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R EZ S IJ H IJ 

U preeente eetudo teve por objetivo realiear um estudo mal* 
ticaso e comparativo, para veriricar as caracteríeticae que dietinguem 
A tomada de decisão por dirigentes univereitárioe, em instituicõee de 
caráter públicog comunitário e empresarial. 

Os elementos que compueeram a populacäo~alvo foram 54 diri~ 
03 Q; gentes, eendo 15 destefi da Categoría I ~ Reitor e Prúmreitoreep e 

restantefi da Categoria II ~ Diretores de Centroe e Chefes de Departa~ 

mentoe" Eetee dirigentee pertencem àe três inetituieöea de caráter pú~ 

blico, comunitário e empresarial, sediadas em cidades dos Eetados de 

ãanta Catarina, Paraná e São Paulo, que ee poeicionaram a uma serie de 
ntirmativae sobre 0 tema tomada de decisão. 

UeriFicou~ee que houve difereneae mareantee entre as insti~ 

tuições de caráter público, comunitário e empresarial, concernentes àe 

earacteristicae e seua reepectivoe indieadoreeg referentes aos ?ato~ 

rea: a) político ~ "autonomia bafienda no profieeionaliemo e na espe- 

flializaeäo"; bl gerencial ~ "autonomia financeira cerceada por regu~ 
lamentacöee governamentaie”; c) acadêmico ~ "entravee burocráticos", 
“temporaneidada no cargo” e " a inércia e Formalismo exietentee". Fo~ 

ram encontradosy também” dílerencae em relação à amplitude de poder de 

decisão, na área administrativa, em nivel Éátiüog apenafi entre ae in5~ 

titueöes do tipo comunitário e empresarial. Quanto ao fator geren~ 

cial ~ "critérios inconsistentee na dietrihuiçäo de recureoe Financeí~ 
rod”, foram evidenciadas diseimilitudes somente entre as inetituicõee 
de caráter público e comunitário.



XIX 

Entra as categorias estudadas, observaram~se diierencafi oâ~ 

tatisticnmente significativas, relncionadafi às caracteristicas: al am~ 

plitude de poder de decisão, na árfia financeira, om nfvmis @5tratégi~ 

co H operacional; b) tipo de decisão não~programável com estratégia de 

insfljrâcãh e afifiesâoria e/ou comisfiäb para Juatificativas das d€ci~ 

sãos, e, c) tipo de decisão programável com estratégia de sistema 

computacional. 
Concluiu~ae que os dirigântes, tanto entre as instituicõeâ 

de caráter público, comunitário e ampreearial, como ontre as Catego~ 

rias I e II, apreaentaram diferenças estatisticamente significativas, 

em relação àâlcaracteriüticas apontadas. Ubfiervou~se também que além 

dae variáveis estudadas havia outrafi como liderança, ?ator~politico, 

exprefiso pelo poder de influência, ü oa *atores de natureza politico, 

gerencial, comportamental e acadêmico, que por sua influência na toma~ 

da de decisão eâtão a merficer efitudos mais aproiundadüa.
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XX 

lãB€YÍR£fl2T 

The nreseni rdamarch had as ita ohjnutive tha exücution of a 

multicane and comparative study, in uvdev tn veriy the characterintins 
that di??@rdnt1ate dfiui§1ün~mmking by univwraitg âdminiútratmrfigin 

nublif, community and private inâtltutionfi. 

_ 

The wlwmentâ that compowüd the nupulatiwn under fitudm wave 
54 univdvšltg mdmánimtvntnrfif of whom 15 helongwd to Categovw I ~ Pr@~ 

helmngfid tu Catngory -. 
ua “-3 úlddnt and U1¢@~hre51d@nta»nnd the rúmmlnlng z 

II Úeann of üwnterfi and Hfindà of Denartmcntw. Whwfin univmrfiitfl admiw 

niõtratmrë hülüng tw nuhliúu ümmmunity and nrivatn infifiifidtiunn 1ü~ 

uatwd in khw fifimkfifi UF üânta Caiarina- Paraná and Sfim Pnulü, gnvfi 

Thwlv dninimnfi nn 3 iüviúfi mf sfiatumünífi ahmuí the suhjfict nf 

d@ninimn~making. 

