa interferéncia
positiva. Em relacdo ao incentivo para capacitagdo com vistas a realizacdo de acOes
autébnomas, apenas o Entrevistado Cinco demonstrou pelas respostas ndo acreditar nem
priorizar a capacitacdo para o desenvolvimento dos membros da equipe, considerando a
experiéncia pratica como mais valida para resolucdo dos problemas relacionados ao trabalho.
A abertura do (a) pro-reitor (a) as sugestdes da equipe somada ao incentivo e permissao para
capacitacdo, induz o comportamento auténomo dos individuos, diminuindo a distancia entre a
operacdo e geréncia e facilitando a troca de informac6es e compartilhamento das rotinas do
trabalho. As capacitacdes para realizacdo do trabalho sdo de extrema importancia para que o
servidor aprenda de maneira correta a desempenhar suas fungdes e tenha autonomia para
desempenha-las.

Quadro 2 - Relacdo entre os principios da Administracdo Complexa e o comportamento
adotado pelos pro-reitores em relacdo a AUTONOMIA

Principio Comportamento esperado Comportamento relatado
- Incluir ~ membros  da| - Em todas as pré-reitorias, em
organizagdo no  papel de | menor ou maior grau foi possivel
tomadores de deciséo; identificar incentivo por parte do pro-

reitor em relacdo a participagdo dos
- Estimular e legitimar a acdo [ membros da equipe em cursos de

autdnoma; formacé&o ou qualificacdo;

- Utilizar a criatividade dos | - Com excecéo do Entrevistado
Autonomia membros para melhoria de| 5 em todas as pro-reitorias foi

SErVICOS € processos. possivel pontuar exemplos praticos da

melhoria de processos ou rotinas de
trabalho que foram sugeridas pelos
membros da equipe que ndo ocupam
cargo de gestdo, indicando a
legitimacdo da acdo autbnoma e
permisséo de utilizacdo da
criatividade dos membros.

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.2 COOPERACAO

O que se pode notar acerca do estimulo ao comportamento cooperativo foi que todos
0s entrevistados consideram que as equipes trabalham de forma unida. As evidéncias variam
desde a resolucéo pacifica de eventuais conflitos, até a realizacdo de reunides para troca de
informacBes e eventos de confraternizacdo entre a equipe, conforme relatado pelos
entrevistados 1 e 3 respectivamente. Em relacdo ao compartilhamento de conhecimentos os
resultados evidenciam que os pro-reitores consideram que este fato ocorre, com excecao do
entrevistado 5, que considerou que em virtude da peculiaridade do trabalho realizado por cada
um e das constantes mudancas ocorridas na legislacdo, esse compartilhamento sé ocorre em
parte do trabalho. Todos os entrevistados relataram que a equipe enfrenta/enfrentou conflitos
e 0 modo de resolucdo destes variou desde o dialogo do pro-reitor com as partes envolvidas,
conforme relatado pelo entrevistado 4, até a resolucdo por parte dos préprios envolvidos,
conforme relatado pelos entrevistados 1, 2 e 3. O entrevistado 5 relatou que age
preventivamente ao conflito, escalando as pessoas para que trabalhem em areas nas quais o
risco de haver conflitos é menor.

Quadro 3 - Relagdo entre os aspectos teoricos da Administragdo Complexa e o
comportamento relatado pelos pro-reitores, em relacéo ao principio COOPERACADO.

Principio Comportamento esperado | Comportamento relatado

- trabalhar em cooperacdo com | - todos os entrevistados consideraram por
a equipe; meio de evidéncias diversas que a equipe
- estimular a cooperagdo entre [ a qual fazem parte trabalha unida e em
0s membros da equipe; cooperagéo;
- estimular o compartilhamento [ - com excecdo do entrevistado 5, que
de conhecimentos e [ julgou peculiar e variavel as atividades
habilidades apreendidos; que a equipe desempenha para que haja

Cooperacio - resolver corjflitos de forma compar_tilhamento das - dos
franca e negociada. conhecimentos e habilidades

apreendidas, todos 0S demais
apresentaram evidéncias de que a ha esse
compartilhamento na equipe;

- em relacdo a maneira de resolver

conflitos apenas o0 entrevistado 4
demonstrou  resolvé-los de forma
negociada.

