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RESUMO:

Tomar decisdes se tornou um ato indispensavel desde os primérdios da histéria e do
desenvolvimento dos individuos em sociedade, sendo este um ato evidenciado
rotineiramente, para sobrevivéncia em sociedade e para as organizagdes. Desta
forma percebe-se que a tomada de decisdo € um ponto fundamental para a
execucao de atividades nas organizagdes de modo que estas, se mantenham de
forma eficiente atuando no mercado. O presente estudo tem como objetivo geral
identificar quais séo os estilos de tomada de decisdo dos gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul de forma a responder quais sao os estilos de tomada de
decisdo predominantes entre estes. Para a resposta da pergunta e o atingimento do
objetivo, o estudo adota uma metodologia de abordagem qualitativa com uma
analise descritiva, caracterizando-se como um estudo de caso. O instrumento
principal de coleta de dados foi um questionario com 23 questdes, encaminhado
para 210 gestores dos 6 campi da universidade — Chapecdé (SC), Cerro Largo (RS),
Passo Fundo (RS), Erechim (RS), Laranjeiras do Sul (PR) e Realiza (PR), obtendo-
se o retorno de 93 respostas, o que configura um nivel de confianca de 80%. A partir
das respostas do questionario, e tendo em vista a estrutura da UFFS, as
caracteristicas dos gestores de todos os setores da instituicdo, pode-se determinar
que o estilo predominante dentre estes gestores € o estilo de decisdo
comportamental, seguido do estilo diretivo, 0 que demonstra que ha uma mescla de
estilos entre estes decisores.

Palavras-Chave: Processo Decisorio; Estilos de Tomada de Deciséo;
Administracado; UFFS



ABSTRACT:

Making decisions has become an indispensable act since the beginning of history
and the development of individuals in society, this being an act routinely evidenced,
for survival in society and for organizations. In this way, decision-making is a
fundamental point for the execution of activities in organizations so that they remain
efficiently operating in the market. The present study has as general objective to
identify the decision-making styles of the managers of the Federal University of
Southern Frontier to answer which are the predominant decision-making styles
among them. To answer the question and achieve the objective, the study adopts a
qualitative approach methodology with a descriptive analysis, characterizing itself as
a case study. The main data collection instrument was a questionnaire with 23
questions, sent to 210 managers of the 6 university campuses — Chapecoé (SC),
Cerro Largo (RS), Passo Fundo (RS), Erechim (RS), Laranjeiras do Sul (PR) and
Realiza (PR), obtaining the return of 93 responses, which configures a confidence
level of 80%. From the answers to the questionnaire, and considering the structure of
the UFFS, the characteristics of the managers of all sectors of the institution, it can
be determined that the predominant style among these managers is the behavioral
decision style, followed by the directive style, which demonstrates that there is a
mixture of styles among these decision makers.

Keywords: Decision-making Process; Decision-Making Styles; Administration. UFFS
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1. INTRODUCAO

Tomar decisdes se tornou um ato indispensavel desde os primérdios da historia e
do desenvolvimento dos individuos em sociedade, sendo este um ato evidenciado
rotineiramente, visto a necessidade de atender as demandas fundamentais para o
convivio humano e sobrevivéncia em sociedade. Desta forma percebe-se que a tomada
de decisdo é um ponto fundamental para a execugao de atividades nas organizagdes de
modo que estas, se mantenham de forma eficiente atuando no mercado. Freitas et al
(1997, p. 51) concordam que tomar decisbes é uma atividade crucial para as
organizagodes, sendo esta, uma atividade que ocorre o tempo todo em diferentes niveis e
influencia no desempenho organizacional.

Para Simon (1979), administrar € o ato de “conseguir realizar as coisas” dando-se
énfase aos métodos e processos que assegurem o alcance de agdes positivas por parte
de um grupo de individuos, o que culmina de um processo decisorio. Charnov e Montana
(2010, p. 87) concordam que, a partir uma analise das fungbes administrativas,
praticamente todo o gestor, indiferente de sua fun¢do, toma decisdes durante a realizagéo
de seus trabalhos, sendo este um processo sistematico que visa a solugdo de problemas
organizacionais, enquanto que para Drucker (1998) o ato de decidir é julgar e fazer um
escolha entre alternativas existentes e que na maioria das vezes, decidir € escolher entre
dois rumos a seguir, nenhum estando mais préximo do que o outro do certo ou do errado.

Autores como Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010) também associam o ato de
decidir com a necessidade de fazer uma escolha e que esta ligada ao processo cognitivo
do ser humano, cabendo a este a identificacdo das necessidades ou de um problema, a
analise da melhor forma de alcancar essa necessidade ou de resolver um problema e por
fim, tomar a decisdo de como fazer. Concomitante a ideia, Maximiano (2017) aponta para
decisao como uma escolha entre alternativas e possibilidades, visando resolver
problemas organizacionais.

Nas organizag¢des o processo de tomada de decisdo ocorre frequentemente com a
finalidade de se alcangar seus objetivos, por meio de estratégias e de métodos
adequados a organizagao. Moritz e Pereira (2006) sugerem que a decisao surge por meio
das necessidades, do que é possivel fazer, das informagdes disponiveis e se existe um
elo de comunicacao capaz de se efetuar.

Tendo em vista isso, Bazerman e Moore (2010) apresentam um modelo de tomada

de decisdo que subentende que seguimos seis fases de modo totalmente racional ao
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tomarmos decisdes, sendo estas: (1) a definicdo do problema; (2) a identificagao de todos
os critérios; (3) o ponderamento preciso de todos os critérios conforme suas preferéncias;
(4) o conhecimento das alternativas relevantes; (5) a avaliagdo precisa de todas as
alternativas e; (5) o calculo preciso das alternativas e escolha daquela que possuir maior
valor.

Portanto, tem-se que decidir € uma analise de alternativas para que se chegue a
acgodes efetivas para o desempenho eficiente das organizacdes. Diante disto, pressupde-se
que a tomada de decisdo € um processo racional, visando maximizar valor as
organizagbes dentro de limites determinados. (CARRIERI, 1992). No entanto, conforme
Simon (1979) essa capacidade de decidir é limitada, visto que o individuo possui certas
limitagdes as quais ndo fazem parte de sua consciéncia e essas limitagbes tendem a
limitar os processos decisérios. Para o autor, decisbes administrativas sdo consideradas
perfeitas e corretas quando se escolhe os meios adequados e eficazes para atingir
objetivos preestabelecidos.

Na maioria das organizacdes, as escolhas estratégicas, sdo coletivas, no sentido
de que diferentes niveis da organizacao participam e exercem influéncia direcionando a
atencédo para certos problemas, por exemplo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010). Para Chaui (2003) universidades enquanto instituigbes sociais sao vistas como
representacdes da sociedade e da democracia, as quais abrem espaco para discussoes e
reflexdes inerentes aos acontecimentos sociais, politicos e econdmicos. No entanto,
Mintzberg, Ahlstrand e Lambel (2010) tém a visdo de que a decisao dentro de
universidades sofre a influéncia de fatores que a tornam burocratica, visto as regras a
serem seguidas, envolvendo desde o colegiado até a parte de politica, o que corrobora
com a ideia de Simon (1979) sobre a limitacdo dos processos decisérios.

Universidades publicas federais envolvem um complexo caminho para que se
chegue a decisdes de forma habil, visto as regras estabelecidas pelo setor publico e visto
a necessidade de cumprir com os principios da administragao publica, necessitando que
0s processos envolvam diversas aprovagdes para que se concretize de fato o processo
decisério, pois conforme Medeiros e Levy (2010) a gestao publica envolva, além da parte
administrativa, a parte politica, sendo esta de maior influéncia no setor.

Kast e Rosenzweig (1987) concordam que universidades s&o instituicdes unicas na
sociedade e que o sistema universitario € expressamente diverso das outras

organizagdes. Consequentemente, para Meyer e Murphy (2000), esse tipo de organizagao
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no geral participa de um contexto de adaptagdo, decorrentes destas mudangas e
instituicdes de ensino, também passam por este processo. No entanto, apesar destas
mudancas, os autores ainda afirmam que universidades se fazem importantes pela
capacidade de desenvolver inteligéncia, conhecimento, criatividade e outras habilidades,
sendo estas de relevancia para o contexto mutavel das organizagdes.

Tais habilidades surgem a partir das bases de ensino na educagao superior, a qual
promove o desenvolvimento do individuo por meio da ciéncia e dos conhecimentos nas
diversas areas, esta, assegurada por uma legislagdo sem distingdo entre setores privado
e publico, ainda que, o setor publico adote um estilo democratico de gestdo, conforme
regido pela Lei de Diretrizes e Bases para Educagao Nacional n. 9.394/96. (BRASIL,
1996).

Meyer Junior (1988) ainda ressalta que:

Na pratica, percebe-se que a administragdo de uma organizagao universitaria
€ algo bastante distinto da administracdo de uma industria téxtil, de uma
organizagao bancaria, ou mesmo de uma mera instituicdo publica prestadora
de servicos. Nesta perspectiva, a habilidade e o dominio de técnicas
administrativas, largamente utilizadas nas empresas, tornam-se inadequadas
e ineficazes a realidade universitaria (MEYER JUNIOR, 1988, p. 170).

Diante disto e visto a importancia da educagao superior no desenvolvimento de
habilidades dos individuos e a complexidade na gestdo e na tomada de decisao do setor
publico, este estudo se faz importante para identificar quais os estilos de tomada de
decisdo dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul e assim, compreender
como ocorre o0 processo decisorio nesta instituigao.

Além disso, a partir da pesquisa e dos resultados obtidos por Gongalves e Pereira
(2017), este estudo adota uma metodologia de abordagem qualitativa, com finalidade
descritiva a partir de seus objetivos, que adota como um instrumento um questionario on-
line e como procedimento técnico um estudo de caso junto aos gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul, como forma apresentar o(s) estilo(s) predominante (s) de

tomada de decisao frente a uma instituigdo publica de ensino.
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1.1. OBJETIVOS DA PESQUISA

Desse modo, o que instigou, inicialmente, o desenvolvimento dessa pesquisa foi o seguinte

problema: quais sdo os estilos de tomada de decisdo predominantes entre os gestores na tomada de

decisdo na Universidade Federal da Fronteira Sul?

1.1.1. Objetivo Geral

Identificar o estilo de tomada de decisdo dos gestores da Universidade Federal da

Fronteira Sul.

1.1.2. Objetivos Especificos

a) Conhecer a estrutura organizacional da Universidade Federal da Fronteira Sul

b) Identificar as caracteristicas dos gestores da Universidade Federal da
Fronteira Sul;

c) Determinar os estilos de tomada de decisao dos gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul;

d) Relacionar os estilos de tomada de decisdo com as caracteristicas dos gestores da
Universidade Federal da Fronteira Sul.

1.2. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

No geral, pesquisas cientificas buscam aprofundar um assunto, a partir da
necessidade de compreender algo especifico a respeito de um tema, por meio de um
método cientifico seja ele ja existente ou ndo, com a finalidade de contribuir com a
ciéncia. Corroborando, Castro (1977) destaca que a importancia de um assunto infere de
alguma forma na sociedade ou ainda esta ligada a uma questdo tedrica que merece
estudo e atualizacido constante.

Diante desse necessidade de atualizagdo constante, Silveira e Gongalves (2017)
em seu estudo tiveram por objetivo identificar os estilos de tomada de decisdo no centro
socioecondmico da Universidade Federal de Santa Catarina o qual identificou que o
mesmo nao possui somente um estilo de tomada de decisdo. No entanto, Freitas (2016)
em seu estudo estuda o fator da pressao do tempo e sua influéncia sobre os estilos de

tomada de decisdao e identificou a predominancia do estilo analitico e conceitual de
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decisao entre os individuos pesquisados. Pahim et al (2017) buscaram conhecer o estilo
predominante de tomada de decisdo, a partir da percepc¢ao dos servidores da Unipampa
sobre o processo decisorio e identificaram que ndo ha predominio de um unico estilo de
tomada de decisao.