Remarknhle di$$@rences warn ohuarvwd among Puhlícf communitfl 
and yn”ivatfi^ inafifiítutfumnsfi 1'e1wimul tva tha- fiflúarautfin“15€1zwâ and iJ1fli1 

rennectivfi indiflatnreç uuncfirning tha fúllnwing Factorfii àë nU1it1fia1~ 
”autonüm3 befiwd mn prü?@55iuna11fim and sn@cia1iflntiun”; h) ndministra~ 
tivw M “financial autonümfi refitriflted by government r@gu1ati0n§”; 

c) ncadnmiu ~ ”burflmunrmtifl úbfitac1@a”» ”t@mnmranvin@5§ in ähú Post” 

and ”üxifiking Ànwrtifi and Fnrmalizm”. It wafi alan nwfifiihle tn nbfifirve 

d ii ~F'=.›¿-1" ›:~:~:n 1:: er-=s. 'z'-sz-1;=1$';‹:;=~›:1 (1-ta 1: h éz- >.:|.›m.'› 1 i'f.;u.›:J df' dê:-ft: :ifa1›':›n ;1››i;›w-f_=~'r za :in 9. h ‹.-.fz a|:J|nin~=â 

traüive arwnz at tackicml 1@vfi1@ in %hfi finmmunitg and private 
inêtiüuñiunê wnlgfl In vúlatimn ' ' ` to tha adm1n1a#rat1vü Çautúr ~ 

”incnndiwtnnt úriterin in thü difitrihution of Financial rnânurcfifi”. 

di$Ffirfinunê wfirm füdnnd mnlu in nuhlín and cümmdnitg inâtitdtimnâ.



fimong thu flmffigovimw mndfir fitudy it wa» wnsfiihle to obäervw 
útatisiiaallfi fiign1PiLanfi diF$@rwncuâ Yfilatmd im the Ymlluwlng 

charactwrifiticsi a) amplitude of dvcifiion pow@r,in the financial area, 

at wtratügic and opüvatiúnal levfilfii h) non~prügrammah1ú dflfiifiion type 
baawd un inwpirafiiwn fitvafifiga and flnunfifiling and/of $ta$$ to juãtiffi 
dmcifiionv and Ç) nrugrammablw dficifiiun tgpú hasad um computar syaíúm 
fitratfiflm.

A 

The mtudy Hqntludwd that univerfiitg adminifitratorfi, bw* 

lwnging tn the public» cwmmunity and wvlvmtfi inúfiitutiúnë aa wúll 

au thüfle bwlonging to Éatwgnrififi I and II; flhow fifiatifiticallg 

%inni?icant difffirwnfimê in relation tu tha charaflteristicë uinglfid 

uniu Ik hm& miau been übfifirväd that hfifiidfiw fihü variâhlfifi unw 

dar afiuüflâ íhürfi ara othüvfi auch aa» wnlitiüalp fixnvúfififid thrüuflh 
Jnflmwnfiez adminfiëtrat1ve,h@hnví0va1 fllmardfihipb and acnflemíc $aütürQ 
thai rüquirfi dfiflpür 5tnd1w%» dufi Tm íhfiir iníluwnflü ün the dücíeiwnfl 

mârking pvmcâwfi.
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temafi de maior comwlfixidade 0 da tomada de decifiãu. Efita complexidade 
tem âidn analiúadm war ewtudiúâúú abofdandú difevfintfiú aspfictufi dm 
wrnvfiwwu dficiwório nm adminiwtraçän das organizacöfiâ. 

mu üuaminflr a tmmada da defiisäü nas univfiraidadwau fi§tudio~ 
fu» como Baldridgfi, Haruh, Ulfifin, Hillfittfl Neiuk, Gouveia, entre nufl 

.z .z 
\ ~ - .... irwôâ huaflándü analiêär comu na dwciabwà úäo tumadafi neútfi tipü da na 

wanizauãu, prmpõem váriofi mudeíofi. Dfi§täca~fie awfiim, a exifitëncia de 
alguna müdmlüfi túúricüfi de güvfirnü acadêmica, a âmbar: Müdülo Burouváw 
tica; Hodwlo Pulitico, Hodelm Colegiado, Hndelü de Integracãw Urgâni~ 
ca» Modelo da finarquia Organizada E Modelo da Lata de Lixa" Tais muda* 
lúfi têm finrafitflríâtiuafi analiticafi prmnuvandm explinmr namo am dmc1~ 
àfiu» sãu tumadae em ürganixacfieú univwrfiitáriaâd 

