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SANTOS, Leticia Leite dos. ADMINISTRACAO COMPLEXA: UMA ANALISE
TEORICO-EMPIRICA A PARTIR DAS PRATICAS EMPREENDIDAS PELOS PRO-
REITORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA. Porto Velho: [62], 2016.

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo fazer uma analise teodrico-empirica da
teoria da Administragcdo Complexa na Universidade Federal de Rondonia, a partir da
da atuacédo dos Pré-Reitores que se encontravam em exercicio durante o periodo de
realizagdo da pesquisa (entre abril e maio de 2016). O trabalho se justifica pela lacuna
existente nos estudos sobre a gestao universitaria nas Instituicbes Federais de Ensino
Superior, pela emergéncia que essas instituicdes apresentam na melhoria da gestao
dos recursos e resultados publicos, para que possam alcancar a sua missao e para
convalidacdo dos constructos tedricos sobre gestdo nas organizacfes complexas.
Para atingimento dos fins da pesquisa foram aplicadas entrevistas semiestruturadas
com o quadro de pré-reitores em exercicio na Universidade Federal de Rondénia 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 h& 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 os recursos humanos, financeiros e materiais utilizados
na Universidade sejam melhor aproveitados. Acdes simples que podem fazer a
diferenca no dia a dia das pré-reitorias, as 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: Administracdo Complexa, Teoria Complexa, organizacdes
complexas, Universidade Federal de Rondonia.



SANTOS, Leticia Leite dos. ADMINISTRACAO COMPLEXA: UMA ANALISE
TEORICO-EMPIRICA A PARTIR DAS PRATICAS EMPREENDIDAS POR PRO-
REITORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA. Porto Velho: [62], 2016.

ABSTRACT

This present study aims to evaluate the constructs of Complex Administration at the
Federal University of Rondonia from the analysis of the performance of Pro-Rectors in
exercise between April and May 2016, establishing a desirable management
parameter from the constructs established in theoretical framework used in the
research. The work is justified by the gap in studies on university management in
Federal Institutions of Higher Education, the emergency that these institutions have in
improving the management of public resources, whether financial, human or material;
so they can achieve their mission and; for validation of theoretical constructs about
management in complex organizations. We tried to establish a diagnosis of the current
administration compared to the desirable management by the precepts of Complex
Administration, and appointed a possibility of transition between the two. For
achievement of the purposes of the research semi-structured interviews were carried
out with the pro-rectors frame in office at the Federal University of Rondénia in the
abovementioned period and for data analysis, the technique used was discourse
analysis. Regarding the objectives, the research can be classified as descriptive
qualitative approach. The results show that could be seen in the speeches of pro-
rectors, some behaviors that demonstrate proximity to the principles established in the
Complex Administration, however, much can be done to that human, financial and
material resources used in the University are better used. Simple actions can make a
difference on a daily pro-rectories and consequently the final result of the work done
at the University, who have focused on providing higher education with quality to
society.

Keywords: Complex Administration, Federal University, complex organizations,
Complexity Theory.
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1 INTRODUCAO

As universidades desempenham papel fundamental na vida em sociedade,
sendo locus de producgéo e disseminacao 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 atuacao dos
gestores € essencial para criagdo 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 interagdes que ocorrem dentro das organizacdes, 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, através dos estudos do filésofo e sociélogo francés Edgar Morin, veio
contribuir com o processo de formagédo de conhecimento dominante. Até entédo, o
paradigma cartesiano, originado da Teoria de René Descartes, era o Uunico
considerado “cientifico” para o processo de constru¢cdo do conhecimento. Descartes
consagrou o0 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 relacdes, surgindo assim a necessidade de desenvolvimento de novos
paradigmas.

A partir do trabalho de pesquisadores como Tomas Kuhn, nos anos 80, o
enfoque sistémico passou a afetar toda comunidade cientifica, implementando a
necessidade da exploracéo cientifica de totalidades, de organizacdo, de relacdes e
das dimensdes holisticas do mundo (GRZYBOWSKI, 2005). A partir 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 o pensamento complexo propée uma forma de ver o mundo como um
todo indissociavel, sugerindo uma abordagem multidisciplinar para construcdo do

conhecimento.
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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 sdo ambientes complexos e dindmicos constituidos de sistemas sociais
econdmicos e politicos, que interagem entre si em diversos niveis. Nesse cenario, a
partir dos estudos de Axelrod & Cohen (1999), Kelly&Allison (1999), Bauer (1999),
Gleiser (2002) e Agostinho (2003) surge a Teoria da Administracdo Complexa,
abordagem gerencial que visa trazer para 0 universo das organizacdes
contemporaneas os conceitos dessa nova Ciéncia. Com base no funcionamento dos
chamados "sistemas complexos adaptativos”, sédo estabelecidos quatro conceitos-
chave: autonomia, cooperacédo, agregacao e auto-organizacdo sendo estes sugeridos
como o0s principios da "Administragdo Complexa” (AGOSTINHO, 2003). Tais
principios sao tratados nesta pesquisa como “categorias de analise”, imprescindiveis
as acOes estratégicas e operacionais dos gestores publicos, face ao momento de
complexidade em que passam as instituicbes 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 esforgo do gestor deve estar voltado para essas quatro categorias, visando a criacéo
de condicdes 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 0s objetivos institucionais traz problemas de ordens diversas as
entidades publicas de ensino, que vao desde a ma utilizacdo dos recursos publicos,
até a insatisfacéo e/ou falta de comprometimento por parte dos demais membros das
equipes de trabalho.

Com enfoque voltado para a gestéo universitaria, portanto, esta pesquisa visa
avaliar a atuacao dos pro-reitores da Universidade Federal de Rondonia a partir de
categorias de andlise 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 praticas poderiam ser revistas para melhor
atuacao 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 proé-reitores; b) identificar se a atuacao dos

pro-reitores da Universidade Federal de Rondbdnia estimula os elementos existentes
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nas categorias de analise estabelecidas na Administragcdo Complexa; c) indicar em
quais aspectos poderia haver uma maior proximidade do comportamento relatado
pelos pré-reitores e o comportamento apontado pela Teoria.

O estudo estd concentrado na linha de pesquisa: Estratégia, Gestdo e
Tecnologia em Organizagbes - do Mestrado Académico em Administracdo da
Universidade Federal de Rondodnia. A referida linha busca analisar os aspectos
internos das organizagbes, a competitividade e a relacdo com o0 ambiente
organizacional, sendo considerados temas pertinentes: as estratégias, tomada de
decisédo, contingéncia e complexidade. A escolha da Universidade Federal de
Rondénia como locus da pesquisa, deu-se em virtude de ser a Unica Universidade

Publica Federal do estado de Rondb6nia, no momento do desenvolvimento do trabalho.
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2 REFERENCIAS TEORICAS

2.1 Processo de gestdo nas universidades publicas

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 producdo e disseminacdo de conhecimento e por
responsabilizarem-se pela formacdo académica de profissionais que atuardo em
diversos segmentos da sociedade. Essas organizacdes sao consideradas poderoso
mecanismo de ascensao social, cabendo valorizacdo para o ensino ofertado pelas
InstituicGes 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 expansédo de unidades e no numero de
académicos matriculados com o passar dos anos. No Brasil, ano de 2001, foi
elaborado o Plano Nacional de Educacao, o qual fixava metas que exigiam aumento
consideravel dos investimentos realizados nessa &rea, assim como do numero de
estudantes atendidos em todos os niveis da educacgéao superior.

A atuacdo dos gestores dentro dessas organizacdes ndo se diferencia em
importancia das demais, pois € por meio das acdes deles que os recursos publicos
investidos na instituicAo 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 extensao. Silva Filho (1998)
conceitua gestéo universitaria como uma atividade cujo objetivo é encontrar a melhor
maneira de aproveitar os recursos humanos, fisicos e financeiros de uma instituicao,
para o 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 gestao 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 publicas o desafio da gestdo é 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
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estrutural e burocratico que as enrijece, pois quando inserida no contexto da
administracdo publica, encontra obstaculos para implementar inovacfes que ela
propria desenvolve. Esse desafio para melhor gestdo requer transformacodes
profundas. Face ao perfil diferenciado de administracdo das IFES € necessario discutir
um estilo gerencial que contemple a sua complexidade e objetivos, pois essas
instituicbes sao destacadas pelo caréater politico, burocratico e colegiado, que torna
ainda maior o desafio para gerencia-las.

Novos conceitos como: governanca, eficiéncia, produtividade e
competitividade, vem sendo aos poucos inseridos na realidade das instituicoes
universitarias publicas, principalmente apds a expansdo 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 gestédo
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 rapida evolug&o das politicas de governo [...]. (SOUZA
apud COLOMBO & RODRIGUES, 2011, p.3).

Nas organizacdes fundadas no conhecimento, como € o caso das
universidades, o nivel gerencial precisa atuar como facilitador dos processos
organizacionais. As mudanc¢as 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 pressbes externas, até mesmo uma aversdo a mudancas
(SANTOS,1999).

2.2 Universidade como organizacdo complexa

Ao longo de sua historia, as instituicbes de ensino superior tém evoluido na
sua esséncia (organizacao, missao, visao, valores) em funcdo de diversos motivos.
Baldridge et al (1982) destaca que as universidades s&o organizagdes complexas,
portadoras de objetivos, sistemas hierarquicos e estruturas, diferenciadas das demais
organiza¢6es burocréticas, tendo, simultaneamente, a funcdo bésica de promover a
educacao superior, a pesquisa e a extensao, alem de serem aglutinadoras do saber

produzido pela humanidade. Assim como ocorre em outras organizacdes, as
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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 que quanto mais uma organizacdo é complexa, mais ela admite a desordem.
Essa condicao 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
organizacdes complexas e constituam-se em um interessante campo para os estudos

da teoria das organizagdes. Tachizawa e Andrade (1999, p.262) afirmam que:

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

Diante deste cenéario, a atuacdo do gestor universitario estruturada nos
principios da ciéncia da Administracao e no pleno desempenho dos recursos humanos
qgue atuam no ambiente académico (docentes e técnicos-administrativos), sem
prejuizo das particularidades da estrutura académica, como por exemplo o

cumprimento da legislagéo, coloca-se como um dos grandes desafios.
2.3 Surgimento de um novo paradigma

Ha trés séculos os cientistas descreviam o funcionamento do mundo como
semelhante a uma maquina, baseado em principios de singularidade e ordem, com
causa e efeitos ligados linearmente, onde o todo era a soma das partes e 0s sistemas
modificavam-se de modo deterministico e previsivel. A partir de 1940 esse paradigma
comecou a ser questionado, quando o bidlogo L. Von Bertalanffy fez afirmacdes sobre
a necessidade de que se tratassem o0s problemas que cercam os seres humanos
como “tipicos de sistemas”, considerando seus componentes, circularidades e
relacdes entre as partes. O autor lancou a proposta de criacdo de uma disciplina que
tivesse como objetivos principais investigar conceitos, leis e modelos em campos
diferentes, que tivessem similaridades e que ajudassem em transferéncias Uteis entre
0S campos, promovendo a unidade das ciéncias.

Em meados dos anos 70 e 80, o desenvolvimento da Teoria do Caos sugeriu

um modo diferente de se perceber os acontecimentos, nascendo assim a Ciéncia da
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Complexidade, baseada nos estudos do filosofo e soci6logo francés Edgar Morin.
Apresentando-se como um movimento transdisciplinar, a Teoria originada da Teoria
de Sistemas, tenta estabelecer a unidade no estudo da natureza e dos fatos humanos,
procurando desprender-se da divisdo compartimentada do cartesianismo. Além da
Teoria de Sistemas e da Teoria do Caos, a Complexidade também se apoia em
conceitos sobre a cibernética e autopoiese.
Simon (1996) sustenta que a Teoria da Complexidade se desenvolveu em trés
fases, envolvendo as seguintes etapas:
[...] o forte aumento de interesse nas teorias de Gestalt e holismo logo ap6s
a Primeira Guerra Mundial; a emergéncia da cibernética e da teoria geral dos
sistemas apés a Segunda Guerra Mundial; o estabelecimento de novas

formas de modelagem do equilibrio, desenvolvidas no fim da década de 1960.
(SIMON,1996, p. 10) [...]

Stacey (1996), conceitua ciéncia da complexidade como:

O estudo de sistemas que s&o constituidos por uma grande quantidade de
agentes que integram entre si para produzir estratégias adaptativas de
sobrevivéncia para eles proprios, e, portanto, para o sistema como um todo,
ou partes do sistema aos quais eles pertencem. Esse sistema, por sua vez,
interage com outros sistemas, formando um supra-sistema no qual eles séao
agentes que co-envolvem. (STACEY,1996, p. 53)

Mariotti (2010) ndo compreende a Complexidade como um simples conceito
tedrico, mas sim como um fato da vida, correspondendo a diversidade, ao
entrelacamento e a continua interacdo da infinidade de sistemas e fenbmenos que
constituem o mundo natural exemplificando a diferenca entre o cartesianismo e a

teoria complexa através do estudo das matérias em Administracéo.