Estudos como estes justificam a realizacdo deste estudo de modo a inferir se
outras instituicdes publicas apresentam os mesmos estilos identificados pelos autores ou
se ainda existe um unico estilo predominante de decisdo em instituicbes publicas de
ensino, servindo ainda como um mecanismo de informacgdes e de conhecimento de forma
a obter maior eficiéncia e efetividade na realizagcao de objetivos organizacionais.

Diante de estudos anteriormente realizados e tendo por objetivo analisar os estilos
de tomada de deciséo dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul, o estudo se
justifica também pela importancia em compreender como estes gestores se comportam,
dentro de uma instituicdo publica, a qual é altamente regrada e burocratica no que se
refere ao processo de decisdo e realizagdo das atividades publicas. A relevancia do
estudo se da para futuros e atuais administradores pelo conhecimento adquirido, visto que
0 mesmo busca refletir sobre as caracteristicas dos gestores e também sobre seus estilos
de decisdo junto a uma instituicdo publica de ensino, considerando a adesao deste
publico para cargos publicos no futuro.

Ao curso de administracdo a aderéncia e o embasamento tedrico possui relevancia
pela reflexdo dos estilos e caracteristicas dos gestores no setor publico, sendo que esta,
se enquadra nos componentes curriculares de formagao de processo decisoério e por se
tratar de uma instituicdo publica em estudo, também nos componentes de administracao
publica, sendo este tema, ponto-chave para processos que envolvam a solugdo de

problemas e o alcance de objetivos organizacionais.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo sera trabalhada a teoria que tem por objetivo apresentar os autores
relacionados ao tema de Administracdo Publica e Universitaria, Processo Decisério e
Estilos de Tomada de Decisdo. Esta secdo se faz importante visto que serve para
embasar cientificamente o estudo e para que a partir dos resultados se possa fazer uma

analise dessa teoria com a realidade pratica.

2.1. ADMINISTRAGAO PUBLICA

Para compreender como ocorre 0 processo decisorio na gestao publica, visto suas
peculiaridades distintas do setor privada, esta secdo apresenta fundamentos da
administragdo publica, bem como, realiza uma sintese de como ocorre 0 processo de

gestao dentro de universidades publicas.

E perceptivel uma diferenca significativa entre modos de gestdo publica e privada,
visto que a administragao publica representa o cumprimento de metas do estado, as quais
estdo sob responsabilidade de um conjunto de 6rgados e entidades que realizam
atividades desde o planejamento até a fase que essas atividades sdo colocadas em
pratica. (ALEXANDRINO; PAULO, 2005) Esta definicdo vai ao encontro da definicdo de
Cretella Junior (1966, p.24):

“Administracdo publica é o complexo de érgdos aos quais se confiam funcdes
administrativas, € a soma das agbes e manifestagbes da vontade do Estado,
submetidas a diregado do chefe do Estado. Os autores que se decidem pelo
critério objetivo consideram a administracdo como a atividade concreta do
Estado dirigida a consecugédo das necessidades coletivas de modo direto e
imediato.”

No sentido administrativo deste conjunto de 6rgdos e entidades publicas, assim
como no setor privado, também é de fundamental importancia a aplicabilidade dos
conceitos de administragao, afinal, como para qualquer empresa do setor privado,
também se deve buscar eficiéncia, eficacia e efetividade no setor publico, visto que este

preza pelo alcance do ganho social para com a sociedade MEDEIROS; LEVY, 2010).

Corroborando, Pinto (2008) percebe a importancia da administragdo publica para

com o alcance do bem publico por meio do Estado, o qual estrutura setores que atuarao
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na sociedade para o alcance do progresso coletivo. Visto isso, tem-se que
responsabilidade deste bem coletivo cabe a todas as esferas do governo, afinal, para
Silva e Medeiros (2009) a administragdo publica compreende as autarquias, a federacgao,

os estados e municipios, além de empresas estatais vinculadas ao estado.

Ainda em relagao a sua estrutura Paludo (2010) divide a administragdo publica em
Administracdo Direta e Administracdo Indireta, conforme discriminado na Figura 1 —

Administragdo Publica Direta e Indireta.

Figura 1 - Administragdo Publica Direta e Indireta

Presidéncia da Repiblica

Poder Executivo (Ministérios)

Poder Legislativo, Judiciario e Ministério Publico
Conselhos Diversos

Autarguias

_ Fundages

ADMINISTRACAO INDIRETA Entidades |Empresas Piblicas

Sociedades de Economia Mista

Consorcios constituidos como Associagao Plblica

ADMINISTRACAD DIRETA Orgdos

Fonte: Paludo (2010)

Diante dessa responsabilidade social e de cumprimento de politicas publicas que
atendam os objetivos do Estado é de fundamental importancia que os gestores sigam
estritamente os principios de administracdo publica que segundo Medeiros (2013) sao
mandamentos que os gestores devem aplicar a qualquer situagédo na esfera publica o que
corrobora com a Constituicdo Federal de 1988, a qual rege que o comportamento dos
agentes publicos deve estar em conformidade com os principios constitucionais, os quais
conforme o art. 37 da Constituicdo Federal se classificam como: principio da legalidade,
da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia, as quais sao

apresentadas no Quadro 1 — Principios da Administragdo Publica.

Quadro 1 - Principios da Administracdo Publica

PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA CONCEITO

Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser
Legalidade considerado bom, nenhuma gestdo podera ser reconhecidaj
como de exceléncia a revelia da lei.
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N&o fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a
rapidez no atendimento, a confiabilidade e o conforto s&o
requisitos de um servigo publico de qualidade e devem ser
agregados atodos os usuarios indistintamente. Em se tratando
de organizacdo publica, todos o0s seus usuarios sao
preferenciais, sdo pessoas muito importantes.

Impessoalidade

Pautar a gestéo publica por um cédigo moral. Nao se trata de
ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas

Moralidade S . e

de principios morais de aceitagédo publica.

Ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa
Publicidade € uma forma eficaz de indugéo do controle social.

Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao
menor custo possivel. Ndo se trata de reducédo de custo de
Eficiéncia qualquer maneira, mas de buscar a melhor relagdo entre
qualidade do servigco e qualidade do gasto.

Fonte: Instrumento Para Avaliagdo da Gestédo Publica - Ciclo 2008-2009 (BRASIL, 2009)

Diante dessas premissas a administracido publica é dotada de um excesso de
burocracias as quais, de certa forma, limitam o processo de tomada de decisdo na gestao
publica, ainda que, com todo objetivo de melhoria da sociedade. Portanto, compreender
como ocorre o processo decisério entre esses 6rgaos e entidades publicas se torna
importante, visto que o resultado destas decisbes afeta diretamente a sociedade, pois,
para Medeiros e Levy (2010) quando se fala em gestao publica, além de se falar de
fungdes e praticas administrativas, também se é pensado em resultados eminentemente
sociais.

Portanto, compreender os processos de decisao em orgaos publicos, neste caso,
em instituicdes de ensino publico torna-se relevante quando se analisa os efeitos destas
na sociedade, afinal estas decisbes ndo afetam somente a comunidade académica, mas
também a sociedade no geral, visto que os resultados gerados por estas institui¢des,
também impactardo na sociedade fora do ambiente académico. Na secdo 2.1.1.
Administragdo Universitaria tem-se como objetivo apresentar como o0 ocorre a

estruturacéo e a gestédo destas instituicées de ensino.

2.1.1. Administragao Universitaria

Universidades ainda que com uma estruturacdo e forma de tomar decisao distinta

de privadas, refletem como uma organizagdo, visto que requer eficiéncia na gestéo,
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planejamento e controle e ainda um processo de tomada de decisao efetivo aos objetivos
das mesmas. Conforme ja apresentado por Chaui (2003), estas instituigdes representam
a sociedade que esta inserida e assim como outras organizagdes publicas e privadas,
visam atender, por meio de diferentes servicos as necessidades da sociedade. Meyer
(2014) apresenta as universidades como uma organizagao sui generis’, visto que estas

nao se classificam como empresas, nem tdo pouco como uma entidade governamental.

Meyer (2014) ainda afirma que o tipo de administracdo que as universidades
necessitam ainda n&o existe. Para o autor ndo s&o os modelos de burocracia estatal ou
ainda as abordagens e modelos tipicos de administracdo as melhores e principais
referéncias para os gestores académicos. Diante disso, umas das distingbes das
organizagdes universitarias, principalmente se comparadas as instituicées privadas, se da
pela autonomia em seus processos devido a complexidade dos mesmos diante as normas
e regras estipuladas e tal diferenciacédo € apresentada pela Constituigdo da Republica de
1988 junto ao Art. 207 que garante que as universidades “[...} gozem de autonomia

didaticocientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial [...]" (BRASIL, 1988).

Por possuirem essa liberdade de gestdao as mesmas vao ao encontro do conceito
de autarquias, que segundo Mello (2011) sao classificadas como pessoas juridicas que
gozam de liberdade administrativa nos limites da lei que as criou, logo ndo séo
subordinadas a algum 6rgéao do Estado, apenas controladas. Corroborando, o art. 5° do
Decreto-Lei n° 200, de 1967 considera autarquias como servigos autbnomos criados por
lei, com personalidade juridica, com patriménio e receita prépria com a finalidade de
executar atividades tipicas da administragdo publica que requerem gestdo administrativa

e financeira descentralizada.

Para Nadal e Santos (2010) tais organizacbes possuem as seguintes
caracteristicas:

a) sdo criadas por lei especifica e com personalidade de direito
publico;

b) possuem patriménios proprios;
C) tém capacidade de autogestao sobre controle finalistico;

d) desempenham atribuicdes tipicamente publicas.

1 Sui generis — sem semelhanca; singular; Unico no seu género
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O Decreto 5.773/06 do Ministério da Educagao (MEC) caracteriza as instituicbes de
ensino superior, que por sua vez possuem autonomia, como sendo estas: faculdades,
centros universitarios e universidade, tendo estas, acesso ao beneficio de autonomia. Em
seu estudo, Silva, Nunes e Uchba (2017) percebem que diante da necessidade do Estado
de cumprir com o0s objetivos publicos, essas instituicbes sado importantes para
Administracdo Publica, visto que a criacdo das mesmas possibilita a concretizagao das

atividades tipicas do Estado da melhor forma possivel.

No entanto, ainda que com carater autbnomo, assim como qualquer outra
organizacgao, estas também possuem alguns desafios na sua gestdo que podem ser
elencados por Meyer (2014):

O primeiro desafio, a complexidade, esta intrinsecamente relacionado a
natureza dessas organizagdes, sua estrutura, processo e comportamento de
atividades intelectuais, de producdo e de transmissdo do conhecimento. O
segundo desafio, a administragdo, por seu papel de promover a captagéo e
integracdo de recursos diversos e utiliza-los de forma que a instituicdo possa
cumprir sua importante missdo educacional e social (MEYER, 2014, p.13).

Souza (2010) apresenta, conforme a Figura 2 — Caracteristicas centrais das
universidades, algumas caracteristicas centras de universidades, muito embora, algumas

destas possam ser entendidas como dificuldades para o autor.



Figura 2 - Caracteristicas centrais das universidades

Estrutura académica

Fragmentada e descentralizada em
gue as decisdes sao diluidas em
orgdos colegiados; Decisdes de
baixo para cima

Estrutura administrativa

Mecanizada; Decisdes de cima
para baixo

Pressido politica e barganha

Interesses dos grupos ultrapassam
os limites da autoridade formal

Decisdes proteladas

MNao sdo definitivas

Elevada autonomia

Baseada no profissionalismo,
especializ ado, tradic &0 e natureza
das atividades

Profissionais administram o
seu proprio trabalho

Autoridade profissional

Controle coletivo

Sobre as decistes administrativas
gue afetam

Processo hierarquizado da
burccracia

MNao se submetem

Técnicos tendem a
administrar com menor
influéncia
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Resultados do frabalho
profissional ndo podem ser
facilmente medido

Mio se prestam as padronizagbes;
Dificuldade de avaliar o alcance dos
objetivos
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Fonte: Adaptado pelo autor (2022) a partir de Souza (2010)

Percebe-se que universidades no geral apresentam caracteristicas distintas de
qualquer outra organizagao publica e principalmente de organizagdes privadas, ainda que
existam divergéncias de autores em relagdo a suas caracteristicas e ainda que nao exista
um modelo padréo de gestéo universitaria igual ou semelhante aos modelos classicos de
administragao, visto que a mesma possui uma complexidade em relagao a sua natureza e
estrutura.