A Íikwrakura demwnfitra qufi ufi efitudüâ fiobre A tmmada de dw~ 
ziúãú cm unlvwrwldmdfiúy üútãw mala fleniradma úm dúclaüwà uolfitlvaúg 
dm Qua mm dmfiifiöeâ individuaifi. Efite temafi têm meraüidu atenuäo, por 
wa›t@ da pfi5qu1õaüúrwú« que procuram ldüntlíxuar wlemwntuz cumunú que 
íarmflierizam a tomada dw dfifiinõefi uriândo~àer, afim1mz müdelww que 

. 1./ permitam aos aâtudiuõuâ du aasuntu U tumauwrúé de dwc1úam¢ analisar 
malhar wâta comwlexä immáticn üa adminiútrauão. 

Por uutvw ladufl vüvi$iua~fie 3 üficafifiex da artigúê puhiifiadúe 
na literatura braüilfiiva nobre 0 aàsunto numa ahordagüm individual, 

_ . . _ _‹. ¡.`. 
' 

1 ...__ âwndo nvat1camwntw 1nwm1âtúntu wfltudúú L1ent1+1cwe nwúta avwmfl hàte 
?atn wfitimuluu U defienvoívimfintú defita pwfiquifiafi nm fientidm de exami~ 
nar flümu d1ri9úntflâ univúrúitáviufi ümcidwm um wuäfi inaüituiüöüfi u ão 
mefimm tampa trnzúr cnntribuiäöefl Q fiugwätõefi para astudos $utur0fi na 
árwau minimixandw üúiâ lmúunafl 

Dada a relwvância do tmma ú preflente trabalho vifiüu à âná1i~ 
au úâ iümada de üeuxfiáü por dlvxgfinifià un1vúrú1tá11ua um nÍv@1â efit\a~ 

fàíizo É owwrncíonml am inwtituiúfiefi da caráter Emflllgfi ~ ~ 
I-, 17;
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Nadie uâtudú lol fumo de análifiü aa únractdristifiad que dlsm 
tingupm a tomada da ddcidfio por dirigentefi em universidades de caráter 
público” flomunitário e dmpr@ear1al« husflanddmëdt a) analiaar a ampli” 
tudw dfi poder de ddcimäo nafi arena adminifitrativa, financeira e acadë~ 
mica nda dada difflrwntds nivüifi; b) identilicav latores de natureza 
politico, compdrtamfintal, gerencial G afladêmicn predominantes; cl dem 
ffictav qua tipo de dduisãd É tomadü e datvatégias utiliuadafi pelas diw 
rigdntew dntra as trëd infitituiuõefi d as categoriafi. 

ñü eõtudar comu na dirigentdfi univdrfiitáviofi dficiddm dm suas 
infitituiçõaw, date trabalho identificou semwlhancafi e dilerencafi de 

udde entre aa categoriafi Q ad inâtituiçõeâu ' 
.-l` 'fx

_ 

:':` 

Cdmo efitratégia para atingir md objfitivofi da pesquifia, nrga~ 
niamu~§ú 0 fiëtudúfi através da capítulüfig dfifitacanduwoay da sfiguintfi 
lormai 

NU primeiro capitulo, É apraeentada a introdução anfmcando 
a reldväncia do pvnblmma G md mbjfitivofi que de espfirava alcançar vom 
data trahalhüfl 

No segundo capítulo, É dfificrito a Pundamdntação teóri:o~em~ 
pírifla identilicada na literatura relaciünada a tnmada de decifião. 
àprfiëfintmu EQ ü cmnuüitü de tomada dü dficieãüã as fafidfi dd prüflfiëäü dfi 
tummda de dmciaãm; aa univfirfiidadefi fldmo organização cnmplexa, o¢ 
fiiâtfimafi da güvfivnü w müdfilofi de tomada da dficisãu, a amplitude de 
podfir de dmciaäo bfim comu, da niveifi hievárfluiüüs de tomada dd deci~ 
aäuã da faturas limitantflâ das d@ci5Õ@fi« ag oa tipma da tomada de dd» 
cisão Q fiuafi fidtratégias. 