Figura 1- Diagrama do pensamento complexo para estudo das disciplinas de
Administracao.
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Do lado esquerdo pode-se observar a viséo linear, na qual se compartimenta a
Disciplina Administracdo em vérias outras, examinando-se cada parte
separadamente. Como estdo em sequéncia linear, quanto maior for a distancia entre
a ultima e a primeira, mais dificil sera perceber as relacbes entre elas (MARIOTTI,
2010, p.15).

Do lado esquerdo do desenho foi feito um rearranjo das disciplinas de maneira
sistémica reduzindo a distancia que separa as partes iniciais das partes finais da
sequéncia anterior e interligando as partes, permitindo pensar o conjunto sem perder
de vista os seus componentes. O pensamento complexo € representado pela seta
circular que visa integrar os dois modelos de pensamento. Segundo Torres (2005, p.
5) na visdo complexa de mundo, a realidade é, essencialmente, definida pelos

relacionamentos e pelos processos:

(...) cada um de nés esté relacionado, afeta e é afetado pelas acbes e pelas
ideias de todos os demais. A qualidade dos relacionamentos e a dos
processos, ao longo das nossas vidas, sdo mais importantes do que as
estruturas. O foco deve se dirigir mais fortemente para os relacionamentos e
processos. (TORRES, 2005, pgs. 5 e 6)

Aos poucos a teoria complexa vem se aproximando das ciéncias naturais e
humanas, sendo usada para entender as estruturas e 0S processos organizacionais
complexos que transcendem as teorias classicas sobre organizacbes (TORRES,
2005). Por estarem inseridas em ambientes cada vez mais dindmicos e complexos,
essas instituicbes se viram obrigadas a reformular suas relacdes internas com
colaboradores e externas com clientes e fornecedores, modificando
consequentemente a sua forma de atuacdo. Bauer (1999) descreve a organizagao
como sendo um sistema que, enquanto unidade complexa, expressa a
interdependéncia entre o todo e as partes, configurando-se como algo que forma,

preserva, regula e regenera.

2.4 Administracdo Complexa e seus principios

As intensas e continuas transformacdes que ocorrem na sociedade tém
modificado as relagbes sociais e de trabalho, visando superar a antiga visédo
fragmentada e unitaria. Observa-se uma inter-relacdo cada vez maior entre os fatores
organizacionais e alguns acontecimentos fomentaram a expansdo da complexidade,
como por exemplo: o expressivo desenvolvimento das tecnologias de informacao, a

internacionalizacdo da economia, e o0 desenvolvimento das relacdes entre as
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empresas e 0 seu entorno, aumentando a interdependéncia entre produtores e
consumidores (BOTERF, 2013). Todos esses fatores contribuiram para modificacao
no modo de organizacao e distribuicdo do trabalho. Esse novo cenario impds as
organizacdes a necessidade de reformularem sua forma de atuacédo, envolvendo
todas as suas relacOes, sejam internas (colaboradores) ou externas (clientes,
fornecedores e sociedade). Para Morin (2003. p.193) o advento da complexidade
impOe as organizacdes pensar de forma organizacional, ou seja:
[...] compreender que a organizacdo ndo se resume a alguns principios de
ordem, a algumas leis; a organizag&o precisa de um pensamento complexo
extremamente elaborado. Um pensamento de organiza¢do que ndo inclua a
relacdo auto-ecoorganizadora, isto é, a relagéo profunda e intima com o meio
ambiente, que ndo inclua a relacdo hologramética entre as partes e o todo,

gue ndo inclua o principio de recursividade, estd condenado a mediocridade,
a trivialidade, isto é, ao erro. (MORIN, 2003, p.193).

Pela enorme quantidade de relacdes existentes dentro das organizacdes, pelo
préprio limite da racionalidade e mesmo pelo processo de complexificagcdo do mundo,
observa-se que cada vez mais 0 controle rigoroso dessas instituicbes torna-se
impraticavel. A Ciéncia da Complexidade pode trazer uma solucao para os gestores
ao abordar uma importante caracteristica dos sistemas adaptativos complexos: a
capacidade de auto-organizagdo. A Teoria, segundo Agostinho (2003), nasceu da
observacdo de fenébmenos como a formacdo de cardumes ou revoadas, sugerindo
gue, uma vez que certas condicbes estejam presentes, a ordem pode emergir de
situacbes aparentemente cadticas. Para a autora esses sistemas (células,
organismos, sociedades, organizacdoes 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 condigcbes do ambiente no qual se
estabelece, podendo-se dizer, em resumo, que sistemas complexos adaptativos sdo
sistemas que aprendem. Agostinho (2003) conclui que:

Em resumo, sistemas complexos adaptativos sdo organizacdes em rede
formadas por inUmeros agentes, os quais sdo elementos ativos e autbnomos,
cujo comportamento é determinado por um conjunto de regras e pelas
informacdes a respeito do seu desempenho e das condi¢des 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 interacdes (n&o-lineares)
entre os diversos componentes (AGOSTINHO,2003, p.15).
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Desse modo, na Administracdo Complexa o olhar da organizacao perante os
membros da equipe n&o deve restringir-se a um recurso de trabalho e sim de partir de
uma analise 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 acao pode gerar um efeito amplificador, considerados “pontos
de alavancagem”, que sao importantes quando se pretende intervir no comportamento
do sistema. No caso das organizacdes, espera-se influenciar o seu comportamento
por meio de acdes gerenciais nesses pontos, gerenciando-se desta forma o processo
de auto-organizagao.

Sobre o papel do gestor nessas organizacdes, a tradicdo administrativa e a
experiéncia de grande parte das organizacdes contemporaneas, Agostinho (2003, p.
121) sugere que, seja ele formal ou informal, ao lider caberia a ‘personificacdo’ das
relacdes de fronteira as quais tenderia a se dedicar exclusivamente. Seu papel seria,

tipicamente, o de desempenhar as seguintes funcoes:

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

b) traduzir objetivos e restricbes (condicdes ambientais) para os componentes
do agregado;

c¢) favorecer integracao interna;

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

A partir do funcionamento dos Sistemas Adaptativos Complexos foram
desenvolvidos quatro conceitos-chaves que operam como principios da
Administracdo Complexa: autonomia, agregacdo, cooperacdo e auto-organizacao
(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 pressfes de selegéo
presentes no ambiente (externo e interno). (AGOSTINHO 2001, pgs. 8 € 9).

Bauer (1999) defende a ideia de que gerenciar organizacdes é, em esséncia
administrar relacdes entre as pessoas — e que isso “é muito mais arte que ciéncia”.
Em resumo, para criacdo de condi¢cfes propicias para surgimento do desempenho
desejado o esforco de atuacdo deve ser concentrado em quatro constructos:

autonomia, cooperagao, agregacao e auto-organizagao.
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2.4.1 Autonomia

A autonomia pode ser conceituada como a possibilidade do individuo de
orientar suas acdes 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 mdltiplas. O principio
da Autonomia, segundo Agostinho (2003, p. 110) “estabelece que maior parcela dos
membros da organizacao, antes simples executores de ordens, seja incluida no papel
de tomadores de deciséo, 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 decisées e acfes com
as quais seus gerentes possam eventualmente nao 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)
reducdo drastica do numero de pessoas em cargos de comando (as quais,
teoricamente, tem uma remunerag¢ao maior) e a consequente diminuicdo do namero
de atividades que ndo agregam valor ao produto ou servi¢o. 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
namero de pessoas envolvidas e aumentar a intensidade das relacdes entre elas,
favorecendo a velocidade e a qualidade das informagdes compartilhadas.
(AGOSTINHO, 2003). Assim, a reducéo de custos e a maior agilidade aumentam a
adaptabilidade da organizacéo frente a mudancas. O aumento da diversidade e da
autonomia permite a criatividade, aumentando a probabilidade de geracao de ideias
novas que otimizem os produtos e processos. Dessa forma, novas solugdes séao
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
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para atingir os propositos desejados (AGOSTINHO, 2001). Testando a eficacia ou ndo
de suas ag0es o liderado pode aumentar a velocidade de aprendizado, tanto individual
guanto organizacional ocasionando assim a reducao de erros. Desse modo considera-
se entdo, que a autonomia € erro-supressora. Além disso modelos organizacionais
baseados na autonomia, ao contrdrio das estruturas rigidamente hierarquicas,
conseguem fazer com que o conflito seja resolvido local e imediatamente, evitando
gue tome maior vulto (AGOSTINHO,2001).

Os desentendimentos podem ser logo tratados por aqueles diretamente
envolvidos, impedindo que seus efeitos se difundam pela organizacao o que, poderia
contagiar outros individuos e dificultar o restabelecimento da cooperacdo. A
proximidade da origem do conflito torna mais facil contar com a confianca mutua para
resolvé-lo.

2.4.2 - Cooperagéo

O termo cooperagao 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 direcédo da organizacdo deve empenhar-se para gerar as condicfes
propicias para que um padrdo de relacdes colaborativas emerja internamente, sem a
necessidade de mecanismos de autoridade. Porém nao basta que os lideres
abdiqguem da autoridade, mas deve-se estabelecer um padrdo de comportamento que
dé suporte a legitimacdo da atuacdo autdbnoma 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 sao potencialmente maiores que a soma de seus esforcos, se tomados
individualmente. Para sustentagdo de um sistema de Gestdo autbnoma podem surgir
duvidas por parte dos gestores sobre que comportamentos podem ser adotados.

Agostinho (2003, p.55) indica alguns como:

[...] @) encorajar as emocgdes; b) inspirar uma visdo compartilhada; c)
capacitar os outros a agir; d) modelar o caminho pelo exemplo; e) desafiar e
guestionar 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 alcangadas séo
praticas que podem promover a capacidade de reconhecimento das estratégias
individuais e coletivas. Ao longo do processo, 0s possiveis conflitos e desafios

deveréo ser trabalhados por meio da agregagéo em torno de um objetivo comum, da
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formacao de rela¢des duradouras que nédo so6 favoregam a cooperagédo, como também
permitam que suas habilidades e conhecimentos sejam compartilhados e
enriquecidos (PACHECO, 2004). Desse modo a cooperacéo é tida como fator critico
para as organizacdes que queiram aproveitar o conhecimento produzido e espalhado
na organizacdo. E possivel dizer que quanto maior capacitacdo dos membros da
equipe maior é a necessidade de uma cooperacao espontanea para o fluxo desses

conhecimentos.
2.4.3 - Agregagéo

Para Bauer (1999) o processo de agregacdo € continuo e serve para
identificacdo de relacdes 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
concretizacdo dos mesmos. A clareza quanto aos objetivos mais gerais e as metas de
desempenho que devem ser cumpridas pelos agregados e suas equipes €
imprescindivel para que o individuo possa tomar parte deles (AGOSTINHO, 2003).
Ter uma visdo global da organizacdo permite uma maior visualizacdo das restricbes
sofridas tanto pelo sistema como pelo agregado.

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

forma autbnoma, contribuindo para alcance dos objetivos da organizagao.

2.4.4 - Auto-organizacéo

A acéo gerencial constitui, segundo Carvalho (1999) um dos mais importantes
suportes a implementacédo de novas abordagens no trato das questdes de recursos
humanos, uma vez que um dos papéis dos gerentes nas organiza¢des inovadoras é
o de favorecer o ambiente para o aprendizado e no papel de educador, tém o desafio

de potencializar o desenvolvimento das pessoas.
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Portanto, caso os individuos influentes de uma organizagdo queiram tirar
proveito do potencial auto-organizante desses sistemas, sua atuagéo estara voltada
para a geracao das condicOes propicias para isso, afastando-se da prescricdo e do
controle. Considerando que o desempenho global é conseguido a partir da coeréncia
das ac¢les de individuos que cooperam entre si, tais condi¢cdes se referem aquelas
capazes de:

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

« estimular o surgimento de um padrdo de relacbes predominantemente
cooperativas;

« fazer com que as percepcoes individuais sejam mutuamente compartilhadas,

promovendo o aprendizado conjunto;

 garantir que o resultado das acdes 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.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Minayo e Deslandes (2008) a metodologia inclui as concepc¢oes tedricas
de abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a apreensao da realidade e
também o potencial criativo do pesquisador. Método € o conjunto de processos ou
operacdes mentais que sdo empregados na pesquisa (SIENA, 2007) desse modo a
estrutura metodoldgica aplicada na pesquisa deve fornecer subsidios para
atendimento ao proposto pelo objetivo geral do trabalho, que nesse caso é: avaliar 0s
constructos da Administracdo Complexa na Universidade Federal de Rondonia a partir
da analise da atuacéo dos Pré-Reitores em exercicio, no periodo de abril a maio de
2016, estabelecendo um parametro de gestdo desejavel a partir dos constructos

estabelecidos no referencial tedrico utilizado na pesquisa.