Diante disso, estudos aprofundados dessas organizagdes contribuem no
entendimento da gestao e este em especifico no entendimento do processo de tomada de
decisdo em uma instituicdo de ensino superior. A secéo 2.1.2.

Universidade Federal da Fronteira Sul tem por objetivo apresentar o que levou a

criacao da Universidade Federal da Fronteira Sul.
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2.1.2. Universidade Federal da Fronteira Sul

Criada pela Lei N° 12.029, de 15 de Setembro de 2009, a Universidade Federal da
Fronteira Sul abrange mais de 400 municipios da Mesorregido Grande Fronteira do
Mercosul, a qual abrange o Sudoeste do Parana, Oeste de Santa Catarina e Noroeste do
Rio Grande do Sul. Inicialmente a UFFS iniciou com uma estrutura de cinco campi, sendo
eles: Chapeco (Sede da Instituicdo) no estado de Santa Catarina, Realeza e Laranjeiras
no Parana e Cerro Largo e Erechim no Rio Grande do Sul. No entanto, a Lei n® 12.871, de
22 de Outubro de 2013 institui o Programa Mais Médicos, o qual faz parte de um pacto do
Governo Federal que tem por objetivo qualificar o Sistema Unico de Saude, levando mais
meédicos para regides onde ha escassez ou auséncia desses profissionais (BRASIL,
2013).

Mediante a criagdo do programa que também tem por objetivo ampliar as vagas de
graduacéo e residéncia médica a UFFS passou a contar com mais um campus, situado
na cidade de Passo Fundo, também localizado no Rio Grande do Sul. Visto isso, Lago et
al (2015) considera a UFFS como um caso de inovagao universitaria, visto que apresenta
um paradigma multicampus, ou seja, apresenta gestdo organica na qual ha um elo de
comunicagcao entre os campi e Reitoria, existindo assim uma descentralizagdo e
desconcentragao de tarefas e apenas uma unidade.

Com o compromisso de garantir o acesso a educagdo superior publica, gratuita e
de qualidade, a maioria dos alunos da graduagdo sao provenientes de escola publica.
Além de cursos de graduacéao, a UFFS proporciona também cursos de pés-graduagao em
nivel latu sensu e strictu senso, sendo que atualmente sido oferecidos quatro cursos de
especializacdo, onze mestrados e dois doutorados interinstitucionais. Em virtude da
Fronteira Mercosul ser uma regido desassistida pelo governo federal, a escolha do nome,
das localizagbes deveria atende ao objetivo de desenvolvimento regional da instituigao.
Da mesma forma seus cursos de graduagao deveriam dar énfase as atividades sociais e

econdbmicas locais.

Diante do que levou a decisado de criar uma universidade publica federal em uma
regido antes despreocupada pelos 6rgaos publicos, se torna relevante estudar a fundo
como que ocorre o processo decisorio dentro da instituicdo, visto que a mesma além de
propiciar formacdo de qualidade aos estudantes, também possui o compromisso de

desenvolver econbmica e socialmente a regiao da Fronteira Sul.
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2.2. PROCESSO DECISORIO

Decidir € um ato fundamental para o convivio humano, visto que diariamente
levanta-se questdes do tipo: O que vestir ?, O que comer ? Quanto gastar ?, etc.. Logo,
assume-se que decidir € uma acdo continua, visto que €& uma das estruturas
fundamentais da existéncia humana, consequentemente este ato de decidir ndo afeta
apenas os objetos que cercam o individuo, mas também, a prépria existéncia em si
(MORA, 2001). Para Simon (1979) tomada de decisdo € um ato momentaneo e de
descrigao do futuro que consiste em selecionar cursos ou mesmo rejeita-los.

No entanto, é necessario deixar claro que a decisao ou a tomada de decisdo é uma
das fases dentre um processo reacional chamado de processo decisoério, dentre o qual a
partir da racionalidade culmina o ato de decidir. Corroborando, Robbins (2000) admite o
processo de decisdo como um processo racional no qual os individuos determinam
critérios relevantes na tomada de decisdo e faz isso a partir de suas preferéncias. Ainda
segundo Simon (1979) estas decisdes estao suscetiveis as variadas interpretagcdes dos
individuos que podem realizar. Maximiano (2004) diz que decisdo é uma escolha entre
alternativas ou possibilidades, indo ao encontro a ideia Gomes, Gomes e Almeida (2006)
que afirmam que o processo de tomada de decisao deve ser entendido como a eleigao da
melhor alternativa dentre as possiveis.

Para Hollenbeck e Wagner (2012) selecionar, organizar, armazenar e recuperar
informacdes formam o processo de decisdo dos individuos, sendo que, essas
informagdes percebidas sdo usadas para escolher entre varias possibilidades e culmina
na decisao. Silva (2008) corrobora afirma que o processo decisério envolve a definicdo do
problema, elaboragao e avaliagcdo de alternativas, e escolha de uma diretriz de agdes e
solugoes.

A partir de um problema identificado ou de uma oportunidade os gestores tendem a
tomar uma decisao nas organizagdes, portanto, segundo Miller, Hickon e Wilson (2012),
diante a complexidade das organizagées no contexto moderno e visto que, as mesmas
necessitam tanto integrar-se quanto distinguir-se no mercado, decisbes sao
indispensaveis nas operagdes e processos organizacionais. Griffiths (1971) corrobora ao
referir a decisdo como o coragao das organizacdes e de seus processos administrativos.

Sendo assim tomar decisdes é algo crucial para as organizagdes, sendo esta uma
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atividade que influencia diretamente os resultados da empresa, logo, sendo impossivel
pensar a organizagdo sem considerar a ocorréncia do processo decisério (GONTIJO,
2004, p.14).

Lachtermacher (2002) e Tregoe (1977) corroboram com a ideia de que 0 processo
decisorio se cruza com o processo de solugcdo de problemas, neste sentido,
Lachtermacher (2002) afirma que uma sequéncia légica leva a decisdes eficazes para a
solugdo de problemas, conforme apresentado no Quadro 2 — Sequéncia lbgica para

solugéo de problemas.

Quadro 2 - Sequéncia légica para solugao de problemas

1. Descobrir a causa

2. Escolher uma agao

3. Executar o plano

Definir o problema;
Desenvolver possiveis
causas;

Testar as causas.

Estabelecer objetivos;
Considerar alternativas;

Verificar Consequéncia adversas.

Antecipar os problemas
potenciais;

Estabelecer agbes
preventivas;

Estabelecer agdes
contingentes.

Fonte: Tregoe (1977)

Um modelo muito semelhante para definir o processo de decisdo é apresentado
por Robbins, Decenzo e Wolter (2014) a partir de sete etapas que fornece um modo
racional e analitico de olhar para as decisdes, conforme apresentado na Figura 3 —

Processo de Tomada de Deciséo.

Figura 3 - Processo de Tomada de Deciséo

1. Identificacao do
problema
|
2. Coleta de informacdes
relevantes

|

3. Desenvolver alternativas
|

4. Avaliar cada alternativa

5. Selecione a melhor
alternativa

6. Implementar a decisdo
|

7. Acompanhe e avalie

Fonte: ROBBINS, DECENZO e WOLTER (2014)
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Maximiano (2016, p. 63) defende que o processo de tomar decisbes age como “[...]
uma sequéncia de etapas que vai da identificacdo de uma situacdo que oferece um
problema ou oportunidade, até a escolha e colocagdo em pratica de uma agdo ou

solucao.”

Simon et al (1987) visualizam os individuos como responsaveis pela resolugao de
problemas e de tomada de decisao frente as atividades na sociedade. Para o autor, na
tomada de decisdo é feita uma avaliacdo das agdes alternativas e é escolhida uma ou
mais alternativas. Diante disto Simon, propds um modelo dividido em trés fases, sendo
necessaria uma revisao constante nessas etapas, conforme demonstrado na Figura 4 —

Modelo de Tomada de Decisao proposto por Simon.

Figura 4 - Modelo de Tomada de Decisao proposto por Simon

MODELO DE DECISAO

[Intelﬂgéncia } {Concept;ao ’P [ Escolha }
| 1

[ Feedback l

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) baseado em Simon (1957)

Genericamente o modelo também reponde as questbes elencadas por Dewey
(1953) para a solugdo de problema: Qual o problema ?, Quais as solugdes possiveis ?,
Qual a melhor alternativa ? Diante disso, percebe-se que € possivel fundir os modelos
apresentados por ambos os autores como forma de compreender o modo racional de

tomada de decisdo, como demonstrado na Figura 5 — Fusdo de Modelos.
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Figura 5 - Fusdo de Modelos

FUSAO DOS MODELOS
Inteligéncia Concepcao Escolha
4 5 Quais as solucdes Qual & a melhor
Qual é o problema * w— N

| |

{ Feedback 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) a partir dos modelos de Dewey (1953) e Simon
(1957)

Ainda que, no geral a literatura apresente modelos racionais, na pratica
organizacional ou no dia a dia, existem fatores que dificultam esse processo e isso pode
ser explicado pela teoria da Teoria da Decisdo, a qual afirma que as decisdes podem ser
feitas utilizando informagdes incompletas e sem uma quantidade razoavel de calculo.
Portanto boas decisdes nem sempre pode-se analisar as alternativas disponiveis
(CAMPITELLI; GOBET, 2010).

Quando tratamos deste processo de tomar decisdes, temos que compreender
também que elas ndo necessariamente devem ser tomadas individualmente, mas
também podem ser tomadas de forma coletiva.

Ha algo de nobre na ideia de individuos reunindo sua sabedoria e refreando
0s respectivos egos para tomar decisbes aceitaveis e justas para todos. No
Século passado, psicélogos, sociélogos, antropologos e até bidlogos (em
estudos cujo alvo ia de mandris a abelhas) se empenharam para desvendar
os segredos da eficaz atuagao em grupo. A popularidade de equipes de alto
desempenho, junto com novas tecnologias colaborativas que tornaram
virtualmente impossiveis para qualquer homem ser uma ilha, veio reforcar
esse ideal coletivo (BUCHANAN; OCONNELL, 2006, on-line).

No entanto, para Robbins, Decenzo e Wolter (2014), esse processo grupal de
tomar decisbes € vantajoso, porém também pode apresentar desvantagens. Cabe ao

gestor colocar em uma balanga qual é a melhor forma de tomar decisdes para o seu
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contexto organizacional. Essas vantagens e desvantagens sao apresentados abaixo, no

Quadro 3 — Vantagens e Desvantagens das Decisbées Coletivas.

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens das Decisdes Coletivas

VANTAGENS DESVANTAGENS
Mais informagbes Consumo de Tempo
Mais alternativas Dominagéo da Minoria
Aceitacgédo de Solugao Legitimidade Conformidade
Responsabilidade Ambigua

Fonte: ROBBINS, DECENZO e WOLTER (2014)

Portanto, processo de decisdo pode ser definido como um processo racional, ainda

que ocorrendo de forma individual ou por um grupo de individuos, o qual por meio de

etapas leva-se a escolha de melhores oportunidades ou ainda se chegue a solu¢gdo de um

problema, ainda que existam fatores que influenciam diretamente nesse processo.

Diante desta concepcado de processo decisério, € fundamental compreendermos

historicamente quais as decisbes mais marcantes ja tomadas, visto que este € um

processo que existe desde os primérdios da civilizaggdo e que tém evoluido

constantemente com o passar dos anos. O Quadro 4 — Decisées Historicas apresenta a

partir do estudo de Buchanan e Oconnel (2006) a principais decisdes historicas, as quais

apresentam essa evolugao do processo decisorio.