Fonte: Dados da Pesquisa

43 AGREGACAO

Para Agostinho (2003), agregacédo é o processo pelo qual um sistema se torna mais
do que um conjunto de partes, uma equipe mais do que um simples agrupamento de pessoas.
Deste processo surgirdo no ambiente capacidades e competéncias que ndo se poderiam
atribuir a cada membro da equipe, de forma individual. Para concretizacdo desse principio é
importante que a equipe tenha conhecimento acerca dos objetivos globais da organizagéo
assim como a maneira pela qual a participacdo de cada membro contribuird para alcance
desses objetivos. Quanto mais clara for a compreensdo de cada membro acerca de seu papel
perante a equipe, maior serd a disposi¢cdo para contribuir. Nesse contexto o papel da
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hierarquia é essencial para desdobrar esses objetivos a equipe, esclarecendo o papel de cada
um bem como a importancia dos mesmos nesse processo.

A partir da analise dos relatos pode-se perceber que ndo ha uma certa uniformidade
entre os setores acerca do conhecimento dos membros da equipe acerca das metas e objetivos
globais da organizacdo. Os entrevistados utilizam o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da Instituicho como balizador de conhecimento das metas e 0os membros que
participaram na elaboragao do Plano sdo considerados “conhecedores” das mesmas e dos
objetivos globais da Unir, porém ndo foi observado nos relatos de nenhum entrevistado,
algum mecanismo que seja regular e ressalte a importancia de conhecer esses objetivos para o
trabalho realizado pelos membros.

Quadro 4 - Relacdo entre os aspectos tedricos da Administracdo Complexa e o B
comportamento pratico adotado pelos pro-reitores em relagdo ao principio AGREGACAO

Principio Comportamento esperado Comportamento relatado
- Estimular o conhecimentodas [ - O estimulo que os entrevistados
metas e objetivos globais e | utilizam para fomentar o conhecimento
setoriais; dos objetivos e metas globais da
- Conhecimento dos membros | organizacdo €é a participacdo na
sobre a importancia do trabalho | construcéo do Plano de

gue realizam para atingimentos | Desenvolvimento  Institucional da
das metas setoriais e globais da | UNIR, porém nem todos os membros
Instituicdo da equipe participaram da elaboracdo,
com excec¢do dos entrevistados quatro e
cinco que exigem no momento da
elaboracdo do Plano de acdo da
Agregacao Unidade seja consultado o PDI para
que as agOes estejam em consonancia
com os objetivos presentes neste. Nota-
se uma falta de controle sobre as
atividades realizadas no dia a dia das
pro-reitorias para que se possa verificar
se de fato estéo de acordo com as metas
globais da Instituicdo. Em virtude dessa
falta de acompanhamento regular das
atividades os membros da equipe
podem “perder de vista” a importancia
e a funcdo das atividades que realizam.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos discursos dos entrevistados.

44  AUTO-ORGANIZACAO

A partir dos relatos dos pro-reitores, em relacdo aos mecanismos de feedback néo foi
possivel observar nas praticas dos entrevistados algo que ultrapasse as reunifes para
elaboracdo do Plano de acdo ou para avaliacdo dos servidores demanda para progressoes
funcionais, ou seja, ndo ha um retorno regular acerca do resultado dos trabalhos realizados
pelas equipes das pro-reitorias, sendo inclusive ressaltado pelo Entrevistado 3 como um
“ponto a ser melhorado”. Com excegdo da pro-reitoria do entrevistado 5, em todas as outras
foi possivel constatar que os pro-reitores vislumbram a existéncia de liderangas informais na
equipe, porém, com excecao do entrevistado 1, ndo foi possivel identificar de que forma essas
liderancas sdo aproveitadas pelos gerentes formais. Em relagcdo a continuidade do trabalho na
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auséncia de algum membro da equipe, 0 que indica a capacidade da pro-reitoria em se auto-
organizar todos os pro-reitores relataram que ndo ha problemas na continuidade, seja pela
redistribuicdo de tarefas conforme relatado pelos entrevistados E3 e E5 seja pela assuncdo de
outro membro da equipe as tarefas do membro que se encontra ausente, sem que haja
consideracdo de desvio de funcdo. Quanto ao comportamento adotado pelo pro-reitor quando
alguém da equipe comete algum erro todos os pro-reitores demonstraram que possuem certa
flexibilidade em relacdo aos mesmos, porém somente o entrevistado quatro demonstrou
permitir que o erro cometido possa servir de aprendizado para os demais membros, ao pedir
que um terceiro membro corrija eventuais desvios do outro.

Quadro 5 - Relagdo entre os aspectos tedricos da Administracdo Complexa e o ~
comportamento adotado pelos pro-reitores em relacdo ao principio AUTO-ORGANIZACAO.