No terceira capitulnfi Fui ddsmnvolvida a metodologia utiliw 
zada na pefiquifiaz mndtrandn wma carattevizaçãüä 0 perlil daâ in$titui~ 
cödfi eâtudadafiä U pvübldma centval ü ad queãtõfis dhjfitd da peãquieaä E 

delimitação; a dfiliniçãd conâtitutxva G mpfivacinnal dos termdfi E das 
variávüiâ» Identilicmu~fi@fl também, aa técnicafi da fldleta H ü tratamenm 
tda dofi dadmfi; bem namo ad limitnçõdfi da pefiquida.
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Nb Quarta caPÍÉuI0« É feita A apreeentacão 9 A análifie dofi 
dados ohtidosg a caracterização da nopulauão entrevifitada por meio de 
tahelaê de distribuição de frequência e drálicoe do tipo cülunae e aew 
horiaid. As variáveifi consideradas na pefiquiãa estão incorporadas nas 
questñee que orientam este trabalho" 

A primeira queetão objetivou examinar A amplitude de poder 
de dwoifiäb nae áreas adminifitrativa» linanceira e auadêmica» nos eeue 
dilerentem niveis, têm oe dirigentes univerfiitáriofi. 

Na eegunda queetão, huscüu~se detectar que tipofi de decieão 
dão tommdam pelofi dirigentes univereitárioe. 

Já a terceira quefitãwi huficüu ewaminar os Yatorefi de naturem 
za politico» gerencial, flomportnmental e acadêmico que influenciam A 

tomada de decieäo pelofi dirigentefi univerãitáriuen 
ñ última questão, procurou detectar as nrincipaie semelhanw 

eae e diferençae entre ae flateäorias e as insiifiuiçães üetudadae" 
fipartir dae dadofi coletadofl nrüfledeu~§e a análise doe mesmofi

L utiliäando de 0 tratamento eetatiericú, mtravéfi doe teetee de análise 
de vnriânfiia eide Gchelié demonâtradofi nor tabelas das médias dae ati~ 
tudes e dae prevalënciaen 

No quinto capitulo» são âprefientadas me conclueõee da pee~
› Ú` Quien, tendo eido refinondidae ae quefit 5 de nesquiea e a questão cen~ 

tral que orientou 0 trabalho" Finalmente» âäo awresentadao augestfiefi 
para eatudoe futuros a derem realiaedofi nedta área. 

. .- . 1 . . ñ ëeyulru e aprefientadü 0 reierencial teüricü que âerviu de 
fiuporte para 0 desenvolvimento do presente estudo.
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E.. FLH¶DFfl1EhffâCÚ5Ú 'TECHÍICXI-EPNWÍRIÂÍÊ 

Neete capítulo eäo descritoe vários estudos sobre eietema 
de governo e de tomada de decisão encontrados na literatura existente. 
Dentre eetee eetudoe deetacam~ee os conceitos relevantes abrangendo as 
variáveis amplitude de poder de decisão, Patoree que influenciam o di~ 
rigente em eua decisão e tipo de decisão tomado, entre outroe,_que da~ 

IJ .
. rao iorma ao estudo.pretend1do. 

22.1. A lJN]1)EFN3IIHäDEI CCH1D l3REüãN]HZâCÚSU 

Uárioe eetudoe *orem realizados, Principalmente na 1iteratu~ 
ra eetrangeira, evidenciando a evolução da univereidade como organiza~ 

cão. Neeeee estudos, ao instituicñee *orem tranetormadae de simples 
organiemoe, compoetoe de professores e alunos, em organizações buro~ 

cràticas. ee meemae deeenvolveram estilos próprios de estrutura, 
coordenação e governo, inclusive relacionando~se com o meio externo. 

A universidade, vista à luz da literatura eepecifica, é con~ 
eiderada uma organizacão eingular. O fato de possuir objetivos inde$i~ 
nidoe e pouco conseneuaíe, tecnologia múltipla e complexa, produto de 
dificil mensuração, e atividades centradas, essencialmente no trabalho 
humano, caracterizam a complexidade da inetituicão universitária. 

Baldridge et al(198H, concebem a universidade como uma ine~ 

tituicão complexa. Segundo eetee autores a organização universitária 
difere das demais, nas caracteristicas: ambigüidade de metas, presta~ 

cão de servicos a clientee, tecnologia problemática, e emprego de pro- 
iieeionais especializados, entre outros.
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Beider (i978); considera a universidade como uma organiza- 
cäo tormal e complexa que possui como insumos e produtos - seres hu- 
manos" Assim, para esta autora, a universidade apresenta ainda outras 
caracteristicas como: 

~ tempo escolar próprio; 
- uma área de acão incomensurável, com efeitos prohabilisti- 

cos de amplitude incognoscivel; e 
- sistemas formais e informais interatuando, garantindo au- 

to~re9ulacäo e realimentacão contínua" 
às organizações universitárias, nos seus diferentes paises, 

apresentam modelos diversos de organiza Porem, ha uma série de as- fx 51520 H 

pectos comuns a todas elas, Baldridge et al (1982), enumeraram-nas em: 
~ sistemas e hierarquias; 
- determinação e divisão de tarefas; 
- processos de tomada de decisão que estabelecem as politi- 

cas da instituição; 
~ uma administração rotineira que tende ao trabalho diárioie 

1.: - selecao de recursos humanos, baseada na competência técni- 
ca e no grau de proiissionalizacão. 