Quadro 4 - Decisbdes Historicas

Ano Decisao
Primeiras decisdes por juri, 500 cidaddos de Atenas condenam
399 a.C. ) .
Sdcrates a morte.
Alexandre, o Grande corta com a espada o né gordio, mostrando como
333 a.C. e .
um problema dificil pode ser resolvido com um golpe audaz.
49 a.C. Julio César toma a irreversivel decisdo de cruzar o Rubicao;
. Dono de um estabulo, Thomas Hobson da aos fregueses a“escolha de
Século 17 Hobson: levar o cavalo mais préximo da porta — ou nenhum’”.
1602 Hamlet, diante do dilema talvez mais famoso da literatura ocidental,
ancga a questao: “Ser ou nao ser?”
Blaise Pascal e Pierre de Fermata formulam o conceito de célculo de
1654 o o
probabilidades para eventos aleatorios.
A aposta de Pascal na existéncia de Deus mostra que para o tomador
1660 de decisao as consequéncias do erro, e ndo a probabilidade de errar,
podem ser de suma importancia.
Estudos de Sigmund Freud sobre o inconsciente sugerem que atos e
1900 decisdes do individuo muitas vezes sao influenciados por causas




ocultas na mente.

1907

O economista Irving Fischer apresenta o valor liquido como ferramenta
de tomada de decisdo, propondo o desconto do fluxo de caixa projetado
a uma taxa que reflita o risco do investimento.

1921

Frank Knight distingue o risco (no qual é possivel saber a probabilidade
de um resultado e, portanto, buscar protegédo) da incerteza (quanto &
possivel saber a probabilidade de um desfecho).

1938

Chiste Bernard distingue a tomada de decisdo pessoal da
organizacional para explicar por que certos funcionarios agem com o
interesse da empresa, e ndo o préprio em mente.

1944

Num livro sobre a teoria dos jogos, John Von Neumann e Oskar
Morgenstern descrevem uma base matematica para a tomada de
decisbdes econdmicas: assim como a maioria dos tedricos até ali, julgam
que o tomador de decisdes € racional e coerente.

1947

Rejeitando a nogdo classica de que quem toma decisbes age com
perfeita racionalidade, Herbert Simon diz que, devido ao custo de reunir
informacdes, o executivo toma decisbes com uma ‘racionalidade
limitada”, contentando-se com decisdes “boas o bastante”

Década de 1950

Pesquisas realizadas no Carnegie Institute of Technnology e no MIT
vao levar ao surgimento das primeiras ferramentas informatizadas de
apoio a decisao.

1951

Kenneth Arrow apresenta o teorema da impossibilidade, segundo o qual
ndao ha um conjunto de regras para a tomada de decisdes social que
preencha todos os requisitos da sociedade.

Década de 1960

Edmundo Learned, C.Roland Christensen, Kenneth Andrews e outros
desenvolvem o modelo de analise SWOT (vantagens, desvantagens,
oportunidades e ameagcas, na sigla e ameagam na sigla em inglés),
para a tomada de decisdo em prazos curtos e circunstancias
complexas.

1968

Howard Raiffa explica, no livro Decision Analysis, muitas técnicas
fundamentais, incluindo arvores de decisdo e o valor esperado da
informacéo de amostra (em contraste com a informacao perfeita).

1970

John D.C. Littler desenvolve a teoria fundamental de sistemas de apoio
a decisao e aumenta a capacidade destes.

1984

W.Carl Kester promove o conceito de opgdes reais ao sugerir que o
gestor pense em oportunidades de investimento como opgdes sobre o
futuro crescimento da empresa. Daniel Isenberg explica que o executivo
costuma combinar planejamento rigoroso com intuicdo quando o grau
de incerteza é elevado.

1996

Usuarios da Internet passam a decidir o que comprar com base no que
ja foi adquirido por individuos similares.

2005

Usuarios da Internet passam a decidir o que comprar com base no que
ja foi adquirido por individuos similares.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) a partir de BUCHANAN e OCONNELL (2006)

28
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Percebe-se uma crescente evolugdo do processo decisério e esta nos leva a
necessidade entender como se da esse processo e quais 0s passos que levam a essas
decisoes, visto que compreender como se da o processo decisério, em especial no
contexto organizacional, € entender como se solucionam os problemas de gestao ou
ainda como estas organizagbes trabalham com as oportunidades encontradas no
ambiente interno e externo. A partir desta ideia, a secdo 2.3 — Estilos de Tomada de
Decisdo, apresenta diferentes classificacbes dos estilos de tomada de decisdo dos
gestores dentro das organizagdes, bem como adota o modelo de Rower e Mason (1987)

para este estudo visto o contexto no qual ele classifica os estilos de decisao.

2.3. ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO

Diante das premissas e das burocracias da administragdo publica e visto os
preceitos que cercam o processo decisorio € importante compreender quais estilos de
decisao cada individuo possui, visto que sido estes estilos que moldam o funcionamento
das organizagdes, tanto publicas quanto privadas, afinal, conforme Robbins (2000) e
Robbins, Decenzo e Wolter (2014) cada pessoa possui formas diferentes de agir e
dimensdes distintas de tomada de deciséo.

Corroborando, Corréa (2013) consideram que a decisdo esta ligada ao perfil do
tomador de decisdo, logo, depende de como as informagbes perpassam por estes
gestores e de como eles a utilizam para que de fato fagam suas escolhas. Para Junior
Ladeira (2010) estes estilos sofrem influéncia de fatores que tornam a visdo de cada
decisor unica, sendo alguns destes fatores 0 ambiente que esta inserido, as tecnologias
que os cercam e os estilos de vida destes individuos. No entanto, é importante considerar
que na literatura alguns autores classificam os estilos de tomada de decisao de formas
distintas, cada qual com aspectos que se adaptam ao contexto organizacional, conforme

apresentado no na Figura 6 — Classificagées dos Estilos de Tomada de Deciséo.



Figura 6 - Classificacées dos Estilos de Tomada de Decisao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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Em relacdo aos aspectos que cercam estes estilos, o0 modelo Scott e Bruce (1995)

considera que os individuos podem variar seus comportamentos e estilos de tomada de

decisdo, ou seja, conforme o modelo os tomadores de decisdo ndo confiam em apenas

um dos estilos e estes adaptam seu estilo conforme a situagdo enfrentada (FOX;

SPENCE, 1999).

No entanto o modelo de Rower e Mason (1987), conforme Connor e Becker (2003)

foca nas forcas que afetam a tomada de decisdo nas organizacbes, sendo estas:

pressbes ambientais, interacbes com outros individuos da organizagdo, requisitos de

tarefas e caracteristicas pessoais. Por outro lado, o estilos de decisdo de Diriver,

Brousseau e Hunsaker (1998) se baseiam nos aspectos chave para tomar deciséo: o uso

de informacbes e o numero de alternativas, sendo que a partir disso, sera tomada a

decisao (HAMID et al., 2019).
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Por se tratar de instituicdo de ensino publica onde existem fatores como pressao
ambiental, interacdes com diferentes individuos e além disso existem requisitos para
desempenhar determinadas tarefas, adota-se o modelo de Rower e Mason (1987) para a
analise dos estilos dos gestores da UFFS. Este modelo pode ser complementado por
Robbins, Decenzo e Wolter (2014), conforme apresentado na Figura 7 — Estilos de

Tomada de Decisé&o.

Figura 7 - Estilos de Tomada de Decisao
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Fonte: ROBBINS, DECENZO e WOLTER (2014)

Neste modelo, conforme os autores, 0 modo de pensar se refere as informacdes
coletadas podendo ser estas intuitivas e/ou criativas; enquanto a tolerancia a ambiguidade
se referem necessidade de reduzir ao maximo as incertezas a partir das informacgdes
coletadas e processadas e estas agdes moldam os estilos de decisdo dos gestores. A
partir das caracteristicas apresentadas no modelo de Rower e Mason (1987), as sec¢des

abaixo descrevem as caracteristicas de cada estilo de decisao elencados pelos autores.

2.3.1. Diretivo

Para Rower, Mason e Dilckel (1998) gestores com este estilo se baseiam na

técnica para a realizacdo de suas atividades, sendo que estes também valorizam a
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rapidez e o alcance dos objetivos de forma eficiente, além disso os individuos tendem a

ser mais eficientes e logico, visto que primam pela racionalidade.

Neste estilo ha a tendéncia ainda de se utilizar poucas informacdes e avaliar
poucas alternativas (ALMEIDA et al, 2010). Corroborando, Robbins, Decenzo e Wolter
(2014) apontam que os individuos focam na objetividade e avaliam de forma breve e
l6gica as opgdes disponiveis e a partir disso tomam suas decisdes. Neste sentido Mockler
et al (1994) consideram que organizagdes com estruturas hierarquicas onde as mudancgas

sao previsiveis este estilo se torna eficiente.

2.3.2. Analitico

Almeida et al (2010) caracteriza esses decisores como individuos mais cautelosos,
visto que os mesmos tendem a buscar mais informacdes e deste modo os torna mais
adaptaveis as situagdes. Mockler et al (1994) caracteriza o estilo analitico como sendo
mais complexo visto a capacidade cognitiva exigida o torna mais técnico e obijetivo.
Corroborando, Robbins, Decenzo e Wolter (2014) destacam que a informagao € ponto
chave deste estilo, visto que quando mais informagdes, melhores serao as solugdes para
determinados problemas. Rower, Mason e Dilckel (1998) ainda concordam que individuos
com estilo analitico possuem alta capacidade de cognicdo e sdo capazes de resolver

tarefas mais complexas.

2.3.3. Conceitual

Este estilo € caracterizado por Mockler et al (1994) por gestores dispostos a
receber ideias e a partir destas, passam a pensar no impacto de suas decisdes. Neste
sentido Robbins, Decenzo e Wolter (2014) afirmam que todas as alternativas séao
analisadas e bem recebidas por estes decisores. Almeida et al (2010) reforcam que sao
individuos como um estilo aberto a diferentes perspectivas. Nesta mesma ideia, Rower,
Mason e Dilckel (1998) consideram pessoas com este perfil como individuos que

consideram grande quantidade de informacgdes.
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2.3.4. Comportamental

Almeida et al (2010) também caracteriza esses decisores como individuos
receptivos a sugestdes dos demais e além disso que se preocupam com seus colegas de
grupo e seus subordinados. Essa ideia vai ao encontro de Robbins, Decenzo e Wolter
(2014) que apontam como um estilo voltado a preocupagédo do coletivo. No mesmo
sentido, Mocler et al (1994) apontam que a confianga é ponto chave destes gestores, visto

sua preocupagao com os demais individuos que os cercam.

Diante desta caracterizagéo destes estilos, a Figura 8 — Caracteristicas dos Estilos
de Tomada de Decisdo reune as caracteristicas elencadas apresentadas por Robbins,
Decenzo e Wolter (2014) e Rowe (1998) os quais apresentam modelos muito similares

de tomada de decisao.

Figura 8 - Caracteristicas dos Estilos de Tomada de Decisdo
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Fonte: Elaborado e Adaptado pelo autor (2022) a partir dos modelos de ROBBINS, DECENSO e
WOLTER (2014) e ROWER (1998)

Percebe-se a partir da Figura 8 que os autores concordam em varios aspectos que

caracterizam estilos. Ambos os autores corroboram no sentido de que gestores com
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estilos analiticos tendem a considerar todas as informagdes possiveis para que de forma
cautelosa escolham a melhor alternativa possivel. Da mesma forma afirmam que
decisores com estilo diretivo, buscam de forma racional e légica, ainda que se utilizando
de poucas informacdes tomar as melhores decisao.

Em relacdo ao estilo conceitual, os mesmos afirmam que os gestores com estas
caracteristicas apresentam maior criatividade e uma visdo ampla sobre as alternativas,
tornando possivel a criagdo de novas ideias. Para o perfil comportamental, os gestores
tendem a tomar as decisées em grupo, sendo um ambiente de decisdo aberto a diferentes
visdes, diante disso, leva-se em consideragdo uma preocupagdo em que niao exista
conflitos entre os individuos que tomarao as decisoes.