3.1 Caracterizagéo e organizagdo da pesquisa

Theophilo e Corrar organizam os elementos do processo de construcédo do
objeto cientifico em 4 polos: o polo epistemoldgico, o tebrico, 0 técnico e o
metodoldgico. O polo epistemolégico segundo Chaui (2002) representa a ciéncia que
estuda a ciéncia, ou seja, que estuda como o conhecimento € construido. A
epistemologia dessa pesquisa caracteriza-a como pés-positivista, pois considera os
demais aspectos no processo de construcdo do conhecimento cientifico, que ndo sé
o quantitativo. Conforme Trevisan (2006) a ciéncia para ser considerada valida ou, o
fenbmeno para ser estudado e verificado, ndo tem necessariamente que limitar-se ao
visivel, ao experimentavel, a uma repeticdo, mas pode-se introduzir neste estudo os
sentidos, a percepcao.

A natureza qualitativa da abordagem desta pesquisa € assumida por tratar-se
de avaliacdo de atributos/qualidades na populacéo investigada (CRESWELL,2010,
p.15). A pesquisa qualitativa “pode ser caracterizada como uma tentativa de
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas
pelos entrevistados, em lugar da producéao de medidas quantitativas de caracteristicas
e comportamentos” (RICHARDSON, 1985, p. 90). A coleta de dados foi feita por meio
de entrevistas semiestruturadas, na qual foram feitas perguntas abertas de acordo
com as categorias de anadlise, estabelecidas em conformidade com o referencial

tedrico.
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A técnica utilizada para investigacdo e andlise dos dados foi analise de
discurso, através da interpretacdo dos dados coletados nas entrevistas
semiestruturadas, com o fim de identficar no discurso dos entrevistados
caracteristicas da Administracdo Complexa. A analise do discurso € um método cujo
objetivo € 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 expressodes: tanto a forma quanto o uso no contexto,

além dos significados ou interpretacdes de praticas discursivas.

Quadro 1: Mapeamento metodoldgico para atingimento dos fins da pesquisa.

Definicao da pesauisa

Escolha do tema Elaboragdo das perguntas e objetivos

Construcao do referencial tedrico

Levantamento de periddicos, dissertacoes e teses
sobre o tema

Revisao bibliografica

Procedimentos metodologicos, coleta e tratamento dos dados

Elaboracdo do roteiro Aplicagao da Transcrigao das Analise do discurso
de pesquisa pesquisa em campo entrevistas em relacdo a teoria

Consideracoes finais
Fonte: elaborado pela autora.

3.2 Escolha do local e amostra da pesquisa

Dentre os inUmeros servigcos prestados pelo Estado, a educagdo de nivel
superior foi escolhida como l6cus de analise, utilizando-se como conjunto amostral
parte da Administracao Superior da Fundacgéo Universidade Federal de Rondonia, por
uma série de motivos:

- Importancia dos servigos fins dessas Instituicdes para a sociedade;

- Importancia de uma gestéo eficaz para atingimento dos fins da organizacao;

- Elevado grau de pressdo institucional para otimizacdo dos servicos
prestados;

- Maior interagdo e contato tedrico com as diversas vertentes de gestao;



26

- Complexidade da organizagdo por suas particularidades em relacdo as
demais instituicdes publicas;

- A gestdo democratica como principio basico das instituicdes educacionais o
gue possibilita maior capacidade de oxigenacdo e mudancas ao longo da execucao
dos planejamentos previstos.

A Universidade Federal de Rondbnia foi criada em 1981 sendo a Unica
Universidade publica do estado até o presente momento. Tem como foco de atuacao
uma educacdao superior de qualidade, como missao: produzir e difundir conhecimento,
considerando as peculiaridades amazodnicas, visando o desenvolvimento da
sociedade e como visao: ser referéncia em educacgao superior, ciéncia, tecnologia e
inovacdo na Amazonia, até 2018 (PDI, 2014, p. 30). Atualmente possui a seguinte

estrutura organizacional:

Figura 2: Estrutura Organizacional da UNIR
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E E

Campus de Ji-
Parana
Campus de
Cacoal
Campus de
Presidents
Médici

amu X

Fonte: PDI (2014, p. 33).

De acordo com o Estatuto da UNIR, as Pro-Reitorias sdo 6rgaos de apoio as
atividades académicas, responsaveis pelas politicas de Pesquisa, Ensino e Extensao
na Universidade. A articulacdo entre o Ensino e a Pesquisa viabiliza a relacao
transformadora entre universidade e sociedade, sendo a extensao uma peca-chave
nesse processo, possibilitando a insercao social, permitindo a troca de saberes entre
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o conhecimento técnico-cientifico produzido na Universidade e o conhecimento
popular (PDI, 2014, p. 38). As Pro-Reitorias da Universidade Federal de Rondénia séo
definidas da seguinte forma: Pro-reitoria de Pds-graduacédo e Pesquisa- PROPesq;
Pré-reitoria de Graduacdo- PROGRAD, Proé-reitoria de Planejamento- PROPLAN, Pro-
reitoria de Administracdo-PRAD e Pro-reitoria de Cultura, Extensdo e Assuntos
Estudantis- PROCEA.

A Pré-Reitoria de Pos-Graduacéo e Pesquisa (PROPesq) planeja, coordena,
desenvolve e executa as politicas de apoio e fomento a pos-graduacao e pesquisa.
Executa o Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientifica (PIBIC) do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT). A Pré-Reitoria de Administracdo (PRAD)
trata de assuntos relacionados a gestdo da Universidade, no que diz respeito a
administracdo dos bens materiais e patrimoniais da UNIR, além de planejar,
coordenar, orientar e controlar as atividades de gestado de pessoal e articulagéo de
suas atividades com as de outros oOrgdos da instituicdo. A Pré-reitoria de
Planejamento- PROPLAN € responsavel pelo planejamento, coordenacéo,
organizacdo, direcdo e controle das atividades de planejamento, orcamento e
organizacdo da universidade. A Pré-Reitoria de Graduagcdo (PROGRAD) atua junto
as politicas de apoio a graduacdo da UNIR. Coordena o Programa de Monitoria
Académica, o Programa Institucional de Bolsa de Iniciacdo a Docéncia (PIBID) e o
Programa de Educacdo Tutorial (PET) e os concursos publicos para docentes. Por
fim, a Pro-reitoria de Cultura, Extensdo e Assuntos Estudantis- PROCEA &
responsavel pelas politicas culturais, estudantis e de extensédo da UNIR, assegurando
a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao (UNIR, 2016). A Universidade
possui atualmente 41 Cargos de Dire¢cao (CD) conforme a Resolugao 111/2013 do
Conselho de Administracdo (CONSAD,2013). A presente pesquisa foi aplicada com
os 5 servidores que ocupavam o cargo de Pro-reitores na Universidade, no periodo

de elaboracao da pesquisa (maio e junho de 2016).

3.3 Coleta e tratamento dos dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas individuais
semiestruturadas com o0s cinco ocupantes do cargo de proé-reitor na Universidade

Federal de Rondbnia. O carater semiestruturado das entrevistas permitiu que durante
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a realizacdo das mesmas fossem inseridas perguntas ao longo da conversacao que
nao estavam previstas no roteiro e assim elucidar algumas respostas por parte dos
entrevistados. Cada entrevista levou em torno de 20 minutos. As mesmas foram
gravadas e posteriormente transcritas, para uma melhor analise dos dados obtidos.
Com vistas ao atingimento dos objetivos que a pesquisa se prop0s os dados coletados
foram interpretados segundo as categorias analiticas elaboradas pela autora.

A escolha por entrevistas semiestruturadas se deu por proporcionar a
pesquisadora um melhor entendimento e captacao sobre o0 objeto pesquisado, pois as
entrevistas sem estrutura na qual os entrevistados podem falar livremente costumam
resultar em um acumulo de informacfes dificeis de serem analisadas, que muitas
vezes nao oferecem uma visao clara da perspectiva do entrevistado (ROESCH, 1999,
p.159). Os dados coletados nas entrevistas foram interpretados de acordo com a
categorizacgao feita com base no referencial teérico da pesquisa, conforme descrito no
Quadro 3 - Roteiro de Pesquisa.

Através da andlise interpretativa dos discursos obtidos nas entrevistas, foi
possivel apontar caracteristicas da gestdo apontadas pelos pré-reitores que
corroborem ou refutem com os preceitos da teoria da Administracdo Complexa. Foram
elaboradas quatro categorias de analise norteadas pelos principios tedricos
estabelecidos na Administracdo Complexa, em conformidade com o0s objetivos

estabelecidos na pesquisa, conforme segue:

Quadro 2: Definicao das categorias de analise

CATEGORIAS DEFINICAO CONSTITUTIVA DEFINICAO OPERACIONAL

Individuos autdbnomos, capazes | Identificar se o (a) pro-reitor (a) estimula a
de aprender e se adaptar, | autonomia nos liderados, avaliando os
cooperam entre si obtendo | seguintes pontos: aproximacgéo do Pro-reitor
vantagens adaptativas. A | a equipe, abertura do lider em relagédo as

Categoria . ~ A : . A
analitica I Ieg|tlmaga0 da autonomia ideias (_jos Ilderados,. se os lideres inspiram
AUTONOMiA também passa por diminuir a | uma visdo compartilhada e capacitam os

distdncia entre operacdo e | colaboradores para acdo autbnoma.
geréncia, tornando mais
simétricas as relacdes entre eles.
(AGOSTINHO, 2001, 2003)
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A direcdo da organizagdo deve
empenhar-se em gerar as
condic¢bes propicias para que um
padrado de relacdes colaborativas
emerja internamente, sem a
necessidade de mecanismos de

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

Categoria . - N estes colaboram uns com os outros,
o } autoridade. E a cooperacéo entre o : :
analitica Il individuos de uma equipe, ou verificando se compartilham conhecimento e
COOPERACAO ) ’ habilidades e se ha promocdo dessa
mesmo entre equipes, que | . ~ .
. interacdo pelo lider.

permite o] fluxo de

conhecimentos capaz de

contribuir para o desempenho da

organizacdo (AGOSTINHO,

2003)

Estabelece que as fronteiras de | Identificar se a equipe conhece 0s objetivos

um agregado — seja ele uma | setoriais e globais da Universidade assim
Categoria equipe, um setor, um | como as implica¢des do seu trabalho para os
Analitica lll: departamento ou assim por | demais colegas da equipe e para os demais

AGREGACAO diante - definem o universo de | setores da institui¢cdo.

acdo autdbnoma. (AGOSTINHO,

2001).

Estabelece que a direcdo da

organizacdo deve garantir que o | |dentificar como o pro-reitor fomenta a
Categoria resultado das acdes seja | criagdo de mecanismos eficientes de
Analitica IV: reportado aos atores e que estes | feedback, garantindo a legitimidade da

AUTO- sejam capazes de compreendé- | gutonomia dos individuos.

ORGANIZACAO

lo e de ajustarem
comportamentos
autonomamente (AGOSTINHO,
2003)

seus

Fonte: elaborado pela autora.

As categorias de analise definidas acima nortearam a elaboracdo do Roteiro

de Pesquisa conforme estabelecido no Quadro 3, e a partir do roteiro foram

elaborados questionamentos para verificacdo dos objetivos estabelecidos na

pesquisa.
Quadro 3: Roteiro de Pesquisa
Objetivos da | Categorias analiticas Referencial Perguntas/roteiro da
pesquisa tedrico pesquisa
AUTONOMIA. AGOSTINHO | 1) Pessoas que ndo atuam no
- _ o (2001,2003) | cargo de gestdo costumam
Identificar se Ide,nt|f|.car se existe proxmydade do opinar sobre os processos de
0S pro-reitores Pro-reitor com os liderados, MORIN trabalho? Se sim, de que
estimulam abertura em relacdo as ideias dos (2003) forma?
autonomia dos | 1€rados, se os lideres inspiram BAUER 2) Houve alguma inovagéo
liderados uma visdo compartihada e implantada no trabalho que
capacitam os colaboradores para (1999) partiu de uma ideia emitida
acéo autonoma. por alguém da equipe? Se
sim, cite exemplos.
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3) De que forma o (a) Senhor

€) vislumbra essa
interferéncia?
4) A equipe é

estimulada pelo (a) senhor
(a) a participar de cursos para
capacitacdo relacionados ao
trabalho? Se sim, de que
forma?

COOPERACAO.