Para Ueick (1983), a universidade é considerada como uma or- 
ganização que tem setores conectados frouxamente "looselg coupled" pa- 
recendo constituir-se de categorias interligadas por entendimentos 
exogenamente legitimados» Este tipo de organização é caracterizado 
pela inconsistência, e nem sempre existe uma conexão entre a ação e a 
intencão" As instituições universitárias, muitas vezes não controla- 
das, dão e obtêm seu significado, realidade e valor ao contexto social 
maior onde estao inseridas" ` 

Ueick (1983), considera, também, que nestas organizações os 
problemas, a escolha e a tomada de decisão se arranjam e rearranjam e, 
neste curso, o significado da escolha pode mudar, considerando a tran- 
sitoriedade existente. 

Qbserva-se, assim, que as caracteristicas organizacionais 
contribuem para a iormulacão de distintos modelos teóricos de sistema 
de governo acadêmico. Estes modelos, por sua vez, buscam analisar co- 
mo as decisões são tomadas nas universidades"
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No hodelo Burocrático, Baldridge et al (1988) preconizam a 

racionalidade instrumental ou tecnica onde: 
~ no papeis são definidos pela organização; 
~ a divieão do trabalho e horizontal ou departamentaliaadaä 
~ a divisão é vertical constatada pela hierarquia Formal, 

com relacoee de autoridade e estrutura de poder; 
M as regrae e normae são eocritas e exauetivaeã 
W ao relações eociaie são ƒormaie e impeseoaie; 
~ oe canais de comunicacão são formais e usualmente fecha~ 

doe; 
M o administrador é protieeional; 
~ a remuneração e feita em iuncäo da posição na hierarquia 

tormalä
_ 

- há dupervisäo e controle de acordo com a hierarquia for- 
mal, em iuncão do proceeeo produtivo; 

~ os objetivos e tecnologia claroõ e definidos que coneti~ 
tuem a haee da estrutura de decieão; e 

~ a exietência de um produto meneuravel. 
Graciani (1984) reiorca estas caracteristicas tecnicas da 

estrutura burocrática do modelo weberiano, mostrando que na universi-

T §§3~ :n dade brasileira 
~ hierarquia de autoridade claramente deiinido com três ou 

mais níveiã de autoridade; 
~ regras e normas especificae que regulam todos os órgãos 

univereitárioe, sua composição e competência; 
~ atoe, decisões e regras administrativas e acadêmicas, es~ 

critae e registradas em eetatutoe e regulamentoe geraie e especiiicoei 
~ especialização tuncional que determina a divisão do traba- 

lho de direcao e de execução, por área de conhecimento; 
W seleção de candidatos a cargo diretivo e docente realiza~ 

da com base nao qualificacõee tecnicae de provae e titulos; e 
~ sietema de promoção de conformidade com a realização acam 

dêmica e tempo de servico na inetituicão.
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1

1 

Tenório (1981, p.HE5) ao cotudar o modelo burocrático de Max 
weber, denominado de "tipo ideal de burocracia", define a burocracia, 
como sendo: 

"Estrutura de poder hierarquizada, segundo a qual uns individuos 
- burocratas - participam ou executam as decisões de uma organi- 
zação (seja pública ou privada),graças a sua qualidade de manipu- 
ladores de ul determinado sistena de gestão chamado burocrático 
[...]. A palavra burocracia,numa primeira aproximação, relere-se 
a três fenômenos distintos: estrutura de poder, sistema de gestão 
e grupo social, cada um dos quais é susceptível de ser analisado 
através de enioques ou disciplinas diferentes". 