Logo, percebe-se que de um lado, nos estilos analitico e diretivo, apresentasse
decisores que levam em consideragao a razdo por meio tarefas que desempenharao no
momento de tomar suas decisdes. Por outro lado, os estilos conceitual e comportamental,
levam em consideragdo as consequéncias de suas decisbes sobre as pessoas € a

organizagao, como um todo.
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3. METODOLOGIA

Nesta se¢cédo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos adotados para este
estudo, visto que, o método cientifico como uma ferramenta que serve para chegar o mais
proximo possivel da realidade e responder a um problema de pesquisa (MICHEL, 2015).
Ainda conforme Gil (2016) entende-se a pesquisa cientifica um procedimento racional e
sistematico com o objetivo de proporcionar respostas aos problemas propostos. Para este
estudo tem-se como sujeitos de analise, os gestores da Universidade Federal da Fronteira
Sul.

Visto o problema de pesquisa “Quais os estilos de tomada de decisdo dos gestores
da Universidade Federal da Fronteira Sul” e tendo em vista cumprir com o objetivo geral
desse trabalho “Identificar o estilo de tomada de decisdo dos gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul’, adota-se neste trabalho a realizacdo de uma pesquisa
descritiva, com abordagem qualitativa com coleta de dados a partir de um questionario
on-line, e tendo como técnica de aplicagdo, um estudo de caso junto aos gestores da
Universidade Federal da Fronteira Sul.

Conforme Reisdorfer (2018) entende-se que os métodos cientificos sdo caminhos a
serem escolhidos para que se possa alcangar o objetivo, a partir de um tema estudado.
Portanto, inicialmente para este estudo fora elencado alguns tipos de procedimentos e

meétodos que melhor se adaptam ao problema e objetivo proposto por este estudo.

3.1. TIPOS DE PESQUISA

No que se refere a classificacdo de uma pesquisa Gil (1994;2010) e Demo (2000)
definem cinco critérios distintos de classificacdo: o género, a natureza, os obijetivos, a
abordagem e os procedimentos técnicos da pesquisa.

Demo (2000) considera em relagdo ao género as pesquisas como tedricas,
praticas, metodolégicas ou empiricas. Em relagdo aos objetivos, estes podem ser
Exploratérios, Descritivos e Explicativos (GIL, 1994; 2010). O mesmo autor ainda
classifica em relacdo a abordagem, em pesquisas qualitativas, quantitativas ou mistas
(GIL, 2010). Ja em relagdo a natureza, conforme Demo (2000), a pesquisa poder ser de
natureza pratica ou aplicada. Para Gil (2010) as pesquisas também podem se classificar

como bibliograficas, documentais, experimentais, ex-post facto, estudos de coorte,
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levantamento, estudos de campo, estudos de caso, pesquisa-agdo e pesquisa
participante, no que diz respeito aos procedimentos técnicos.

Como base bibliografica, a revisao de literatura deste estudo fora escolhida visando
apresentar conceitos basico que envolvem: conceitos gerais de administragdo publica e
administragao universitaria, visto que o objeto deste estudo se trata de uma instituicao
publica de ensino; como se da o processo decisorio frente as organizagdes; quais 0s
estilos existentes de tomada de decisdo conforme os autores; além disso, também
apresenta brevemente o fator decisivo que levou a criacdo da Universidade Federal da
Fronteira Sul.

No que se refere a abordagem desta pesquisa, ainda que se utilize de um
questionario para a coleta de dados, é classificada como qualitativa, visto que nao leva
em consideragao, amostras e calculos estatisticos. Malhotra (2012) afirma que pesquisas
qualitativas podem se utilizar de técnicas qualitativas conhecidas, como por exemplo,
associacbes de palavras, que consiste no estimulo dos entrevistados de forma que
indiquem suas primeiras impressoes e respostas a partir de um instrumento que os
estimule. Desta forma, sendo o instrumento deste estudo um questionario on-line,
frequentemente utilizado em estudos de abordagem quantitativa com técnica survey, o
mesmo serve como uma técnica que estimula os entrevistados a suas percep¢des sobre
seus estilos de tomada de decisao.

De acordo com Malhotra (2019) este estudo é classificado, em relagdo aos seus
objetivos, como uma analise descritiva que de modo geral busca descrever caracteristicas
de algo. Para Andrade (2010) estudos deste tipo tem por finalidade observar, registrar,
analisar, classificar e interpretar, sem que o pesquisador interfira neles. Gil (2016) afirma
que pesquisas deste tipo tem como objetivo a descrigdo das caracteristicas de um
determinado grupo, as quais sao elaboradas com a finalidade de identificar possiveis
relagdes entre variaveis.

Por fim, em relagdo aos procedimentos técnicos, classifica-se como um estudo de
caso, que para Klein et al. (2015) séo estudos que partem do desejo de compreender a
fundo um determinado fendmeno. Gil (2002) considera esta técnica como um estudo
profundo de um determinado objeto de forma a permitir conhecimento a respeito do

mesmo.
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3.2. DELINEAMENTO DO ESTUDO

Visando o alcance do conhecimento do leitor, fora realizado uma revisdo de
literatura que tem por objetivo trazer carater informativo a respeito dos assuntos
envolvendo administragdo publica, processo decisério e estilos de tomada de decisao,
além de apresentar as caracteristicas da instituicdo que serviu de objeto deste estudo. Tal
revisdo abrange os conceitos e pesquisas anteriores, que servem como guia para a
observacao da realidade e coleta de dados. (ACEVEDO; NOHARA, 2013).

Além da revisédo da literatura, por meio de levantamento de bibliografia, conforme
Michel (2015) este estudo pode ser classificado como um estudo de caso, pois segundo o
autor, possibilita avaliagdes realistas sobre o objeto a ser estudado. Visto que a pesquisa
tem como base um estudo de caso e com o objetivo de obter os resultados, a pesquisa
utiliza como instrumento um questionario que permite ao pesquisador interpretar e discutir

o estilos de tomada de deciséo, identificados entre os gestores.

3.3. DELIMITAGAO DA POPULAGAO E SUJEITOS INVESTIGADOS

Tem-se como populagdo de pesquisa ou também conhecido como universo de
pesquisa, um grupo de individuos ou elemento que compartiham determinadas
caracteristicas (MATIAS-PEREIRA, 2012). Visto isso, neste estudo descritivo, qualitativo e
aplicado, os sujeitos investigados foram os chefes de setores de cada setor da
Universidade Federal da Fronteira Sul, distribuidos em seis unidades/campi, em reitoria e
pré-reitorias

Tal escolha se classifica como a amostra deste estudo, que para MatiasPereira
(2012), é uma parte da populagao escolhida para atender aos objetivos da pesquisa. Visto
isso, para Sampieri, Collado e Lucio (2013) este estudo adota o tipo de amostra ndo
probabilistica e por julgamento pois ndo depende de probabilidades estatisticas e visa
atendar as caracteristicas pretendidas pela pesquisa, tornando assim sua aplicabilidade e
busca de dados mais pratica e rapida. A escolha deste grupoq pressupde que as decisdes
destes individuos interfere diretamente positiva ou negativamente dentro da UFFS. No
Quadro 5 sao apresentados os quantitativos de gestores que foram investigados,

distribuidos por campi, reitoria e pro-reitorias e outros setores administrativos.



38

Quadro 5 - Respondentes por unidade da instituicao

UNIDADE RESPONDENTES
REITORIA e PRO-REITORIAS 110
CAMPUS CHAPECO 18
CAMPUS CERRO LARGO 18
CAMPUS ERECHIM 19
CAMPUS LARANJEIRAS DO SUL 18
CAMPUS PASSO FUNDO 5
CAMPUS REALEZA 22
TOTAL 210

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022)

Este quantitativo fora obtido a partir da estrutura organizacional da UFFS, bem
como o envio dos formularios foi encaminhado a partir da mesma estrutura, conforme

apresentado no item 3.4. Procedimentos de Coleta de Dados.

3.4. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Conforme Sapieri, Collado e Lucio (2013) a coleta de dados apresenta-se como um
plano de procedimentos que permite reunir todos os dados visando atender a um
propésito especifico. Diante disso foi aplicado como instrumento um questionario junto
aos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul, em um dos setores de cada
campi, enviado via e-mail para os chefes de setores, responsaveis pela tomada de

decisao dos mesmos.

Para Gil (2015) o questionario consiste em um conjunto de questbes que sao
respondidas por escrito pelo pesquisado. Tal instrumento vai ao encontro da classificacdo
de Michel (2015), pois 0 mesmo permite a coleta, a interpretagcdo e discussdo dos
resultados e também permite que se critique e avalie o grupo de pessoas que respondera
0 questionario. Para este estudo foi realizada a aplicagdo de um questionario on-line
gerado via Google Forms o qual foi encaminhado via endereco eletrénico a todos os
chefes de setores de cada um dos seis campi da UFFS e dos setores que compde a
Reitoria.

O encaminhamento dos formularios foi possivel através dos enderecos eletrénicos
destes gestores coletados do sitio da instituicdo, os quais sao dados abertos que se
encontram disponiveis junto ao organograma estrutural da UFFS disponibilizado em:

Estrutura (uffs.edu.br) . Da mesma forma, sé foi possivel delimitar o quantitativo de
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gestores por meio deste organograma institucional, onde consta nomes, setor e contato
de cada um destes. Como exemplo, a
Figura 9 — Estrutura da Reitoria da UFFS, apresenta a estrutura de setores que

compoe a Reitoria da instituicdo localizada em Chapecaé.

Figura 9 - Estrutura da Reitoria da UFFS

[
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Fonte: UFFS, disponivel em https://www.uffs.edu.br/acessofacil/transparencia/estrutura.

Percebe-se a partir da estrutura que a instituicdo apresenta uma forma de gestéo
descentralizada, visto que o organograma nao esta verticalizado, pois muito embora a
reitoria centralize tudo, cada campus possui sua estrutura. Diante disso, € importante
ressaltar que cada campus apresenta sua estrutura e partir de cada uma delas, além da
reitoria apresentada na Figura 8, foram coletados os dados para este estudo.

Vale ressaltar também que esta pesquisa surge como uma réplica a partir do
estudo de Gongalves e Silveira (2017), sendo este aplicado a toda a UFFS, diferenciando-
se pelo fato de que nao existem centros de ensino como na Universidade Federal de
Santa Catarina, objeto do estudo replicado. Portanto o instrumento de coleta baseia-se no
mesmo utilizado pelos autores, sofrendo algumas modificagcbes devido ao contexto que

difere ao dos autores.

No Quadro 6 — Estilos e perguntas abordadas no questionario, sdo apresentados
os questionamentos que serdo tabulados conforme os estilos de tomada de decisdo a
partir do modelo de Rower e Mason (1987) e seguindo o os modelos de perguntas de

Gongalves e Silveira (2017).



Quadro 6 - Estilos e perguntas abordadas no questionario

ESTILO DIRETIVO

curto prazo?

ESTILO PERGUNTA RESPOSTAS
Em suas atividades rotineiras, como considera Alto
sua brevidade em relagdo ao tempo em que Baixo
leva para tomar uma decisdo?
\Vocé possui facilidade para tomar decisdes em Sim Nao

Vocé possui facilidade para tomar decisdes em
curto prazo?