Identificar se o (a) pré-reitor (a)
trabalha em colaborag&do com seus
liderados, e como estes colaboram

AGOSTINHO
(2001, 2003)

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

2) O (a) senhor (a) considera
gue sua equipe trabalha

uns com o0s outros, verificando se MORIN unida? Por que?
compartilham  conhecimento e (1996) 3) Na sua opinido ha
3 habilidades e se h& promocédo da compartilhamento dos
Ident|f,|car_ S€ | interagéo. conhecimentos e habilidades
0S _pro—reltores aprendidas? Se sim, de que
estlmulanj a forma?
cooperacao 4) Nas auséncias dos
gntre 0s colaboradores, as atividades
liderados. sofrem solucéo de
continuidade? De que
maneira essas auséncias séo
superadas?
5) Ha conflitos entre os
membros da sua equipe? Se
sim, com que frequéncia?
Como costumam ser
equacionados?
Identificar se AGREGACAO. AGOSTINHO | 1) O (a) senhor (a) considera
h& agregacao (2003) gue os integrantes da sua
entre a equipe | O termo agregacdo significa o equipe possuem papéis bem
da pro-reitoria | Processo através do qual um definidos e complementares
entrevistada. | Sistema se torna mais do que um entre si? Justifique.
conjunto de partes, um amontoado 2)Sua equipe tem
de pessoas, emergindo desse conhecimento acerca das
conjunto uma série de capacidades metas e objetivos globais da
ndo atribuiveis a seus integrantes Universidade?
em particular. Mediante um 3) O (a) senhor (a) estimula o
processo de especializacdo e conhecimento desses
colaboracdo internas, tais objetivos pelos
capacidades emergentes garantem colaboradores? Se sim, de
que uma série de fungbes que forma?
fundamentais para o desempenho
organizacional seja realizada.
(AGOSTINHO, 2003)
Identificar se 0 | AUTO-ORGANIZACAO. AGOSTINHO | 1) E realizado feedback
pré-reitor Estabelece que a direcdo da (2003) sobre o trabalho realizado
auxilia a | organizacdo deve garantir que o MORIN pela equipe em relacdo a
equipe de | resultado das acdes seja reportado (2003) importancia do mesmo para o
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forma que ela
possa se auto-
organizar

aos atores e que estes sejam
capazes de compreendé-lo e de
ajustarem seus comportamentos.
Cabe a direcdo fomentar a criacao
de mecanismos eficientes de
feedback e garantir a legitimidade
da autonomia dos individuos.

BAUER
(1999)

ROBINS
(2000)

atingimento dos objetivos
globais e setoriais? Se sim,
de que forma e com que
frequéncia?

2) Em sua equipe o (a)
senhor (a) consegue
observar algum €))
colaborador (a) que se
destaca na interacdo com os
demais? Se sim, quais as
principais evidéncias?

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

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

Fonte: elaborado pela autora.

O roteiro foi testado junto ao Diretor do Nucleo de Saude da Universidade

Federal de Rondénia. No teste pode-se observar que em algumas perguntas cabiam

respostas simples, como “sim” ou “nao”, ndo atendendo aos fins pesquisados, deste

modo houve modificacdes na elaboracédo desses questionamentos, de modo que se

pudesse obter o maximo de informacdes acerca do que estava sendo pesquisado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os primeiros questionamentos feitos aos entrevistados relacionavam-se a: area
de formacao principal, &rea de formag¢do complementar e o tempo de atua¢cdo como
pro-reitor, docente e nos cargos de gestdo, com intuito de elaborar um perfil
profissional dos entrevistados. O quadro foi elaborado com base no que foi respondido
pelos entrevistados e convalidado com a pesquisa no curriculo dos mesmos na

plataforma Lattes, daqueles em que foi possivel localizar tal documento.

Quadro 4: Perfil profissional dos entrevistados

Entrevistado Formacéao Atuacéo Atuacéo Atuacdo em
como pro- como docente | cargos de
reitor gestéo

Graduacéo P6s-graduacao

El Medicina -Mestrado em 4 anos 31 anos 31 anos
Antropologia;
-Doutorado
Interdisciplinar
em Ciéncias
Humanas;

E2 Linguas - Mestrado e 4 anos 28 anos 4 anos
Vernaculas Doutorado em
Literatura

E3 Contabilidade | - Especializacédo | 4 anos - 22 anos
em Gestéo
Avancada de
Negécios e
Metodologia do
Ensino
Superior;

- Mestrado em
Administracéo.

E4 Fisica - Mestrado em | 8 anos 37 anos 13 anos
Administracéo;
- Doutorado em
Engenharia de
Producéo.

E5 Ciéncias - Mestrado em | 8 anos 26 anos 8 anos
Sociais Ciéncias
Politicas e
Sociais;
-Doutorado em
Sociologia.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos nas entrevistas e no Curriculo Lattes dos
entrevistados.

Observou-se que apenas dois dos entrevistados (E3 e E4) possuiam formacgéao

profissional na area de gestdo (pés-graduacdo). Os demais possuem formacao
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profissional diversa. O menor tempo de experiéncia em cargos de gestao encontrado
entre os entrevistados foi de quatro anos de atuagcdo. Com excecdo do entrevistado
3, todos os demais desempenham funcdes como docente cumulativamente aos
cargos de gestdo. Apos exposicao do perfil profissional dos entrevistados passou-se

ao roteiro de perguntas por categoria de analise.

4.1 Autonomia

O intuito dessa categoria de analise era identificar se existe proximidade do (a)
Pré-reitor (a) com a equipe de trabalho, abertura em relacdo as ideias das pessoas
gue ndo ocupam cargo de gestdo e se o0 gestor inspira uma visdo compartilhada e
estimula a capacitacdo dos servidores da pro-reitoria, para que realizem acdes

autbnomas. As perguntas norteadoras da categoria |-Autonomia, foram as seguintes:

1) Pessoas que ndo atuam no cargo de gestao costumam opinar sobre 0s
processos de trabalho? Se sim, de que forma?
2) Ja houve alguma inovacao implantada no trabalho que partiu de uma ideia
emitida por alguém da equipe? Se sim, cite exemplos.
3) De que forma o (a) Senhor (a) vislumbra essa interferéncia?
4) A equipe é estimulada pelo (a) senhor (a) a participar de cursos para

capacitacdo relacionados ao trabalho? Se sim, de que forma?
Quadro 5: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 1 - AUTONOMIA

Pergunta 1- Pessoas que n&o atuam no cargo de gestao costumam opinar sobre os
processos de trabalho? Se sim, de que forma?

Entrevistado 1 -“Muito, aqui s6 tem ‘palpiteiro’...tanto em processo, quanto em decisdo, mais até
NO processo, pois como eles sao os técnicos, eles lidam com os problemas do cotidiano, e entdo
tem uma visdo mais detalhada do que o gestor...”

Entrevistado 2 - “A gente trabalha sempre em grupo, entdo as programacdes, todos 0s eventos
e trabalhos oferecidos sdo discutidos em grupo, e ai a deciséo sai dai...”

Entrevistado 3 - “Sim, em geral de forma verbal, sendo que muitas pessoas reclamam que 0s
processos sdo burocraticos, mas poucas se dispdem a colaborar com propostas de melhorias
efetivas. ”

Entrevistado 4 - “..A questdo de sugestbes de processo se da mais externamente do que
internamente, até porque a Universidade tem uma gestédo colegiada e as decisdes importantes
acabam passando por discusséo nos colegiados...”

Entrevistado 5 - “Sim. Em varios aspectos, fluxo processual. ”

Fonte: elaborado pela autora.



34

Quadro 6: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 2- AUTONOMIA

Pergunta 2 - J4 houve alguma inovagdo implantada no trabalho que partiu de uma
ideia emitida por alguém da equipe? Se sim, cite exemplos.

Entrevistado 1 - “O melhor exemplo que tenho é a informatizacao do programa XXX, que era um
processo feito todo em papel, era uma papelada infernal e eles préprios desconfiaram que deveria
ter um outro meio e se implantou aqui... um sistema criado na prépria instituicdo, de forma que hoje
a gente trabalha na XXX com 0 papel...”

Entrevistado 2 - “é essa coisa de trabalhar em bloco, né, em equipe mais coesa que antes a
gente néo tinha, ficava cada um fazendo o seu, eu acho que isso é uma coisa que foi legal. ”

Entrevistado 3 - “Sim. Da equipe de trabalho direta, houve a proposta de realizar reunides
periddicas para discutir as acdes internas e as tarefas de cada pessoa e o exemplo mais significativo
foi a proposta da equipe para a divisdo de tarefas de acordo com a familiaridade/habilidade de cada
um e a indicagao de substituto nas auséncias, com registro formal dessa ideia. ”

Entrevistado 4 - “..até um certo momento no ano passado o gabinete era nesta sala aqui do lado e
por sugestdo, indicacdo das pessoas que trabalham comigo nds acabamos montando um anexo e
gue veio ndo so6 contribuir para organizacao do trabalho, mas sobretudo também na relacéo
com as outras pessoas da prépria Universidade na discusséo, na questao técnica.

Entrevistado 5 - “..fluxo de processo politico pedagdgico, fluxo de processos de concurso publico,
fluxo de processo de avaliagdo, monitoramento de protocolo de compromisso. ”

Fonte: elaborado pela autora com base nos relatos coletados nas entrevistas.
Quadro 7: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 3 - AUTONOMIA

Pergunta 3 - De que forma o (a) Senhor (a) vislumbra essa interferéncia?

Entrevistado 1 - “Muito positiva, acho que ja ndo cabe mais aquele gestor impositivo, que eu
tenho a visdo, eu tenho a solugéo, isso ndo deve nem ter como prosperar. Claro que tem alguns
ainda que acham “eu sou....eu tenho a forga...”

Entrevistado 2 — N&do houve resposta pertinente a pergunta.

Entrevistado 3 - “...eu acho que essa interferéncia, otimizou o sistema, e a gente percebe que
as pessoas trabalham mais harmonizadas, assim, ndo ha mais aquela coisa do peso de ter que ir
trabalhar. A pré-reitoria meio que virou nossa casa, entao eu acho que esse foi um avango muito
bom.”

Entrevistado 4 - “..Eu considero muito natural, eu penso que sobretudo no processo do dia a dia
de uma organizacao é fundamental que isto ocorra ndo s6 isso € bem-vindo, mas eu considero
gue é fundamental até porque o gestor em determinado momento acaba se voltando para as
guestdes mais macro da propria instituicdo. Eu tenho um tipo de trabalho na pro-reitoria que
me exige uma visdo macro e que muitas vezes escapam da percepcdo do dia-dia 0s processos
internos, aquilo que ocorre internamente na Unidade. ”

Entrevistado 5 - “Geralmente toda contribuigc&o é bem-vinda. E positiva toda contribuiggo. ”

Fonte: elaborado pela autora.
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Quadro 8: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 4 - AUTONOMIA

Pergunta 4 - A equipe é estimulada pelo (a) senhor (a) a participar de cursos
para capacitacao relacionados ao trabalho? Se sim, de que forma?

Entrevistado 1 - “Permanentemente... O que eu estou falando aqui ndo é aquela capacitacéo
online, porque eles fazem todos esses cursos online ofertados pelo Governo Federal, mas é
fazendo mestrado... daqui a mais um pouco, todos os técnicos da pro-reitoria terdo mestrado,
atualmente metade deles ja tem, mas em breve 100% deles terdo mestrado...”

“

Entrevistado 2 - “.. direto. Agora mesmo a gente recebeu um pedido de capacitacdo, da XXX
gue vai participar... Sempre que tem, a gente manda um representante, ou entdo quando é o caso
gue é geral, a gente faz uma escala. Todo mundo tem as mesmas oportunidades, nés pensamos
nédo s6 com o externo, com o aluno, mas com a equipe mesmo, 0s técnicos, os funcionarios que
estdo aqui nessa batalha junto com a Universidade, entdo a gente procura dar uma qualidade de
ambiente de servigo para eles, e essa participagdo cultural também. ”

Entrevistado 3 - “Sim, por meio de pedido de indicacéo da equipe para as vagas de capacitacdes
disponibilizadas e recomendacédo de participacdo em cursos realizados a distancia. E quando
percebo que algum curso pode melhorar o conhecimento e o desempenho de determinado
servidor recomendo diretamente deixando-o decidir se participa ou ndo. ”

Entrevistado 4 - “Sim. Tem a forma de estimulo, mas acho que muito mais que estimulo é a
gente estar aberto para permitir, para compreender essa necessidade de capacitacdo. Acho que
essa num primeiro momento, num segundo momento talvez pelo préprio envolvimento meu com
a questdo do estudo ao longo da vida isso acaba também despertando nas pessoas esse desejo,
necessidade de continuar estudando...”

Entrevistado 5 - “Capacitacdo aqui é dificil porque vocé ndo tem um dominio sobre o que vocé
vai ter pela frente. Capacitacdo no geral tem, tem duas pessoas fazendo mestrado em
administragdo, tem outro fazendo em letras, mas isso néo é o carro-chefe da questéo. O carro
chefe da questdo € pegar coisas que ndo tem solucao é da solucéo, entendeu?! Nesse sentido
ai, € mais de acumulo de experiéncia do que propriamente uma capacitacdo formada em
determinado aspecto...”

Fonte: elaborado pela autora.

Por meio de analise das respostas obtidas, observa-se que em todas as pro-
reitorias ha uma certa abertura para opinido ou sugestao dos membros da equipe que
nao possuem cargos de gestdo, em relagéo a melhoria dos processos de trabalho. No
discurso dos pro-reitores foram citados exemplos pontuais sobre as contribui¢cdes dos
membros para melhoria dos processos e no desenvolvimento do trabalho e, no geral,
todos consideram essa interferéncia positiva. Em relacdo ao incentivo para
capacitacdo com vistas a realizacdo de ac¢des autdbnomas, apenas o Entrevistado
Cinco demonstrou pelas respostas ndo acreditar nem priorizar a capacitagdo para o
desenvolvimento dos membros da equipe, considerando a experiéncia pratica como

mais valida para resolucdo dos problemas relacionados ao trabalho. A abertura do
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(@) pré-reitor (a) as sugestdes da equipe somada ao incentivo e permissao para
capacitacdo, induz o comportamento auténomo dos individuos, diminuindo a distancia
entre a operacao e geréncia e facilitando a troca de informacdes 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

funcdes e tenha autonomia para desempenha-las.