Principio

Comportamento esperado

Comportamento relatado

Auto-organizagao

- Garantir que o resultado das

acbes e dos trabalhos
realizados sejam reportados
aos membros da equipe,

criando mecanismos eficientes
de feed-back para que esses
sejam capazes de compreende-
lo e ajustarem seu
comportamento conforme a
demanda do trabalho;

- verificar a presenca de
liderancas informais nas pro-
reitorias e de que modo elas
sdo aproveitadas;

- verificar se existe
continuidade no  trabalho
realizado pela equipe quando
algum membro da pré-reitoria
se ausenta;

- garantir que 0s erros sejam
tratados de forma flexivel e
negociada.

- N&o foi observado no relato dos
pro-reitores mecanismos regulares
de feedback além das reunides para
elaboracdo do Plano de Acdo ou os
processos de avaliagio para
progresséo dos servidores;

- As liderangas informais s&o
identificadas mas com excecdo do
entrevistado 1 ndo foi possivel
verificar 0 aproveitamento das
mesmas para promocdo  da
autonomia da equipe;

- A continuidade do trabalho na
auséncia de algum membro foi
identificada em todas as pro-
reitorias, seja pela redistribuicdo das
tarefas seja pela assuncéo da mesma
por outro membro da equipe que
saiba desempenha-lo no momento.

- Em relacdo aos erros todos
apresentaram ser flexiveis, porém s
0 entrevistado 4 demonstrou que
utiliza 0 mesmo para o aprendizado
pela equipe.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos discursos dos entrevistados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Questdes inerentes a melhor gestdo dos recursos publicos, sejam eles fisicos, materiais
ou humanos tém uma relevancia imensuravel para melhoria dos servi¢cos publicos oferecidos
aos cidadaos. A sociedade anseia por um ensino superior de qualidade e o trabalho
desenvolvido pelos pro-reitores representa em grande parte o esforgo para crescimento e
melhoria continua das Instituicdes de Ensino Superior no Brasil. Os mesmos tém como
atribuicbes gerir pessoas, conflitos, normas, recursos financeiros, materiais e conforme
relatado pela maioria dos entrevistados nessa pesquisa, acumulam essas fungées com o papel
de docente. S&o inumeras as demandas cotidianas desses profissionais, 0 que caracteriza a
complexidade do ambiente nos quais esses gestores estdo inseridos. Esta pesquisa teve como
pretensd@o contribuir para o trabalho desses atores, trazendo uma teoria recente para testagem
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empirica e com o rigor cientifico necessario em um trabalho académico. Procurou-se
contribuir principalmente na forma como esses servidores conduzem as equipes pertencentes
as pro-reitorias a que foram designados, sendo verificado se nas praticas relatadas por eles,
poderiam ser encontrados os principios elencados na teoria da Administracdo Complexa,
fazendo correspondéncia com as demandas existentes em ambientes complexos, tais como o
das Instituicdes de Ensino Superior. Essas entidades sdo consideradas complexas por Varios
motivos, dentre eles: atuarem em suas multiplas funcBes- ensino, pesquisa e extensdo, pelos
varios cursos de formacdo profissional que oferecem, muitas vezes em variadas areas de
conhecimento, por possuirem relacGes em varios niveis hierarquicos e profissionais (técnicos,
docentes, especialistas, mestres, doutores) entre outros. Apesar de ndo estarem totalmente
alinhados aos elementos da Administracdo Complexa, notou-se que alguns comportamentos
ja sdo adotados pelos pré-reitores da Universidade Federal de Rondénia, sendo possivel
identificar situacfes nas quais 0s principios estdo presentes.

Ap0s 0s apontamentos registrados no topico anterior, entende-se atingido o objetivo
proposto nesse trabalho. Sabe-se que cada pro-reitoria tem um universo diferente de
problemas, demandas e objetivos a cumprir, porém alguns comportamentos padrdes podem
ser adotados pelos pré-reitores, para facilitar e melhorar a comunicacdo, processos
autbnomos, organizacao, interacdo, agregacdo, entre outros, otimizando a utilizacdo dos
recursos humanos, materiais e consequentemente financeiros da Universidade. Dessa forma
0S comportamentos apontados como “passiveis de melhoria” nessa pesquisa podem ser
identificados como as contribuices da mesma, para que cada pré-reitor ou gestor possa
avaliar o comportamento que adota perante o trabalho desempenhado na Universidade
analisando de que forma pode orientar melhor as acGes da equipe. O fato de ter uma
Universidade Federal como l6cus de anélise também pode ser apontado como um diferencial
do trabalho, pois ainda ha uma grande demanda por estudos sobre gestdo nesse tipo de
organizacao.

Essa pesquisa ndo teve como pretensdo esgotar as possibilidades de analise sobre o
tema, sugerindo-se como continuidade desse trabalho que ele alcance também a visdo das
demais unidades académicas, assim como dos demais membros que trabalham nas pro-
reitorias da Universidade.
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