Facilita Dificulta

Na tomada de decisdo sua percepcao foca em:

Somente raciocino l6gico
Envolve emocéo e intuicdo

Em um processo de tomada de decisdo vocé
considera as incertezas algo de:

Somente raciocino l6gico
Envolve emocao e intuicdo

40

Como vocé se adapta com a aplicagdo de novos Facilmente Com

procedimentos no seu ambiente de trabalho? dificuldade

No momento em que vocé se depara com um Resolver com rapidez

problema, sua atitude é: Resolver com cautela

Uma pessoa analitica
Uma pessoa sucinta

ESTILO ANALITICO

No ambito de decisdes, vocé se considera:
Para o processo de criagdo de projetos, vocé Curto prazo
trabalha com ideais focadas em: Longo prazo
Normalmente suas solugbes para os Sim Nao

ESTILO CONCEITUAL problemas que surgem no ambiente de
trabalho s&o criativas?
Somente raciocinio légico

Na tomada de decisdo sua percepgao foca em: Envolve emogéo e intuicdo
A abrangéncia de suas propostas de melhoria Sim Nao
incluem normalmente todos os envolvidos?
O desenvolvimento das atividades de sua equipe Sim Nao
influencia na sua tomada de decisdo?
No trabalho em equipe, vocé busca manter a Sim

ESTILO COMPORTAMENTAL  |equipe unida e em consenso com as atividades e Nao
regras?
Vocé considera propicio ambientes em que as Sim Nao
sugestdes sao apresentadas com liberdade?
\Vocé se considera aberto para receber as Sim Nao

sugestdes de sua equipe e subordinados?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022) a partir do modelo de

Gongalves e Silveira (2017)
No que se refere ao instrumento, o mesmo foi criado via plataforma Google Forms

0 qual possui um tempo para resposta estimado de 20 minutos. O mesmo foi enviado
para o e-mail institucional de cada chefe de setor da Universidade Federal da Fronteira
Sul para todos os 6 campus (Cerro Largo, Chapecd, Laranjeiras do Sul, Erechim, Passo
Fundo e Realeza); tais enderecos eletrbnicos foram obtidos a partir da estrutura
organizacional da UFFS disponibilizada no enderego eletrbnico <https://www-
mgm.uffs.edu.br/transparencia_bkp_2021/estrutura> visto que estes sdo dados
disponibilizados para o publico. Em relacdo a escolha da amostra fora escolhido por
conveniéncia, o grupo de gestores na Universidade Federal da Fronteira Sul, ou seja
pessoas que ocupem cargos de decisao na estrutura administrativa da instituigao.

Para aqueles respondentes que venham a ter interesse em ter acesso aos
resultados e conclusdes da pesquisa, foi disponibilizado no instrumento, um campo onde
cada um tera a opgao de colocar seu endereco eletrébnico ou numero de WhatsApp para
que os pesquisadores possam encaminhar os resultados e conclusées ao final da

pesquisa. Ainda, ao final da pesquisa os dados coletados serdo guardados por um tempo
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de 5 anos, de forma restrita para que apenas o pesquisador e orientador tenham acesso e
apos esse periodo de 5 anos, os mesmos serdao deletados, visto que se trata de uma
aplicagao de questionario totalmente virtual. Nao foram abordados individuos que nao

tenham idade superior a 18 anos.

3.5. ORGANIZAGAO E ANALISE DOS DADOS

Apds o questionario ser fechado para novas respostas, as respostas obtidas
foram tabuladas a partir de graficos e tabelas de modo a inferir o estilo predominante de
tomada de decisdo dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul. A ferramenta
que reuniu estas informagdes foi o Google Forms, que permite verificar de forma
quantitativa as respostas obtidas e descrever qualitativamente as informacgdes.

A partir dos graficos e tabelas gerados, é possivel determinar os estilos de
tomada de decisdo predominantes. Este processo foi possivel partir da frequéncia de
respondentes que selecionou a opgao que esta relacionada ao estilo. Diante das opgdes
onde existe maior frequéncia de respostas € possivel de forma ordenada, determinar os
estilos predominantes, ou seja, as questdes especificas de um determinado perfil que
possui mais respostas classifica o estilo como predominante em primeira posi¢ao, e assim

sucessivamente.

3.6. CONSIDERACOES ETICAS

Neste estudo, foram tomados os devidos cuidados éticos em relacdo ao
desenvolvimento da pesquisa, conforme as Diretrizes Eticas Internacionais para a
Pesquisa Envolvendo Seres Humanos (OMS, 1993). Como o estudo envolve a pesquisa
com pessoas na realizacdo de questionarios on-line, tomou-se os devidos cuidados para
a minimizacao dos riscos e desconfortos acerca da participagdo na pesquisa, deixando o
respondente livre para participar ou ndo da coleta de dados.

Este trabalho de conclusdo de curso foi encaminhado ao Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal da Fronteira Sul (CEP/UFFS), o qual aprovou a
realizacdo da coleta de dados junto aos respondentes. A pesquisa de campo foi iniciada

somente apdés a autorizacdo do CEP-UFFS, ja que todas as propostas de pesquisas
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envolvendo seres humanos devem ser submetidas a revisao e aprovagao de um ou mais
comités independentes de revisdo ética e cientifica. O pesquisador deve obter a
aprovacao de sua proposta para realizar a pesquisa antes de iniciar a sua execugao
(OMS, 1993).

Todos os respondentes tiveram acesso ao Termo de Compromisso de Livre
Esclarecimento (TCLE), no qual foram apresentadas as informagdes sobre a pesquisa, 0s
procedimentos e o consentimento para a participagdo na coleta de dados. Assim,
entende-se que os cuidados e procedimentos éticos foram bem alinhados com o que se
espera de um pesquisador.

Em virtude da aplicagdo de questionario de forma online ndo houve necessidade de
contato direto com os respondentes, de qualquer forma, em virtude dos riscos virtuais que
se apresentem e levando em consideracgao a Lei Geral de Prote¢ao de Dados, tomou-se o
cuidado para que nao existisse nenhuma afligdo e desconforto no momento do contato
com a pesquisa, a fim de proporcionar seguranga ao entrevistado. Como risco aos
participantes da pesquisa, considerou-se o possivel desconforto em responder
questionamentos em se tratando de o pesquisador estar presente no local para aplicagao
do instrumento de pesquisa. Para amenizar esse desconforto e neutralizar o risco ao
participante, a ideia foi de sempre deixar o respondente muito a vontade para responder
ou nao os questionamentos, portanto, como supracitado, ndo houve a intervengao e/ou
participacao fisica dos pesquisadores no momento da aplicagao, sendo que esta ocorreu
totalmente de forma digital via Google Forms. Caso o participante se sentisse
constrangido com determinada abordagem, ele poderia manifestar a opgdo de nao
responder. Esse questionamento fora apresentado logo no inicio do questionario para que
o participante estivesse seguro e confortdvel para responder. Os resultados serdo
divulgados em eventos e/ou publicag¢des cientificas mantendo sigilo dos dados pessoais.
De forma totalmente segura os dados de contato, nesse caso o enderego eletrénico que
venha a ser solicitado, ficara em maos apenas dos pesquisadores e serdao arquivados de
forma digital por um periodo de cinco anos e apds, serao excluidos permanentemente, de
forma a evitar a divulgacao destas informagdes, seguindo os parametros de seguranga da
LGPD.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Conforme o objetivo especifico (b), que tem o a intengcdo de Identificar as
caracteristicas dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul, tendo por base as
respostas geradas a partir do Google Forms aplicado aos gestores, no qual os estudos

apresentados na fundamentacgao tedrica norteiam os resultados.

4.1. PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Buscando uma visdo mais aprofundada sobre os entrevistados, as figuras abaixo

apresentam os perfis encontrados com base na aplicagéo dos questionarios.

Figura 10- Perfil dos Entrevistados — Género

Masculino

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)



44

A partir dos dados gerados pelo Forms, é possivel identificar o quantitativo do
género da maioria dos entrevistados, sendo que destes 55,9% corresponde ao género
feminino, equivalente a 52 individuos e 44,1% corresponde ao género masculino,
equivalente a 41 dos individuos. Isso demonstra que, entre os entrevistados ha
predominancia do género feminino, ainda que, os dados ndo apresentem uma elevada

divergéncia percentual, o que sugere um equilibrio de género entre os entrevistados.

Figura 11 - Perfil dos Entrevistados - Faixa Etaria

Mais de 60 anos
2,2%

51-60 anos
10,8%

20-30 anos
5,4%

41-50 anos 31-40 anos

49,5%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Em relagcao a faixa etaria, os maiores percentuais correspondem as faixas de 31-
40 anos (49,5%) e 41-60 anos (32,3%) o que traz uma percepgao de individuos com mais

experiéncia inseridas em cargos de decisao.
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POS-DOUTORADO
4.3%
DOUTORADO
16,1%

GRADUAGAO
40,9%

MESTRADO
38,7%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Quanto ao nivel de formagao académica, apresenta-se como predominante o nivel
de graduacéo entre a maioria dos entrevistados, correspondente a 40,9% e que equivale

a 38 dos individuos entrevistados.

Figura 13 - Perfil dos Entrevistados - Experiéncia em outras universidades

Publica
19,4%

N&o possui
47,3%

Privada
33,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Quanto a experiéncia dos decisores em outras instituicbes de ensino superior,
apresenta-se que 47,3% (44 individuos) ndo possui experiéncia em outras universidades,
0 que sugere que € muito provavel que esta seja a primeira experiéncia destes individuos
em uma instituicdo publica de ensino. Por outro lado, 33,3% destes individuos possui
experiéncia em outras instituicdes de ensino privadas, o que pode resultar em melhores
contribuicdes a tomada de decisdo, devido a experiéncia destes gestores em outras
instituicdes com um modelo gestao diferente ao de gestao publica universitaria.

Na sequéncia serédo apresentados as caracteristicas dos estilos de decisao, a partir
dos dados obtidos a partir dos questionarios aplicados aos gestores. Vale ressaltar que as
questbes do questionario foram de multipla escolha e ndo forma apresentados aos

entrevistados nenhum dos estilos de decisao, tendo em vista nao induzir os resultados.

4.1.1. Estilo Diretivo

Tendo em vista a base tedrica de Robbins; Decenzo; Wolter (2014) elenca-se
algumas caracteristicas do estilo diretivo:
e Baixa Tolerancia a incertezas;
e Racionalidade;
e Poucas Informagdes;
e Analise Breve e Ldégica;

¢ Preocupagao com realizagéo a longo prazo.

A partir disso, questionou-se aos entrevistados:
Em suas atividades rotineiras, como considera sua brevidade em relagao ao

tempo em que leva para tomar uma decisao?



47

Figura 14 - Estilo Diretivo - Analise Breve e Ldgica

Baixa
26,9%

Alta
73.1%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Tendo em vista a base tedrica de Robbins; Decenzo; Wolter (2014), conforme a
Figura 14, a maioria dos entrevistados sdo compativeis ao estilo diretivo, pois estes
individuos possuem uma analise mais brave e racional das situagcbes para que entdo
possam finaliza-las, o que equivale a 73,1% dos entrevistados, que representa um total

de 68 entrevistados.
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Voceé possui facilidade para tomar decisées em curto prazo ?

Figura 15 - Estilo Diretivo — Preocupagao com a realizagao a curto prazo

Nao
11,8%

Sim
88,2%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

A Figura 15 apresenta que 88,2% dos gestores possuem facilidade em tomar
decisbes em curto prazo, o que representa 82 dos entrevistados e se encaixa ao perfil

diretivos apresentado por Robbins; Decenzo; Wolter (2014).

Na sua opiniao, muita informagao no processo de decisao:

Figura 16 - Estilo Diretivo - Poucas Informacgdes

Nao facilita
20,4%

Facilita
79,6%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Conforme a Figura 16, para 79,6% dos respondentes, o que equivale a 74 dos
respondentes o maior numero de informagdes facilita no processo de decisdo e desta
forma, tal caracteristica ndo condiz com o perfil diretivo, segundo o modelo de Robbins;

Decenzo; Wolter (2014), o qual se baseia no uso de poucas informacgdes para a tomada

de decisao.

Na tomada de decisao sua percepgao foca em:

Figura 17 - Estilo Diretivo - Racionalidade

Envolve emogé&o e intuigéo
44,1%

Somente Raciocinio Logico
55,9%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Em relagcdo a racionalidade na tomada de decisdo, a Figura 17 apresenta que
55,9% dos entrevistados se baseiam somente no raciocinio I6gico no momento em que
tomam suas decisbes, o que vai ao encontro com o estilo diretivo apresentado pelos
autores. Esse percentual equivale a 52 individuos do total de 93 entrevistados. Ainda que
tal caracteristica predomine, € perceptivel um equilibrio entre a utilizacdo da racionalidade

e o envolvimento de emocgdes e intuicio.
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Em um processo de tomada de decisdo vocé considera as incertezas algo de:

Figura 18 - Estilo Diretivo - Baixa Tolerancia as Incertezas

Baixa Tolerancia

Alta Tolerancia
60,2%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A alta tolerancia as incertezas predomina entre os gestores, representando um total

de 60,2% dos entrevistados. Sendo assim, tal caracteristica diverge do estilo diretivo, que

conforme Robbins; Decenzo; Wolter (2014) leva em consideragao a baixa tolerancia as

incertezas.