Quadro 9 - Relacéo entre os principios da Administracdo Complexa e o comportamento
adotado pelos pré-reitores em relagdo a AUTONOMIA

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

parte do pro-reitor em relagéo a
- Estimular e legitimar a agdo | participagdo dos membros da

autbnoma; equipe em cursos de formagao ou
qualificacao;
- Utilizar a criatividade dos
membros para melhoria de | - Com excecao do
Autonomia Servigcos e processos. Entrevistado 5, em todas as pro-

reitorias foi possivel pontuar
exemplos praticos da melhoria de
processos ou rotinas de trabalho
gue foram sugeridas pelos
membros da equipe que nao
ocupam cargo de gestao,
indicando a legitimagédo da acéo
autbnoma e permissao de
utiizacdo da criatividade dos
membros.

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 Cooperagéo

O objetivo dessa categoria analitica era identificar se o (a) pré-reitor (a) trabalha
em colaboragé&o com sua equipe, e como 0s membros da equipe colaboram uns com
0s outros, verificando se compartilham conhecimento e habilidades e se ha promocéao

da interacdo. As perguntas dessa categoria seguiram o roteiro abaixo:

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

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

3) Na sua opinido ha compartilhamento dos conhecimentos e habilidades

aprendidas? Se sim, de que forma?
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4) Nas auséncias dos colaboradores, as atividades sofrem solucdo de
continuidade? De que maneira essas auséncias sao superadas?
5) H& conflitos entre os membros da sua equipe? Se sim, com que

frequéncia? Como costumam ser equacionados?
Quadro 10: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 1 - COOPERACAQO

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

Entrevistado 1- “acho muito bom, ndo dou ordens, ndo grito, ndo dou piti, ndo perco a
paciéncia, ndo imponho assim "eu sou o chefe”, “eu sou o proé-reitor” e divido as tarefas
com eles também, tem coisas que eu proprio fago, vou para maquina e escrevo, eu mesmo
escrevo e despacho, eu mesmo escrevo o parecer, quando vejo que estdo todos atarefados eu
participo das tarefas. Eu cobro prazos e tal, mas eu também participo dos trabalhos, néo

deixo eles soltos tendo que se virar sozinhos nao. ”

Entrevistado 2 - “eu, na minha condigcdo de pro-reitor, pelo menos sinto que tenho uma
situacéo tranquila...”

Entrevistado 3 - “Avalio como um relacionamento cordial e interativo, em razéo de estar
sempre disposta a ouvir e compartilhar as dificuldades que cada um encontra no exercicio das
atividades e, sempre que possivel, buscando solugdes conjuntas. ”

Entrevistado 4 - “Eu acredito que o meu relacionamento é o mais frutifero possivel. Eu tenho
uma forma de lidar com a equipe com abertura, sempre procurando demonstrar aquilo que se
espera que a gente alcance e, portanto, a gente como pro-reitoria e individualmente cada um,
mas eu ndo me recordo nos uUltimos tempos de nada que tenha acontecido, obviamente nés
somos todos cheios de defeitos, n6s temos muito mais defeitos que qualidades a gente é que as
vezes se engana. Mas eu penso que eventualmente uma coisa ou outra que possa ocorrer que
cause algum tipo de desgaste tem sido superado em outros momentos de abertura, de dialogo e
de franqueza. Eu acho que a franqueza é uma coisa importante no ambiente. ”

Entrevistado 5 - “Razodvel. Porque vocé tem que administrar conflitos internos. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 11: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 2 - COOPERACAO

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

Entrevistado 1 — “Trabalha, eles tém um espirito de corpo muito forte, € por que eu
considero? Olha, pode ser até que tenham um conflito, mas eles resolvem os conflitos deles numa
boa, eles se ajudam muito entre eles, se retnem muito, tem grupo de whatsapp deles onde eles
trocam informagoes...”

Entrevistado 2 - “Totalmente, aqui todo mundo é amigo, a gente costuma ter atividades entre
a gente, confraternizacdo, um jantar, vai para algum restaurante, para manter esse ambiente um
tanto quanto familiar, que a gente precisa ter, evitar esses climinhas de vaidade...”

Entrevistado 3 - “Sim, visto que, com raras exceg¢bes, acontecem desentendimentos
significativos e quando isso ocorre, em geral, busca-se entender o que estad ocorrendo, em
conjunto...”
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Entrevistado 4 - “Sim, ndo temos tido dificuldades no sentido de a equipe superar
eventuais questdes que aparecem exceto questdes muito pontuais que as vezes ocorrem... um
momento ou outro ocorre algum fato que acaba ficando alguma questéo a descoberto do trabalho,
mas em geral a equipe consegue suprir eventuais auséncias e eventuais dificuldades um do outro
no sentido de que o trabalho flua. As vezes independente se um membro da equipe ndo pode
estar presente. ”

Entrevistado 5 - “Sim, porque as coisas funcionam. Olha s6 minha mesa aqui esta vazia. Eu
SO entro na bola dividida, descentralizo tudo. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 12: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 3 - COOPERACAO

Pergunta 3 - Na sua opinido h& compartilhamento dos conhecimentos e
habilidades aprendidas? Se sim, de que forma?

Entrevistado 1- “Sim, aqui ndo tem especialista, aqui todo mundo é generalista, todo mundo
sabe fazer tudo, eles até tém cargo, coordenador de pesquisa, coordenador de pos-graduagéo,
coordenador de convénio, agora isso é sO pré forma pra receber gratificacéo, e para que haja o
fluxo de processo, na realidade, qualquer um deles sabe fazer qualquer coisa. Eles sdo assim,
multitarefa. ”

Entrevistado 2- “..o que ele traz de Ia (cursos), ele aplica aqui, por exemplo, vai ter esse agora
gue vai ser de" edital e termo de referéncia”, e a gente faz edital direto... é preciso que tenham
pessoas capacitadas para isso. ”

Entrevistado 3 - “Sim, demonstrando entre si, na prépria execugao das atividades. ”

Entrevistado 4 - “Eu penso que sim, ndo diria que isto é integral. Do ponto de vista mais
técnico a gente trabalha para que toda a equipe detenha o conhecimento necessério para que as
atividades sejam realizadas. Eu tenho dito sempre inclusive nas reunides com 0s outros gestores,
gue agora pegando ndo s6 a equipe mais préxima, mas a equipe toda da pro-reitoria hoje eu
tenho vivido uma realidade muito diferente daquela que eu assumi a quatro anos atras.
Hoje eu consigo me ausentar dois ou trés dias, enfim, hoje eu consigo estar ausente da pré-
reitoria e ndo ha problemas do ponto de vista da execugdo das atividades. ”

Entrevistado 5 - “Em parte porque as dreas sdo muito distintas. Ha intercomunicacéo, mas
detalhes sdo mais complicados. No dia-a-dia a gente mexe muito com legislagcéo e legislacdo
muda. Mexe muito com regras administrativas, regras administrativas mudam...”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 13: Sintese dos discursos obtidos - pergunta 4 - COOPERACAQO

Pergunta 4 - Ha conflitos entre os membros da sua equipe? Se sim, com que
frequéncia? Como costumam ser equacionados?

Entrevistado 1 - “sempre ha conflitos né, ndo da para dizer que ndo ha. Mas eles nédo sao

frequentes, e eles se resolvem entre eles, é na base da auto-organizacdo, eles véo la e
resolvem os conflitos. ”

Entrevistado 2 - “os que haviam ja foram desfeitos, porque as pessoas mesmo resolveram ir
para outro lugar... a gente nao interfere tanto, sé evita agressfes e outras coisas. Quem se
identificou permaneceu com a proposta, e as pessoas que ndo se identificaram tinham liberdade
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para continuar ou pedir para ir para outro lugar...foram poucos e pontuais, bem isolados, por
guestdes que nem eram ligadas ao trabalho propriamente, eram pessoais mesmo, e a gente nao
tinha como fazer muita coisa, era so6 evitar os escdndalos. ”

Entrevistado 3 - “Raramente acontecem conflitos significativos e quando ocorrem a
propria equipe procura dissipar as diferengas. ”

Entrevistado 4 - “Dialogo, geralmente relino as pessoas e procuramos detectar qual é a
causa disso. Como em geral sdo coisas muito pontuais néo é de grande complexidade detectar.
N&o tenho vivido situacdes que demandam uma complexidade maior que nao seja possivel
resolver a partir do dialogo entre as pessoas envolvidas. ”

Entrevistado 5- “Conflitos sempre ha, onde existem pessoas existe conflito...A gente tenta
escalar as pessoas certas nas posi¢cdes certas, nas posi¢cdes-chaves, ndo adianta vocé ter
um time de estrela, porque um time de estrela a coisa pode ndo andar né, entdo tem que saber
escalar as pessoas certas nos locais certos e tem que levar em consideracdo também o
aspecto das relagdes interpessoais, que é fundamental, porque as vezes tém pessoas
muito boas que néo se déo, tem que administrar o conflito no limite do institucional...”

Fonte: elaborado pela autora.

O estimulo ao comportamento cooperativo é fator critico para os modelos de
gestdo que pretendem aproveitar todo conhecimento produzido dentro da
organizacéo. E a cooperacdo que vai permitir com que o fluxo das informacées e
conhecimentos produzidos seja capaz de contribuir para o desempenho da
organizacao. Axelrod & Cohen (1999) defendem que a cooperacao pode emergir, sem
a presenca de autoridade central ou de forcas coercitivas, a partir de individuos que
buscam seu préprio beneficio. O incentivo para cooperacdo esta em promover a
percepcao de que o desempenho de cada um pode ser superior através de ajuda
mutua, do que quando considerado individualmente. E possivel dizer, inclusive, que
guanto maior a capacitacdo de seus integrantes, maior a necessidade da existéncia
de uma cooperagédo espontanea (AGOSTINHO, 1997, p.36). Bauer (1999) contribui
para essa analise explicando que o conflito faz parte da convivéncia humana, podendo
ser utilizado como potencial para a troca (sinergia). A constatacao da existéncia de
conflitos e o seu tratamento por meio da negociacao e do dialogo franco permitem que
além de resolucdo, as energias ocultas também sejam afloradas, libertando os
potenciais de criatividade latentes.

O que se pbde notar acerca do estimulo ao comportamento cooperativo foi
gue todos os entrevistados consideram que as equipes trabalham de forma unida. As
evidéncias variam desde a resolucéo pacifica de eventuais conflitos, até a realizacao

de reunibes para troca de informacdes e eventos de confraternizacao entre a equipe,
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conforme relatado pelos entrevistados 1 e 3 respectivamente. Em relagdo 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 s6é ocorre em parte do
trabalho. Todos os entrevistados relataram que a equipe enfrenta/enfrentou conflitos
e 0 modo de resolucdo destes variou desde o didlogo do pro-reitor com as partes
envolvidas, conforme relatado pelo entrevistado 4, até a resolucdo por parte dos
proprios 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 € menor.

Quadro 14 - Relacdo entre os aspectos teoricos da Administracdo Complexa e 0 comportamento
relatado pelos pro-reitores, em relagdo ao principio COOPERACAO.

Principio Comportamento Comportamento relatado
esperado
- trabalhar em cooperagédo | - todos o0s entrevistados
com a equipe; consideraram por meio de

- estimular a cooperacdo | evidéncias diversas que a
entre os membros da| equipe a qual fazem parte
equipe; trabalha unida e em
- estimular 0| cooperacao;
compartilhamento de| - Com exce¢cdo do
conhecimentos e | entrevistado 5, que julgou
habilidades apreendidos; peculiar e varidvel as
- resolver conflitos de forma | atividades que a equipe
franca e negociada. desempenha para que haja
compartilhamento das dos
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 o
entrevistado 4 demonstrou
resolvé-los de forma
negociada.

Cooperacéao

Fonte: elaborado pela autora.
4.3 Agregacéo

Nessa categoria de andlise buscou-se verificar se 0s membros da equipe eram

estimulados a conhecer os objetivos e metas globais da Universidade e se tinham
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compreensao acerca da contribui¢éo do trabalho que desempenham para alcance dos
objetivos globais da instituicdo. As perguntas para essa categoria foram as seguintes:
1) O (a) senhor (a) considera que os integrantes da sua equipe possuem
papéis bem definidos e complementares entre si? Justifique.
2)  Sua equipe tem conhecimento acerca das metas e objetivos globais da
Universidade?
3) O (a) senhor (a) estimula o conhecimento desses objetivos pelos

colaboradores? Se sim, de que forma?
Quadro 15 - Sintese dos discursos obtidos - pergunta 1 - AGREGACAO

Pergunta 1 - O (a) senhor (a) considera que os integrantes da sua equipe
possuem papéis bem definidos e complementares entre si? Justifique.