4.1.2. Estilo Analitico

A partir da Figura 8 — Caracteristicas dos Estilos de Decisdo, o modelo de Robbins;

Decenzo; Wolter (2014) apresenta as seguintes caracteristicas para o estilo analitico:

Cautela;
Facilidade de Adaptacédo para mudangas;
Maior nimero de informacgdes possiveis.

A partir destas caracteristicas os mesmos foram indagados sobre:
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Como vocé se adapta com a aplicagcdao de novos procedimentos no seu
ambiente de trabalho ?

Figura 19 - Estilo Analitico - Facilidade de Adaptagao para mudancas

Com Dificuldade
11,8%

Faciimente
88,2%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Em relacédo a adaptacdo a mudancas, 88,2% dos entrevistados (82 individuos)
demonstraram que possuem facilidade em adaptagcdo as mudangas, mostrando que se
sentem capazes de se adaptar a novas situacdes e estas nao interferem na tomada de
decisdo, o que para Robbins; Decenzo; Wolter (2014) é caracteristico do estilo analitico.



No momento em que vocé se depara com um problema, sua atitude é:

Figura 20 - Estilo Analitico - Cautela

Resolver com rapidez
24,7%

Resolver com cautela
75,3%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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Conforme Robbins; Decenzo; Wolter (2014), uma das caracteristicas do estilo

analitico é a cautela para a tomada de decisdo. A partir da Figura 20 é perceptivel que

75,3% dos entrevistados, equivalente a 70 dos individuos, apresentam essa caracteristica

e de fato podem ser associados ao perfil analitico.

No ambito das decisoes, vocé se considera:

Figura 21 - Estilo Analitico — Maior nimero de informacdes

Uma pessoa sucinta
32,3%

Uma pessoa analitica
67,7%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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E possivel perceber que, a partir da Figura 21, os respondentes se consideram

pessoas analiticas que preferem maior numero de informagdes para a tomada de decisao.

Esse grupo de individuos representa 67,7% do total, equivalente a 63 individuos. Essa

percepcao associa os entrevistados ao perfil analitico, conforme modelo apresentado na

Figura 8.

4.1.3. Estilo Conceitual

Como visto na Figura 8 — Caracteristicas dos Estilos de Decisao, o estilo conceitual

apresenta as seguintes caracteristicas:

em:

Ampla abordagem;
Foco no longo prazo;
Decisbes criativas;
Presencga de intuic&o.

A partir destas caracteristicas, elaborou-se as seguintes questoes:

Para o processo de criagcao de projetos, vocé trabalha com ideias focadas

Figura 22 - Estilo Conceitual — Ampla abordagem e foco no longo prazo

Nao
23,7%

Sim
76,3%

Fonte: NDadons da nesatiisa (2022)
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O perfil conceitual é percebido a partir 72% dos entrevistados que tomam suas
decisdes direcionando suas ideias para longo prazo e para ampla abordagem conceitual,
0 que vai ao encontro com as caracteristicas do perfil conceitual apresentado por
Robbins; Decenzo; Wolter (2014).

Normalmente suas solugdes para os problemas que surgem no ambiente de

trabalho sao criativas ?

Figura 23 - Estilo Conceitual - Decisdes Criativas

Nao
23,7%

Sim
76,3%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Os entrevistados demonstram a partir de 76,3%, equivalentes a 71 individuos, que
suas decisdes sdo baseadas em criatividade, o que caracteriza o perfil conceitual dentre

os individuos, conforme o modelo da Figura 8, de Robbins; Decenzo; Wolter (2014).
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4.1.4. Estilo Comportamental

Como visto na Figura 8 — Caracteristicas dos Estilos de Decisdo, o estilo
comportamental apresenta as seguintes caracteristicas:
e Trabalho em equipe;
e Liberdade para sugestdes;
e Evita conflitos;
e Preza pelo bom senso e bem-estar

A partir destas caracteristicas, elaborou-se as seguintes questoes:

A abrangéncia de suas propostas de melhoria incluem normalmente todos os
envolvidos ?

Figura 24 - Estilo Comportamental - Trabalho em Equipe

Nao
2.2%

Sim
97,8%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Robbins; Decenzo; Wolter (2014) consideram em seu modelo para tomada de
decisdo o trabalho em grupo e consideram que as atividades em grupo influenciam no
contexto. Tal caracteristica é percebida a partir dos 97,8% de respondentes concordando
que as atividades da equipa influencia na tomada de deciséao.



56

O desenvolvimento das atividades de sua equipe influencia na sua tomada de

decisdo ?

Figura 25 - Estilo Comportamental — Decisdo em Grupo

Sim
100,0%

Fonte: Dados de Pesquisa (2022)

Dos 93 respondentes 100% concorda que as atividades em grupo influenciam o
processo de tomada de decisdo dentro da organizagdo, o que vai ao encontro das

caracteristicas do perfil comportamental.
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No trabalho em equipe, vocé busca manter a equipe unida e em consenso

com as atividades e regras ?

Figura 26 - Estilo Comportamental - Evitar Conflitos

Sim
100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A partir da Figura 25, percebe-se uma preocupagao muito clara com o trabalho em
equipe e com a questao de evitar conflitos, visto que 100% dos entrevistados concorda

que manter a equipe unida e em consenso evita conflitos.
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Vocé considera propicio ambientes em que as sugestdoes sdo apresentadas
com liberdade ?

Figura 27 - Estilo Comportamental - Liberdade para Sugestdes

Sim
100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

A abertura para sugestdes dentro de um ambiente de trabalho é fundamental para
0 processo de tomada de decisdo, conforme Robbins; Decenzo; Wolter (2014) e para isso
€ necessario que exista liberdade para tal ato, dentro do ambiente de trabalho. Para 100%

dos entrevistados, em seu ambiente de trabalho, ha liberdade para sugestdes de todos.



59

Vocé se considera aberto para receber sugestéoes de sua equipe e

subordinados ?

Figura 28 - Estilo Comportamental — Bom Senso e bem-estar

Sim
100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Robbins; Decenzo; Wolter (2014) apresentam como caracteristica deste estilo o
bom senso e bem-estar para que o individuo possa dar abertura para o recebimento de
sugestdes e participagado positiva de todas. Esta caracteristica € apresenta de forma
positiva dentre os entrevistados visto que 100% dos entrevistados se consideram abertos
a sugestdes dentro de seus setores.

Visto as respostas dos questionarios respondidos pelos gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul € possivel fazer um levantamento dos etilos, baseado nos
modelos de Robbins; Decenzo; Wolter (2014). Para isso, no Quadro 7 — Classificagao e
comparacgao das respostas do questionario aos estilos, € realizado um comparativo entre

o estilo abordado e a frequéncia com a qual ocorreu.



Quadro 7 - Classificagado e comparacao das respostas do questionario aos estilos

ESTILOS CARACTERISTICAS |[RESPOSTA % TOTAL CLASSIFICACAO
Tomada de decisdo 93 100,00%
em grupo
Trabalho em equipe 91 97,80%
COMPORTAMENTAL ;Lb;égf‘geespara 93 100,00% | 43,10% 10
Evita Conflitos 93 100,00%
Bom senso e bem- 93 100,00%
estar
Baixa tolerancia a o
incertezas 37 39,80%
Racionalidade 52 55,90%
i 0 0,
DIRETIVO Ponfc'as informacdes 19 20,40% 24,02% 20
ﬁnahse breve e 68 70,10%
dgica
Preocupacao com a
realizacdo a curto 82 88,20%
prazo
Cautela 70 75,30%
Facilidade de
- 3 0,
ANALITICO ‘r"‘ndjf;ﬁggg para 82 88,20% 1 20,01% 30
Maior nimero de
informagdes 63 67,70%
possiveis
}Ampla albordagem e 67 72.00%
CONCEITUAL 0CO Nno 'ongo prazo 12,84% 40
Decisdes criativas 71 76,30%

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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A partir do Quadro 6, € perceptivel a presenca dos diferentes estilos dentro da

instituicdo, no entanto ha uma predominancia significativa do estilo comportamental que

conforme o modelo de Robbins; Decenzo; Wolter (2014) apresentam as seguintes

caracteristicas: prezam pelo trabalho e decisbes em grupo; buscam evitar conflitos de

forma a zelar pelo bem estar de todos. Além disso também é perceptivel uma diferenca

de aproximadamente 33% entre os estilos comportamental e diretivo, este ultimo,

apresentando a segunda maior frequéncia de respostas dentre os respondentes.
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Este estilo apresenta gestores preocupados com a racionalidade e com realizagao
a longo prazo, sem considerar um numero elevado de informagdes, visto que se

apresentam uma analise breve e l6gica das situagodes.

4.2. RELAGAO ENTRE OS ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO COM AS
CARACTERISTICAS DOS GESTORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA
FRONTEIRA SUL

O objetivo (c) tinha como intencao relacionar o estilo de decisdo predominante na
Universidade Federal da Fronteira Sul com as caracteristicas dos mesmos. No caso da
UFFS, o estilo predominante € o comportamental. Conforme Robbins; Decenzo; Wolter
(2014) a preocupacao com a tomada de decisdo em grupo € uma das caracteristicas de
tal estilo, visto que tem como foco principal, proporcionar o bem-estar da equipe. Da
mesma forma, gestores com estes s&o abertos a receber sugestbes e procuram incluir
todos os envolvidos no processo de decisao de forma a evitar conflitos entre os membros
da equipe.

A partir das caracteristicas do estilo, conforme Meyer e Murphy (2000) os papéis
principais da administragdo universitaria englobam aspectos académicos, econémicos e
financeiros e aspectos sociais, e diante disso o trabalho em equipe se torna parte
fundamental para a gestdo universitaria. Além disso, visto que as decisdes e a estrutura
académica sao fragmentadas e divididas em 6rgaos colegiados € possivel perceber a
tomada de decisdo em grupo dentre estes 6rgdos colegiados e tal caracteristica é
evidente entre os gestores.

O Art.207 da Constituicdo Federal de 1988 prevé as universidades autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial. Diante disto, a
atengdo para evitar ao maximo os confltos no ambiente €& uma caracteristica
predominante do estilo e facil de perceber visto a necessidade de controlar todas as
decisbes administrativas para evitar intercorréncias que prejudiquem a tomada de
decisdo. A partir desta pesquisa é possivel inferir a correlacao entre as caracteristicas

universitarias e as caracteristicas do estilo predominante.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve origem na pergunta de quais os estilos de tomada de decisao
dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul, e assim se estabeleceu o
seguinte objetivo geral: Identificar o estilo de tomada de decisdo dos gestores da
Universidade Federal da Fronteira Sul. Para responder a pergunta de pesquisa e atender
ao objetivo geral foram elencados os objetivos especificos que serviram como caminhos,
passos a serem construidos que partiam de diferentes pontos, para que se chegasse na
resposta da pergunta de pesquisa e no cumprimento do objetivo geral.

Para o cumprimento do objetivo geral, realizou-se uma investigagdo baseada na
aplicagcdo de questionarios através dos e-mails de todos os gestores da Universidade
Federal da Fronteira Sul no periodo de Outubro a Novembro de 2022. A partir de um total
de 210 gestores e de um nivel de confiangca de 80% obteve-se uma amostra de 93
gestores que responderam ao questionario.

Em relacado ao objetivo especifico (a) fora realizado a apresentagao da estrutura a
partir da pagina institucional da UFFS, sendo esta distribuida em seis 6 unidades de
informagédo (campi) dentro das quais cada 6rgao é responsavel pela execugao das
atividades de cada unidade. Tal objetivo € abordado logo na revisao de literatura, visto
que para a execugao do objetivo especifico (c) era essencial conhecer a estrutura da
instituicdo, para assim realizar de fato o contato com cada gestor de cada unidade.