Entrevistado 1- “ Sim, e complementares entre si, eles se ajudam muito, e se preocupam

com o fulano se esta sobrecarregado: "olha me daisso ai que eu fago"; "divide comigo essa
parte, que eu vou fazer.”

Entrevistado 2 - “Considero, a gente separou mesmo por area, ex. 0s assuntos estudantis, a
gente pegou o0s técnicos e profissionais que atuam nessa area, ai tem o pessoal da extensao e da
cultura que ja tem um outro perfil, entdo a gente foi meio que pelo perfil, e pela identificacdo da
prépria pessoa, de dizer "ndo, eu quero trabalhar com a cultura”.

Entrevistado 3 - “Sim, por se tratar de uma Pré-Reitoria de Administracéo, as atribuicdes das
diretorias e demais unidades convergem para o alcance de objetivos institucionais de
proporcionar as condicbes de funcionamento relacionados a pessoal, logistica e
suprimentos. Nessa perspectiva, uma unidade apoia e complementa o papel da outra.

Entrevistado 4 - “..as pessoas tém muito claro qual a contribuicdo que cada um da no
trabalho e eu diria também dessa necessidade de estar disponivel num trabalho, numa agéo
complementar...”

Entrevistado 5 - “Foi se construindo ao longo do tempo. E um processo dindmico, ou seja, quando
cheguei aqui s6 tinha um funcionario ao longo do percurso foram se constituindo identidades
dentro da pré-reitoria, hoje vocé tem grandes troncos gerais, mas como a gestdo é um

processo dinamico...”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 16 - Sintese dos discursos obtidos - pergunta 2 - AGREGACAO

Pergunta 2 - Sua equipe tem conhecimento acerca das metas e objetivos
globais da Universidade?

Entrevistado 1 — “Tém, eles que fazem. Quem menos tem sou eu. Esse plano de acéo, sédo
eles que fazem, e eles tém essa perfeita no¢do de onde se encaixa o plano de a¢céo da pro-reitoria
no conjunto da Universidade, essa coisa das metas e no final do ano os relatorios que séo feitos,
os relatorios de gestdo sdo eles que fazem entéo eles tem um bom conhecimento das metas e
objetivos da Unir. ”

Entrevistado 2 - “Tem, inclusive participamos da organizagdo do PDI. ”

Entrevistado 3 - “Penso que as metas e objetivos globais estdo disponiveis por meio do
Plano de Desenvolvimento Institucional para o qual os diretores participaram da elaboracéo.
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Entretanto, muitos servidores podem néo ter interesse em conhecé-lo, ou por falta de tempo
ou por nao sentirem a necessidade de vincular suas agdes aquele instrumento. ”

Entrevistado 4 - “Toda a equipe nao tem. Parte da equipe, das pessoas tem essa consciéncia,
enfim tem conhecimento das metas da Instituicdo. Mas eu diria que parte da equipe eu imagino
gue ocorra também em outras unidades, pela natureza do trabalho que realizam ou nao séo
envolvidas diretamente ao ponto de motiva-las a ter esse conhecimento ou elas também entendem
gue nao ha essa necessidade. ”

Entrevistado 5 - “Tem, eles participaram da elaboracao do PDI, agora nem sempre as metas e
objetivos da UNIR sdo factiveis de ser executados sobretudo em funcdo de restricGes
orgamentarias. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 17 - Sintese dos discursos obtidos - pergunta 3 - AGREGACAO

Pergunta 3 - O (a) senhor (a) estimula o conhecimento desses objetivos pelos
colaboradores? Se sim, de que forma?

Entrevistado 1 - “N&o preciso, porque eles préprios sabem e se encarregam disso. Sao
técnicos com excecao de dois que sdo recém contratados, 0s outros todos séo técnicos que estao
aqui ha bastante tempo, entédo eles tém um conhecimento profundo do trabalho que eles fazem,
tanto internamente, quanto externamente, na relacdo com o CNPQ, na relagdo com a CAPES.”

Entrevistado 2 - “Pela discussao, claro que eu percebo as pessoas que participaram e tem
conhecimento, porque aqui a gente tem que ler direto o PDI, pra estar bem informado, entdo a
maneira de detectar esse conhecimento adquirido pelos funcionarios, é nesses debates que
a gente tem sobre os assuntos ligados ao PDI, ai vocé percebe claramente que esta todo
mundo bem inteirado da coisa!”

Entrevistado 3 - “Sempre que possivel recomendo consultar o PDI e outros instrumentos
disponiveis como plano de agcédo para tomar medidas de ordem operacional. Os dirigentes de
unidades tém a obrigacdo de vincular suas propostas de trabalho ao que estd previsto no
planejamento estratégico representado pelo PDI. ”

Entrevistado 4 - “Sim eu exijo das equipes internas que cada uma unidade faca seu
planejamento internamente considerando aquilo que sdo os objetivos da Universidade que
hoje estédo expressos no PDI. Entdo as unidades da pro-reitoria também elaboram as suas metas
anuais a partir dos objetivos macro da instituicdo. ”

Entrevistado 5 - “Todo ano tem um plano de acéo, entdo nesse momento que a gente faz o
plano de acéo a gente tenta fazer esse alinhamento entre o geral da Institui¢do e o particular
da Unidade. E nesse momento que aparece mais essa proximidade. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Para Agostinho (2003), agregacéao € 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
nado se poderiam atribuir a cada membro da equipe, de forma individual. Para
concretizacao desse principio é importante que a equipe tenha conhecimento acerca
dos objetivos globais da organizagédo assim como a maneira pela qual a participagao
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de cada membro contribuira para alcance desses objetivos. Quanto mais clara for a
compreensao de cada membro acerca de seu papel perante a equipe, maior sera a
disposicédo para contribuir. Nesse contexto o papel da hierarquia € essencial para
desdobrar esses objetivos a equipe, esclarecendo o papel de cada um bem como a
Importancia dos mesmos nesse processo.

A partir da andlise dos relatos pode-se perceber que ndo h4d 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 Instituicio como balizador de
conhecimento das metas e os membros que participaram na elaboragéo do Plano séo
considerados “conhecedores” das mesmas e dos objetivos globais da Unir, porém nao
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 18 - Relag&o entre os aspectos teoricos da Administracdo Complexa e o comportamento
pratico adotado pelos pré-reitores em relagéo ao principio AGREGACAO

Principio Comportamento esperado Comportamento relatado

- Estimular o conhecimento | - O estimulo que os entrevistados

das metas e objetivos | utilizam para fomentar o]

globais e setoriais; conhecimento dos objetivos e metas

- Conhecimento dos | globais da organizagdo é a

membros sobre a | participacéo na construcéo do Plano

importancia do trabalho que | de Desenvolvimento Institucional da

realizam para atingimentos [ UNIR, porém nem todos os

das metas setoriais e globais | membros da equipe participaram da

da Instituicdo elaboracdo, com excecdo dos

entrevistados quatro e cinco que

exigem no momento da elaboracdo

do Plano de acdo da Unidade seja

Agregacio consultado o PDI para que as acdes

estejam em consonancia com 0s
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 estdo de acordo
com as metas globais da Instituicéo.
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 pela autora com base nos discursos dos entrevistados.
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4.4 Auto-organizacao

O intuito dessa categoria era analisar a capacidade da equipe de se auto-
gerir, analisando em que grau o pré-reitor estimula o comportamento autbnomo e a
forma como os membros da equipe interagem para fazer emergir uma solucéo
satisfatoria dos problemas cotidianos, sem a necessidade do exercicio de autoridade
ou de alguma inteligéncia externa. Também foi analisado se o pro-reitor reconhece as
liderancas informais dentro da pro-reitoria e se consegue aproveita-las de alguma
maneira. As perguntas realizadas foram as seguintes:

1) E realizado feedback sobre o trabalho realizado pela equipe em relacéo a
importancia do mesmo para o atingimento dos objetivos globais e setoriais?
Se sim, de que forma e com que frequéncia?

2) Em sua equipe o (a) senhor (a) consegue observar algum (a) colaborador
(a) que se destaca na interagdo com os demais? Se sim, quais as principais
evidéncias?

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

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

Quadro 19- Sintese dos discursos obtidos - pergunta 1 — AUTO-ORGANIZACAO

Pergunta 1 - “E realizado feedback sobre o trabalho realizado pela equipe
em relacdo a importancia do mesmo para o atingimento dos objetivos
globais e setoriais? Se sim, de que forma e com que frequéncia? ”

Entrevistado 1 - “E, a gente faz a reunido, mas muito raramente, eu tenho horror a reuniéo, e
as minhas reuniées tem hora de comecar e hora de acabar, e tem uma pauta perfeitamente
definida, pra gente nao ficar, sabe muito perdido, choramingando, ou com muito mimimi, tenho
horror de reunido com mimimi.”

Entrevistado 2 — “quando a gente por exemplo, desenvolve um projeto, é durante, e ao final
a gente da uma parada pra pesar se esta indo pra diregdo que a gente quer, iSSO no meio
né, esta indo pra onde a gente quer, se ndo estd vamos mudar enquanto hé tempo, e no
final é feito um debate que é pra ver o resultado que isso teve junto a comunidade
universitaria, ou a comunidade externa....a gente esta em constante reunido, como a gente
trabalha com varios setores, se a gente pensar bem aqui a gente tem 3 reitorias: A de assuntos
estudantis, a de extensao e a de cultura, né!”

Entrevistado 3 — “Esse € um ponto em que precisamos melhorar, pois devido a pressao por
andamento de processos, reunides e atendimentos presenciais, sdo raras as ocasides em que
se faz esse tipo de avaliagao.”

Entrevistado 4 — “Sim...ndo é algo corriqueiro, ndo é algo do dia-dia, mas certamente
anualmente a gente faz isso porque ao final de cada exercicio, assim como a gente pede para
fazer, ir acordando certas normas, ou certas metas ao final de cada exercicio a gente pede que
cada um olhe e veja “bom até onde nés fomos” e se ndo fomos, néo atingimos ou atingimos pouco
gual a razdo disso e o0 que podemos fazer para melhorar. Entdo é dessa forma que a gente
trabalha. Mas acho que mais do que isso porque isso € o Formal é o que faz parte do processo
formal de estabelecimento e de avaliacdo de metas, mas regularmente eu tenho o habito de me
reunir com membros da equipe seja ela do gabinete ou de outras diretorias para conversar e
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saber como esta para enfim definir as prioridades das prioridades. Porque muitas vezes nés
temos demandas que nés ndo somos capazes de dar conta entdo a gente precisa fazer uma
avaliacdo e definir prioridades para além do formal, um acordo interno com prazos, enfim. Pelo
menos com parte da equipe é feita essa discussédo e revisdo de metas que eu penso que serve
de feed-back e estimulo para a equipe.”

Entrevistado 5 - “O feedback é a Avaliacdo. Tem um Processo de Avaliacdo do Servidor,
em particular e tem um processo de avaliacdo institucional. Existe uma comissdo chamada CPA
que esta discutindo justamente esses instrumentos, entdo a propria pro-reitoria ela tem um
alinhamento da direcéo e nds temos um processo institucional que faz isso. Quem avalia néo é
guem executa. No final do ano sai uma avaliacdo do plano de acdo e ai a gente tem mais ou
menos um feed-back frente ao que foi posto no inicio do ano.”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 20- Sintese dos discursos obtidos - pergunta 2 — AUTO-ORGANIZACAO

Pergunta 2 - Em sua equipe o (a) senhor (a) consegue observar algum (a)
colaborador (a) que se destaca nainteracdo com os demais? Se sim, quais
as principais evidéncias?

Entrevistado 1 - “Sim, eu tenho uma mocga que trabalha aqui que € xxx a diretora (...), ela é
uma lider, ela € muito trabalhadora, ela é tarefeira, cumpre com as tarefas, entende muito do
servico e ela que orienta os outros... vé se as coisas tdo andando bem. Eu gosto de dizer que
eu nem preciso Vvir aqui se a xxx estiver aqui a pro-reitoria funciona, se ela ndo estiver aqui ai ja
temos um problema, mas ela é uma pessoa que se destaca.”

Entrevistado 2 - “é eu consigo perceber, mas as evidéncias, € justamente a gentileza, o
tratamento existencial que ele dispensa ao outro, a aten¢do o cuidado quando alguém
esta doente, em cobrir, € eu vejo assim essas pessoas geralmente sdo mais amadas, as
pessoas que se predispbe a fazer isso sem problema nenhum. ”

Entrevistado 3 - “Sim, em geral é aquele que se preocupa em propor alternativas de
solucdo para os diversos problemas que vivenciamos no dia a dia; da sugestbes aos
colegas; e busca um posicionamento da Pré-Reitora para as propostas que apresenta. ”’

Entrevistado 4 - “Tem, com certeza. Sdo duas coisas me parece: a primeira é a sua
disponibilidade inclusive do ponto de vista técnico, ou seja, de estar aberto, livre, ndo
colocar nenhum tipo de empecilho para o acesso das pessoas inclusive sobre aquilo que eu
conheco e que eu sei. Isso me parece uma caracteristica fundamental. E a outra é a facilidade
de relacdo humana. A propria caracteristica pessoal que facilita as relacdes e a outra € essa
abertura que eu posso ter essas caracteristicas e do ponto de vista do trabalho eu ndo ser uma
referéncia. ”

Entrevistado 5 - “Nao necessariamente, a minha preocupagcao nao é com servidor
individual, € com resultado final do processo, o resultado final do processo quanto as
condicionantes que nés temos € bem favoravel, mas individualmente a gente ndo faz essa
distincdo. Eu ndo tenho nenhuma intengao e nenhuma preocupacgéo de fazer isso. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 21- Sintese dos discursos obtidos - pergunta 3 — AUTO-ORGANIZACAO
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Pergunta 3- Nas auséncias dos colaboradores, as atividades sofrem
solucdo de continuidade? De que maneira essas auséncias sao
superadas?