No objetivo especifico (b) que visava apresentar as caracteristicas dos gestores da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) tem-se que a maioria dos entrevistados
que responderam ao questionario corresponde ao género feminino, no entanto, sem haver
disparidade elevado entre os géneros. Em relagao a faixa etaria, os maiores percentuais
correspondem as faixas de 31-40 anos (49,5%) e 41-60 anos (32,3%) o que traz uma
percepcao de individuos com mais experiéncia inseridas em cargos de decisdo. Ainda
assim, o nivel de formacao predominante é o de graduagao.

Por outro lado, quanto a experiéncia dos decisores em outras instituicdes de ensino
superior, apresenta-se que 47,3% dos individuos ndo possui experiéncia em outras
universidades e 33,3% destes individuos possui experiéncia em outras instituicbes de

ensino privadas, o que pode resultar em melhores contribuicbes a tomada de deciséo,
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by

devido a experiéncia destes gestores em outras instituicbes com um modelo gestédo
diferente ao de gestéo publica universitaria.

O objetivo especifico (c) se apresenta como o coragado deste estudo visto que,
através da aplicagao dos questionarios, busca determinar os estilos de tomada de decisao
dos gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul. Vale ressaltar que todos os
respondentes concordaram em participar do estudo, levando em conta as consideragdes
éticas de pesquisa. Logo, a partir dos 93 questionarios respondidos, apresenta-se uma
mescla de estilos junto a instituicdo, sendo que destes, predomina o comportamental,
seguida do diretivo.

Visto o estilo predominante sendo o comportamental, € possivel afirmar que o
trabalho em equipe, bem como as interacdes entre todos os envolvidos e ainda a
participacao de todos os envolvidos nas decisbes sao caracteristicas consideradas
importantes para uma universidade, sendo estas pontos-chave para o melhor
funcionamento da instituicdo e dos processos administrativos. Em relacdo ao estilo
diretivo, podemos afirmar que ainda que pontos como participacdo da equipe nos
processos de decisdo, que a abertura para sugestdes entre a equipe, etc., sejam
consideradas caracteristicas importantes para a universidade, ainda ha a presenca de
racionalidade nos processos administrativos, buscando se trabalhar com o menor
envolvimento de emocoes.

E por fim, o objetivo especifico (c) relaciona as caracteristicas dos gestores da
UFFS as caracteristicas do estilo predominante e é possivel a partir da estrutura da
universidade pubica, que provém de decisdes de colegiados e se caracterizam pela
complexidade dos processos refletir sobre cada caracteristica do estilo diante destas
informacdes sobre organizagdes universitarias.

Tendo em visto todas as informagdes coletadas e o alcance dos objetivos
especificos, conclui-se que o objetivo geral deste estudo fora alcangado, sendo que
dentre os gestores da Universidade Federal da Fronteira Sul, predomina o estilo de
decisdao comportamental, seguido do estilo diretivo, o que demonstra que ha uma mescla
de estilos entre estes decisores.

De uma forma geral destaca-se que o estudo aborda o contexto da administragcao
publica, a partir da gestdo de universidades de ensino superior e da complexidade da
gestdo de uma autarquia. A partir da complexidade de ambas as formas de gestao, a

pesquisa traz conhecimento a cerca do processo decisorio dentro destas instituicbes, bem
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como apresenta os estilos de decisao entre os gestores, a partir do modelo de Robbins;
Decenzo; Wolter (2014) e desta forma contribui em diferentes aspectos para a ciéncia da
administragao.

Como dificuldades encontradas no estudo, se destaca a complexidade na
participacdo dos gestores ao responderem ao questionario de forma virtual, o que nos faz
refletir sobre quais outras forma de conseguir um retorno positivo destes e de outros
sujeitos de pesquisa para estudos futuros.

Em relacéo a estudos futuros, de forma a contribuir com o entendimento do modelo
de gestao universitario, particularmente no ambito de autarquias, sugere-se estudos
aprofundados sobre estes modelos de administragdo, visto que, conforme a literatura
apresentada neste estudo, este € um modelo de gestdo que foge dos modelos

tradicionais de administragao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

TOMADA DE DECISAO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL
(UFFS)

Prezado participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do Trabalho de Conclusao de Curso,
desenvolvido por BRUNO KOBER HAUSEN, discente do curso de Administracao,
sob orientagdo da professora Dr?. Luciana Scherer. O objetivo central do estudo é
Identificar os Estilos de Tomada de Decisdo dos Gestores da Universidade Federal
da Fronteira Sul (UFFS). A sua participagdo é de grande importancia, pois atraves
dela poderado ser levantadas percepcdes a respeito do processo de tomada de
decisdo em instituicdes vinculadas a administracdo publica e de como esta
influencia no processo decisério dos gestores. Sua participagdo ndo € obrigatéria e
vocé tem plena autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como desistir
da colaboragao neste estudo no momento em que desejar, sem necessidade de
qualquer explicagdo e sem nenhuma forma de penalizacdo. Vocé nao sera
penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagéo, ou
desista da mesma. Contudo, ela € muito importante para a execugéo da pesquisa.
Vocé nao recebera remuneracdo e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa,
sendo sua participagdo voluntaria. Serdo garantidas a confidencialidade e a
privacidade das informagdes por vocé prestadas. Qualquer dado que possa
identifica-lo sera omitido na divulgagdo dos resultados da pesquisa e o material
armazenado em local seguro. A qualquer momento, durante a pesquisa, ou
posteriormente, vocé podera solicitar do pesquisador informacdes sobre sua
participacdo e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito através dos meios de
contato explicitados neste Termo.

A sua participagdao consistira em responder um questionario com roteiro
determinado.

A devolutiva dos resultados sera realizada por e-mail, no endere¢o que o
entrevistado disponibilizar nesse documento.

O tempo de duragao do questionario é de aproximadamente 20 minutos.
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Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo digital, por um
periodo de cinco anos. E apdés esse periodo, apagado de qualquer
armazenador de dados.

Beneficios da participacao da pesquisa

No que se refere aos beneficios, a pesquisa tende a contribuir para o entendimento
do processo de tomada de decisdo dentro de instituicbes vinculadas a
administragao publica, visto que, permite compreender a influéncia da mesma sobre
0 comportamento dos gestores que constantemente se deparam com problemas
que requerem sua tomada de decisédo, desde que, seguindo com 0s principios e
burocracias da administragao publica. Em se tratando de uma instituicdo de ensino
superior, a qual é considerada como autarquia, € importante compreender como
esse processo de decisdo ocorre entre os gestores destas instituigbes que mesmo
fazendo parte da administracdo publica, também é particularmente distinta em sua
estrutura e forma de gestdo, a qual g curiosamente, se difere dos principios
classicos da administracdo. Considerando a profissdo do administrador, que na
pratica € um tomador de decisdo no se dia a dia, compreender que existem
diferentes tipos de perfis de decisdo e também tipos de decisdes distintos, facilita
fazendo com que esse processo nao se prenda a conceitos fixos e facilita que o
profissional possa ser mais flexivel nos processos administrativos.

Riscos da participacao da pesquisa

Em virtude da aplicagdo de questionario de forma online ndo havera necessidade de
contato direto com os respondentes, de qualquer forma, em virtude dos riscos
virtuais que se apresentem e levando em consideracao a Lei Geral de Protegao de
Dados, se tomara o cuidado para que nao exista nenhuma aflicdo e desconforto no
momento do contato com a pesquisa, a fim de proporcionar segurangca ao
entrevistado. Como risco aos participantes da pesquisa, podemos considerar o
possivel desconforto em responder questionamentos em se tratando de o
pesquisador estar presente no local para aplicacdo do instrumento de pesquisa.
Para amenizar esse desconforto e neutralizar o risco ao participante, a ideia é
sempre deixar o respondente muito a vontade para responder ou nao os
questionamentos, portanto, como supracitado, ndo havera a intervencdo e/ou
participacao fisica dos pesquisadores no momento da aplicagdo, sendo que esta
ocorrera totalmente de forma digital via Google Forms. Caso o participante sinta-se
constrangido com determinada abordagem, ele podera manifestar a opgao de nao
responder. Esse questionamento sera apresentado logo no inicio do questionario
para que a participante esteja segura e confortavel para responder. Os resultados
serdao divulgados em eventos e/ou publicagbes cientificas mantendo sigilo dos
dados pessoais. De forma totalmente segura os dados de contato, nesse caso o
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endereco eletrbnico que venha a ser solicitado, ficara em maos apenas dos
pesquisadores e serdo arquivados de forma digital por um periodo de cinco anos e
apos, serao excluidos permanentemente, de forma a evitar a divulgacéo destas
informagdes, seguindo os parametros de seguranga da LGPD.

Ao clicar em "Sim" vocé estara concordando com O Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido acima, o qual garante a sua integridade enquanto
entrevistado e da mesma forma sera direcionado para questoes especificas do
estudo. Ao confirmar sua participagao no estudo, vocé também tera que
Obrigatoriamente responder as questdes que estiverem sinalizadas com o
asterisco (*) em vermelho.

Para mais informacdes a respeito do estudo vocé podera entrar em contato pelo e-
mail bruno.hausen@estudante.uffs.edu.br ou pelo WhatsApp: (055) 9 9714-5175
com Bruno Kober Hausen. Desde ja agradecemos sua participagao !!

1) Ao clicar em “Sim”, vocé concorda em participar deste estudo e indica que
aceita responder a todas as perguntas deste questionario

Sim (Pular para a pergunta 2)
N&o (Encerrar Questionario)

2) Caso deseje receber as informagoes a respeito da conclusao deste estudo,
deixe seu e-mail ou WhatsApp abaixo.
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PERFIL DO ENTREVISTADO
3) Género:

Masculino
Feminino
Prefiro ndao dizer

4) Faixa Etaria:

20 a 30 anos
31 a40 anos
41 e 50 anos
51 a 60 anos
Mais de 60 anos

5) Formagao Académica:
Graduacéao

Mestrado

Doutorado

Pés Doutorado

6) Tempo no Cargo Atual:

7) Tens experiéncia em outras universidades:

Publica
Privada
Nao possuo
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ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO

8) Em suas atividades rotineiras, como considera sua brevidade em relagao ao
tempo em que leva para tomar uma decisao?

Alta
Baixa

9) Vocé possui facilidade para tomar decisées em curto prazo?

Sim
Nao

10) Na sua opiniao, muita informagao no processo de decisao:

Facilita
Nao Facilita

11) Na tomada de decisao sua percepg¢ao foca em:

Somente Raciocinio Légico
Envolve emocéo e intuicao

12) Em um processo de tomada de decisao vocé considera as incertezas algo
de:

Alta Tolerancia
Baixa Tolerancia

13) Como vocé se adapta com a aplicagcao de novos procedimentos no seu
ambiente de trabalho?

Facilmente
Com dificuldade
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14) Como vocé considera a avaliagao das circunstancias antes da tomada de
decisao:

Relevante
Superficial

15) No momento em que vocé se depara com um problema, sua atitude é:

Resolver com rapidez
Resolver com cautela

16) No ambito de decisodes, vocé se considera:

Uma pessoa analitica
Uma pessoa sucinta

17) Para o processo de criagao de projetos, vocé trabalha com ideias focadas
em:

Curto Prazo
Longo Prazo

18) Normalmente suas solugcdes para os problemas que surgem no ambiente
de trabalho sao criativas?

Sim
Nao

19) A abrangéncia de suas propostas de melhoria inclui normalmente todos os
envolvidos?

Sim
Nao

20) O desenvolvimento das atividades de sua equipe influencia na sua tomada
de decisao?
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Sim
Nao

21) No trabalho em equipe, vocé busca manter a equipe unida e em consenso
com as atividades e regras?

Sim
Nao

22) Vocé considera propicio ambientes em que as sugestdoes sao
apresentadas com liberdade?

Sim
Nao

23) Vocé se considera aberto para receber as sugestdoes de sua equipe e
subordinados?

Sim
Nao
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