Entrevistado 1 — “na auséncia deles, tem a solugcdo! Outra pessoa faz. O ambiente legal
gue se criou aqui é que nao se considera desvio de funcédo, posso pedir pra qualquer um deles
pra carregar essa cadeira daqui pra la, mas eles podem carregar essa cadeira, ou me ajudar a
organizar essa sala sem se sentirem ofendidos, tipo "ah eu sou técnico em assuntos
educacionais, eu nao posso carregar uma cadeira”, porque eu também carrego cadeira.”

Entrevistado 2 — “a gente procura cobrir o outro para dar oportunidade de todo mundo, a
gente nunca manda todo mundo, vai fazendo uma escala de participacdo...as atividades tem
continuidade, a gente faz de modo a ndo interromper o fluxo e nem a demanda.”

Entrevistado 3 — “Sim, com a redistribuicao de tarefas mais urgentes entre os
“substitutos” ou aguardando o retorno da capacitagcdo... Como a equipe é reduzida e o volume
de trabalho bastante significativo, as auséncias sempre reprimem o atendimento, sendo que os
“substitutos” providenciam o andamento do que for mais urgente.”

Entrevistado 4 — “em geral a equipe consegue suprir eventuais auséncias e eventuais
dificuldades um do outro no sentido de que o trabalho flua. As vezes independente se o
membro da equipe ndo pode estar presente. Hoje eu consigo me ausentar dois ou trés dias,
enfim, hoje eu consigo estar ausente da pro-reitoria e ndo hé problemas do ponto de vista da
execucao das atividades, ou seja, a ndo ser aquelas que dependem exclusivamente, por razdes
legais, enfim, por razbes da natureza normativa, que dependem de um posicionamento, de uma
acao, de uma decisdo do pré-reitor mas as outras questdes elas caminham independente da
minha presenca e isso € que me permite por exemplo continuar com a minha atividade docente
enfim, inclusive me ausentando daqui em alguns momentos durante alguns dias da semana. E
isto eu estou colocando pra dizer que isso é fruto do compartilhamento do conhecimento.”

Entrevistado 5 — “Ai nés temos varias situagées, e tem situagées que um acaba refazendo
uma divisdo interna do trabalho, por exemplo o xxx que est4d fazendo mestrado em
administracdo, ai mudou a tarefa dele com a tarefa da colega e a colega passou a assumir a
tarefa dele, entdo vocé tem um arranjo interno das atribuicées. Ou seja, vocé tem uma grande
divisdo mas tem flexibilidade interna. ”

Fonte: elaborado pela autora.

Quadro 22- Sintese dos discursos obtidos - pergunta 4 — AUTO-ORGANIZACAO

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

Entrevistado 1 - “Ah, manda corrigir, a gente corrige, e sem bronca assim por exemplo, um
oficio que é dirigido A CAPS a Sra. Rogério, na hora de assinar eu vi, perguntei quem fez esse
oficio, fui eu, entédo corrige aqui porque o Rogério ndo vai ficar nada feliz de ser chamado de
sra., e isso €é corrigido na mesma hora, sem grandes dilemas e também o inverso, quando erro
eles também me observam “prof. Esse encaminhamento aqui esta errado, seria melhor mandar
pra outro lugar ou tomar tal providéncia e eu também refaco sem dilema, aqui ndo tem ninguém
que seja dono da verdade.”

Entrevistado 2 - “dialogo, converso com ele sobre o que que aconteceu, se foi
desatencdo, se ele ndo tinha conhecimento, tento resgatar a histéria para ver se dali mesmo
eu engato outra para ele continuar fazendo, sem essa de reprimir porque errou, errar, todo
mundo erra, né. Dependendo de como esse erro é recepcionado pelo outro € que a coisa pode
se tornar grande, ai eu tento minimizar, dizendo "ndo isso ai cara, é coisa comum" As vezes um
cara passa 0 numero de um documento errado, que ndo poderia sair um documento com um
namero errado e a gente corre atrds para arrumar né, ajuda ele a ajeitar.
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Entrevistado 3 - “Em geral, procuro ouvir a pessoa que cometeu alguma falha para saber
por que os fatos ocorreram daquela forma, qual a solucdo que a propria pessoa propde
e dar a minha sugestdo para resolver o problema. Quando ndo é possivel resolver
internamente e o erro vai gerar consequéncias mais sérias para a instituicdo e cuja apuracao é
prevista nas normas, encaminho para a apuracdo devida, onde a pessoa tera a oportunidade
de se defender formalmente. ”

Entrevistado 4 - “Minha primeira atitude é saber se aquilo foi cometido por
desconhecimento ou n&o. Se é desconhecimento a atitude é bom entdo vamos verificar
a maneira mais correta de fazer. Se ndo é desconhecimento pode ser um conjunto de
razBes: uma delas que nos todos estamos sujeitos é eventualmente cometer algum erro por
falta de atencéo, concentracdo. Outras é por razbes externas ao trabalho, enfim. Se néo é por
desconhecimento é por alguma dessas razfes e a gente normalmente pede que as pessoas
procurem saber elas mesmas qual a razdo que levou ao erro para evitar e até em alguns
momentos de desempenhar certas atividades se ela esta nessas condi¢es que pode levar ao
erro. Eu estimulo sempre que em determinados tipos de tarefa quando a gente imagina
que possa ter cometido um erro que a gente peca ao outro para olhar, para conferir. A
gente trabalha aqui as vezes com planilhas, com muitos dados, informacdes e as vezes alguns
equivocos ocorrem, alguns somos levados a isto e outros as vezes por descuido mesmo, por
desatencédo entdo a gente procura pedir, incentivar nessas circunstancias que seja pedido a um
colega que verifique, confira.”

Entrevistado 5 — “O erro faz parte da natureza humana. O erro serve para redefinir processos.
Vocé tem erro pressupde que vocé tem normas, entdo erro pressupde de normas e tem uma
dimensédo que ndo é erro que é vocé criar. Vocé estd criando procedimentos, entdo tem
procedimentos que chega ao resultado mais rapido e procedimentos que ndo chega ao
resultado. No geral a gente refaz o processo e assume o erro. A preocupacéo é a coisa da
certo no final.”

Fonte: elaborado pela autora.

O principio da auto-organizacao, de acordo com Agostinho (2003, p. 114):

[...] estabelece que a dire¢do da organizacéo deve garantir que o resultado
das acbes seja reportado aos atores e que estes sejam capazes de
compreendé-lo e de ajustarem seus comportamentos. Cabe a direcédo
fomentar a criacdo de mecanismos eficientes de feedback e garantir a
legitimidade da autonomia dos individuos. (Agostinho, 2003, p. 114).

Organizacbes nas quais 0s sistemas complexos adaptativos sé&o
reconhecidos pela gestdo as equipes sao orientadas por simples e poucas regras e
costumam descobrir cursos de agdes que possam contornar problemas ou restricbes
sofridas no cotidiano. Agostinho (2003) relata que, quando os colaboradores
conhecem as restricdes e sabem como contorné-las, ndo € necessario que a direcao
prescreva suas tarefas. Nesse processo, um sistema de comunicacdo eficiente &
fundamental, sendo fator determinante para que haja integragcao entre as percepgoes
individuais possibilitando um cenario o mais completo possivel acerca da realidade da
organizacdo. Outra iniciativa apontada por Agostinho (2003) que contribui para a

organizacao pode ser definida a seguir:

(...) tolerdncia ao erro: superacdo da atitude negativa diante do erro.
Paradoxalmente, um erro pode ser algo bom, a medida que permite o
aprendizado. Se as pessoas ndo forem encorajadas a aceitar a inevitavel
complexidade e incerteza dos ambientes, elas preferirdo esconder seus
erros, ou omitir-se diante do risco. A flexibilidade € um requisito fundamental



48

em ambientes turbulentos, permitindo que a organiza¢&o possa lidar com as
incertezas de uma forma construtiva. (Agostinho,2003, p.26)

Diante desse cenario o papel dos gerentes tende a ser modificado. Entre as

diversas novas atribuicdes para uma nova geréncia, Agostinho (2003) identifica:

- 0 estimulo a desordem, por meio da introducéo de novas informacdes e
ideias, muitas vezes ambiguas;

- 0 estimulo a autonomia, iniciativa, conectividade, comunicacéo e
cooperacao;

- 0 papel de representantes de uma identidade organizacional em
permanente atualizagéo;

- uma percepgdo sempre renovada das circunstancias ambientais, uma
“consciéncia do momento”(Agostinho, 2003, p. 120).

Dessa maneira a agao gerencial constitui um dos mais importantes suportes
para implementacdo de novos preceitos nas questdes relacionadas aos recursos
humanos, tendo em vista que um dos papéis dos gerentes nas organizacdes
inovadoras € propiciar o ambiente para o aprendizado, mudancas, interacfes
proveitosas e no papel de educadores potencializar o desenvolvimento das pessoas
com as quais convive.

A patrtir dos relatos dos pro-reitores, em relacdo aos mecanismos de feedback
nao foi possivel observar nas praticas dos entrevistados algo que ultrapasse as
reunides para elaboracdo do Plano de ac&o ou para avaliacdo dos servidores
demanda para progressdes 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 excecao 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
excecdo do entrevistado 1, ndo foi possivel identificar de que forma essas liderancas
sao aproveitadas pelos gerentes formais. Em relagdo a continuidade do trabalho na
auséncia de algum membro da equipe, o 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 assuncéo 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 pré-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
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cometido possa servir de aprendizado para os demais membros, ao pedir que um

terceiro membro corrija eventuais desvios do outro.

Quadro 23 - Relacdo entre os aspectos teoricos da Administracdo Complexa e o comportamento
adotado pelos pro-reitores em relagdo ao principio AUTO-ORGANIZACAO.

Principio

Comportamento
esperado

Comportamento relatado

Auto-organizacdo

- Garantir que o resultado
das acOes 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
liderangas informais nas
pro-reitorias e de que modo
elas séo aproveitadas;

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

- garantir que o0s 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 Agdo ou os
processos de avaliacdo para
progressao dos servidores;

- As liderancas informais sé&o
identificadas mas com
excecdo do entrevistado 1
ndo foi possivel verificar o
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 assungdo da mesma
por outro membro da equipe
gque saiba desempenha-lo no
momento.

- Em relagdo ao erros todos
apresentaram ser flexiveis
porém sé o entrevistado 4
demonstrou que utiliza o
mesmo para o aprendizado
pela equipe.

Fonte: elaborado pela autora.

Pdde-se perceber através das entrevistas, que 0s pro-reitores ndo possuem
um pensamento linear, agindo de maneira diferente conforme o setor que gerenciam.
Os canais de comunicacdo dos objetivos globais e setoriais também podem ser
considerados falhos em alguma pro-reitorias, pois nao foi possivel vislumbrar em
todas uma certa frequéncia ou acompanhamento por parte do pré-reitor em relagéo
as metas e objetivos globais da Universidade, tampouco um trabalho de controle
perante as acdes realizadas, sendo que a maioria demonstrou que esse controle é

feito apenas na elaboracédo e avaliacdo do Plano de acdo, e ndo com feedbacks



50

regulares sobre as agdes cotidianas da equipe. Esse ponto foi considerado inclusive
como algo a ser melhorado pelo Entrevistado 3. Conforme visto no referencial teorico,
guanto maior o conhecimento da equipe e dos membros sobre os objetivos e metas
globais e setoriais, maior a disposicéo para contribuir. O relacionamento do pré-reitor
com a equipe € considerado bom por todos eles, desse modo néo foi encontrado 6bice
para que ndo houvesse essa interagcdo frequente entre o pro-reitor e sua equipe. Em
relacdo as liderancas informais, com excecdo do Entrevistado 5, todos os demais
conseguem vislumbrar pessoas que se destacam na interacdo com 0s demais
membros da equipe, porém com excecdo do Entrevistado 1, ndo foi possivel observar
a partir do relato dos demais entrevistados, de que maneira 0 potencial dessas
pessoas € aproveitado na pro-reitoria. De modo geral pode-se dizer que ha estimulos
nas pro-reitorias ao comportamento autbnomo, pois no relato de todos observou-se
que ha possibilidades para desenvolvimento do perfil profissional dos membros da
equipa, seja pela participagdo em cursos, ou pelo aprimoramento profissional através
da participacdo em cursos de especializacdo. Também ha abertura para implantacéo
de ideias surgidas a partir dos membros da equipe que possam melhorar o
desempenho dos trabalhos realizados nas proé-reitorias, sendo relatados exemplos
pontuais desses comportamentos. Em relacao a continuidade do trabalho na auséncia
de algum membro da equipe, 0 que indica a capacidade da pro-reitoria em se auto-
organizar todos os pré-reitores relataram que ndo ha problemas na continuidade, seja
pela redistribuicdo de tarefas conforme relatado pelos entrevistados E3 e E5 seja pela
assuncao de outro membro da equipe as tarefas do membro que se encontra ausente,
sem que haja consideracéo 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.

Conforme visto no referencial tedrico, a utilizagdo dos principios da
Administracdo Complexa traz uma série de beneficios para as organiza¢des, como
por exemplo: a) aumento na criatividade para busca de solucdes e inovacbes
referentes aos processos de trabalho; b) reducdo dos erros, jA que as decisdes,
habilidades e conhecimentos sédo compartilhados por todos; c) melhoria das solu¢des

dos conflitos internos, pois esses devem ser resolvidos de imediato entre os
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envolvidos, evitando dessa forma que ganhem vulto e acabem minando o ambiente
de trabalho; d) o sistema se torna maior que um conjunto de partes e a equipe mais
gque um agrupamento de pessoas, surgindo capacidades e competéncias que
poderiam nado existir se fossem atribuidas a cada membro individualmente; e)
surgimento natural de relagcées colaborativas sem a necessidade de utilizacdo de
mecanismos autoritarios, entre outros. Para alcancar os beneficios da acdo autbnoma
por uma organizacao ha dependéncia, conforme Agostinho (2003), da disposi¢cédo dos
individuos para assumirem a responsabilidade por suas decisdes e da competéncia
dos mesmos em utilizar seus julgamentos de forma apropriada. Dessa forma, a
organizagdo deve estimular e legitimar a agdo autonoma: investindo na melhoria da
capacidade de julgamento dos membros da equipe; oportunizando aos individuos que
reforcem seus conhecimentos em relacdo ao trabalho por meio de capacitacdes;
cursos e treinamentos, fomentem o didlogo, o compartilhamento de ideias e opinides,
ampliando os horizontes individuais e preservando as diferencas, modelando o

caminho pelo exemplo e encorajando as emocoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Questdes inerentes a melhor gestéo dos recursos publicos, sejam eles fisicos,
materiais ou humanos tém uma relevancia imensuravel para melhoria dos servigcos
publicos oferecidos aos cidaddos. A sociedade anseia por um ensino superior de
qualidade e o trabalho desenvolvido pelos pré-reitores representa em grande parte o
esforco para crescimento e melhoria continua das Instituicdes de Ensino Superior no
Brasil. Os mesmos tém como atribuicdes gerir pessoas, conflitos, normas, recursos
financeiros, materiais e conforme relatado pela maioria dos entrevistados nessa
pesquisa, acumulam essas fungbes com o papel de docente. S8o inUmeras as
demandas cotidianas desses profissionais, 0 que caracteriza a complexidade do
ambiente nos quais esses gestores estdo inseridos. Esta pesquisa teve como
pretensdo contribuir para o trabalho desses atores, trazendo uma teoria recente para
testagem 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 0s 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 funcdes- ensino, pesquisa e extensdo, pelos varios cursos
de formacdo profissional que oferecem, muitas vezes em variadas areas de
conhecimento, por possuirem relacdes em varios niveis hierarquicos e profissionais
(técnicos, docentes, especialistas, mestres, doutores) entre outros. Apesar de nao
estarem totalmente alinhados aos elementos da Administracdo Complexa, notou-se
que alguns comportamentos ja sdo adotados pelos pro-reitores da Universidade
Federal de Rondbnia, sendo possivel identificar situa¢cdes nas quais 0s principios
estao presentes.

ApOs 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 padrées podem ser adotados pelos pré-reitores, para facilitar e
melhorar a comunicacao, processos autbnomos, organizacao, interacao, agregacao,

entre outros, otimizando a utilizacdo dos recursos humanos, materiais e
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consequentemente financeiros da Universidade. Dessa forma os comportamentos
apontados como “passiveis de melhoria” nessa pesquisa podem ser identificados
como as contribuicbes da mesma, para que cada pro-reitor ou gestor possa avaliar o
comportamento que adota perante o trabalho desempenhado na Universidade
analisando de que forma pode orientar melhor as a¢des da equipe. O fato de ter uma
Universidade Federal como l6cus de andlise também pode ser apontado como um
diferencial do trabalho, pois ainda ha uma grande demanda por estudos sobre gestao
nesse tipo de organizacao.

Essa pesquisa nao 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

gue trabalham nas pro-reitorias da Universidade.
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APENDICE |

Universidade Federal de Rondonia
Nucleo de Ciéncias Sociais Aplicadas
Programa de Pés-graduacdo Mestrado em Administracédo -PPGA
Disciplina: Dissertacao de Mestrado

Mestranda: Leticia Leite dos Santos
Orientador: Prof. Dr. José Moreira

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
(Destinado aos pro-reitores em exercicio na Universidade Federal de Ronddnia no
periodo de abril e maio de 2016)

ESCLARECIMENTOS SOBRE A PESQUISA:

Prezado (a) pro-reitor (a) da Universidade Federal de Rondonia, o projeto de pesquisa
de dissertagao “Atuacao dos pro-reitores na Universidade Federal de Rondénia -
um estudo a partir da Administracdo Complexa”, tem por objetivo geral “avaliar os
constructos da Administragdo Complexa na Universidade Federal de Rondonia a partir
da analise da atuacdo dos Pro-Reitores em exercicio, no periodo de abril a maio de
2016. A pesquisa € parte dos estudos para a elaboracao da Dissertacdo do Mestrado
Académico em Administragcdo — PPGMAD — UNIR, da mestranda Leticia Leite dos
Santos, e estd sob a orientacdo do Prof. Dr. José Moreira da Costa Neto. Como a
pesquisa trata de uma teoria de gestdo pouco explorada e aplicada no meio
académico brasileiro, € importante explicitar que a Teoria da Administracdo Complexa
visa trazer preceitos da Teoria da Complexidade para a gestado das organizagdes. O
conceito tedrico da mesma baseia-se na ideia de que as organiza¢cfes sao ambientes
complexos e dinamicos, constituidos de sistemas sociais econdmicos e politicos, que
interagem entre si em diversos niveis. Com base nesse principio sao estabelecidos
quatro conceitos-chave para a gestdo: autonomia, cooperagdo, agregagao e auto-
organizacdo. Nessa abordagem o olhar sobre o colaborador resulta de uma analise
abrangente do ser humano, ndo apenas como um recurso de trabalho, desse modo o
esforco do gestor deve estar voltado para essas quatro propriedades, visando a
criagdo de condicBes propicias para a emergéncia do desempenho desejado.

Para efetivo desenvolvimento da pesquisa, inicialmente fez-se um estudo teorico
preliminar para melhor conceituagcéo e entendimento em relacdo aos fundamentos da
Administracdo Complexa e suas relagdes contextuais com a atuacéo dos gestores nas
IFES. O procedimento metodoldgico utilizado é uma variante da pesquisa qualitativa,
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que dard subsidios para o desenvolvimento do estudo com a execugcdo de uma
entrevista semiestruturada, presencial e/ou por video -conferéncia (Skype),
acompanhada de um roteiro norteador de perguntas inerentes as categorias de
analise da pesquisa. As analises das informacdes coletadas serdo realizadas
considerando-se a conceituagdo teorica da Administracdo Complexa aplicada ao
contexto dinamico e complexo das IFES, em consonancia com o papel que essas
instituicbes devem exercer na sociedade, por meio da atuacédo dos pré-reitores. Em
vista desses esclarecimentos, portanto, vimos convida-lo (a) ser colaborador desta
pesquisa, participando desta entrevista. Faz-se importante esclarecer que este estudo
nao apresenta nenhum teor de risco inerente ao uso das informacdes, obtidas por
meio da entrevista, por referir-se exclusivamente para fins de elaboracdo de
dissertacdo de mestrado, pré-requisito para obtencédo do grau de mestre. Os dados e
o0 nome do participante sdo confidenciais, sendo, por isto, garantido o resguardo ao
sigilo dos 05 (cinco) potenciais respondentes — publico de pesquisa. Em contrapartida,
pode-se dizer que a pesquisa poderd trazer beneficios para as IFES, podendo os
participantes verificarem e utilizarem a referida em seu oficio, aproveitando, da forma
gue melhor Ihes convier, os dados e os resultados obtidos da mesma. Ensejando o
seu aceite de participacdo, assine, por favor, o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, abaixo, assegurando a sua contribuicdo para a analise dos dados. O
presente documento esta redigido em duas vias, sendo que uma das vias lhe é
entregue, e a outra ficard em posse da pesquisadora responsavel. Esclareco ainda
que durante a aplicacdo da pesquisa lhe € garantida a atuacao espontanea, e caso
venha a sentir necessidade, lhe serdo fornecidos maiores esclarecimentos. Também
Ihe é possibilitada a liberdade de recusar-se a participar ou até mesmo de retirar o seu
consentimento no andamento dos trabalhos sem que haja qualquer penalidade.
Pesquisadora: Leticia Leite dos Santos

RG: 505071 — CRA/RO: 5016 Fone: (69) 99284-1679
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , abaixo assinado (a),
concordo em participar da pesquisa como sujeito — fonte e declaro que estou
suficientemente esclarecido (a) sobre o objetivo da pesquisa e os procedimentos
metodoldgicos que serdo aplicados.

Para tanto, expresso aqui meu consentimento espontaneo, livre e esclarecido,
possibilitando a pesquisadora a realizagdo do estudo. Concordo ainda, com a
divulgacdo apds a realizacdo do estudo, dos dados, informacdes e imagens que
possam vir a ser geradas durante a execucao dos trabalhos da pesquisa, desde que
seja resguardado o sigilo previsto em Lei.

Entrevistado

RG:

Telefone: ()

(RO), /120

Atencdo: A sua participagdo é voluntaria. Em caso de dividas quanto as questdes
éticas da pesquisa ou de seus procedimentos metodoldgicos, o (a) senhor (a) pode
entrar em contato com a pesquisadora pelo endereco eletrdnico:
leticialeitesantos@gmail.com ou com a Coordenacdo do Mestrado em Administracao
da Universidade Federal de Rondonia: ppga@unir.br.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA PESQUISA INERENTE

A DISSERTACAO DE MESTRADO

Titulo do trabalho: Atuacdo dos proé-reitores na Universidade Federal de

Rondo6nia- um estudo a partir da Administracdao Complexa

Publico respondente: Pré-reitores em exercicio na Universidade Federal de

Ronddnia no periodo de abril a maio de 2016.

Identificacao:

1) Nome:

2) Cargo e Funcao:

3) Formacao/ Ano Titulagéo:

4) Area de Conhecimento Principal: Complementar:
5) Tempo de atuacao na instituicao:

6) Tempo de docéncia:

7) Tempo como Pré-reitor:

8) Experiéncia em funcao de gestdao na UNIR:

Perguntas conforme categorias analiticas:

Autonomia

1) Pessoas que ndo atuam no cargo de gestdo costumam opinar sobre 0s
processos de trabalho? Se sim, de que forma?

2) Ja houve alguma inovacao implantada no trabalho que partiu de uma ideia
emitida por alguém da equipe? Se sim, cite exemplos.

3) De que forma o (a) Senhor (a) vislumbra essa interferéncia?

4) A equipe é estimulada pelo (a) senhor (a) a participar de cursos para
capacitacdo relacionados ao trabalho? Se sim, de que forma?

Cooperacéao

1) Como o (a) senhor (a) avalia o seu relacionamento com a equipe? Por que?
2) O (a) senhor (a) considera que sua equipe trabalha unida? Por que?

3) Na sua opiniao ha4 compartilhamento dos conhecimentos e habilidades
aprendidas? Se sim, de que forma?

4) Nas auséncias dos colaboradores, as atividades sofrem solugdo de
continuidade? De que maneira essas auséncias sao superadas?

5) Ha conflitos entre os membros da sua equipe? Se sim, com gue frequéncia?
Como costumam ser equacionados?

Agregacao

1) O (a) senhor (a) considera que os integrantes da sua equipe possuem
papéis bem definidos e complementares entre si? Justifique.

2) Sua equipe tem conhecimento acerca das metas e objetivos globais da
Universidade?




3) O (a) senhor (a) estimula o conhecimento desses objetivos pelos
colaboradores? Se sim, de que forma?

Auto-organizagao

1) E realizado feedback sobre o trabalho realizado pela equipe em relagéo a
importancia do mesmo para o atingimento dos objetivos globais e setoriais?
Se sim, de que forma e com que frequéncia?

2) Em sua equipe o (a) senhor (a) consegue observar algum (a) colaborador
(a) que se destaca na interacdo com o0s demais? Se sim, quais as principais
evidéncias?

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

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