Weber apud Etzioni (1972) considerou a burocracia não como 
um sistema social, mas como um tipo de poder, ou soja, os tipos de 
sociedade e os tipos de poder: tradicional, carismático e o legal, ra~ 
cional ou burocrático" 

Blau (i9?3) em seu artigo A dinâmica da burocracia, conside~ 
ra a burocracia como uma organizacão oetabolocida para o fim explícito 
de atingir objetivos, tendo como principio organizativo a eficiência 
administrativa 

Entretanto, autores como Bnldridge ot al 1988 destacam que 
no paradigma burocrático de Weber há êntase na estrutura Formal e le- 
gítima, porém, não prevê as mudanças desta estrutura, dando pouca in- 
tormacão sobre o processo critico pelo qual são estabelecidos progra~ 
mas e prioridades. Da mesma forma, este paradigma não destaca as ques~ 
tões politicas o lutas cntre grupos dc interesses na organizacão uni- 
versitária. 

Nesta linha de raciocinio, Leitão (1985, p.i0) atirma que 0 
modelo burocrático, "näo é suticiente para explicar os sistemas de 
Formulação de politicas na universidade, e no tipo de poder não for- 
mal, baseado no conhecimento especializado", marcante nas instituições
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de ensino euperior. 
Em contraposição a eete Modelo Burocratico, vários autoree 

têm declarado a universidade como um corpo colegiado ou "comunidade de 
estudiosos", deetacando~se entre esses autores, Hillett. Nesse hbdelo 
Colegiado, Millett (1980) coneidera alguna preeeupostos, taie como: 

e os acadêmicos têm tendências a não ee submeterem ao pro~ 
ceeeo hierarquizadp da burocracia; 

~ a participação da comunidade acadêmica nas tomadas de de~ 
cieäo é temporária; 

~ a comunidade docente tende a administrar seu próprio tra~ 
balho, atravée da autoridade prolieeionalä 

~ os funcionárioe burocratae tendem a administrar com menor 
influênciaä 

. 4.: ao decieoes são tomadao por consenso; e 
w o docente é tecnicamente competente para tomar suas pro» 

priae decisõee. 
Baldridge et al (1988) alertam que a tomada de decisão pela 

dinâmica do consenso incorre em diecueeöee prolongadas, antecedendo a 

decisão, como uma vitória momentânea de um grupo sobre o outro. âe~ 

eimg nesta perspectiva de análise, um Modelo Político de tomada de 

decieão é proposto complementando o Hurocratico e o Colegiado. 
Seguindo eeee mesmo pensamento, Cohen, March & Olsen apud 

Ealdridge 1983, mencionam suas preocupacões em relacão à influência 
existente entre a racionalidade instrumental ou técnica da burocracia 
e ae inter~relacöee sociaie presentee na organizacão universitária. Há 

uma lógica racional vista como modelo burocrático. Has, há também, 

uma lógica ou razão politica em grau eignificativop relativa ao modelo 
pol :it ico..



9 

Por outro lado, Rodrigues (1985, pnóül reiorça essee argu~ 

mentos de que a univereidade não se atem plenamente ao modelo burocrá~ 
tico. ãegundo este autor, a univereidade possui caracteristicas que 

parecem oe conformar mais com o modelo politico, ao afirmar que "a 

experiência com a administração univereitária tem sugerido que a uni- 

versidade é uma inetituição singular, dividida em varias oubculturas, 
caracteriaada pela diversidade e amhivalência de objetivoe"» 

No hbdelü político de tomada de decisãofl Baldridge et al 

(1988) enfatizam que as organizadöea complexas poseam ser estruturadas 
como eistemas politicos em miniatura; com dinâmicas de grupos de inte~ 

resees e conflitos similares aos que existem na cidade e no estado e, 

mesmo em outras situacães politicas. Neste modelo há várias etapas, 
concentradas nos processos de estruturação de diretrizes politicas da 
universidade, As decisões politicas são decisõee criticas, que produ~ 

aem um efeito de alcanee no futuro da organização. 

Baldridge et al (1988) enumeram as seguintee caracteristicas 

do Modelo Politico: _ 

~ pouco consenso quanto aos objetivos a oerem atingidos; 
~ as decisões são tomadas por pequenos grupos e não por 

todoe oe membros da organiaação; 
W a participação É iluida e temporária, sendo que a maioria 

dos membroe da organização participa apenas de algumae decisões, ca- 
bendo a pequenos grupos a maior responsabilidade e assiduidade as reu~ 
niõee decisorias; 

M ocorre a fragmentação em grupos de interesoes com di?eren~ 
tes objetivos e valores deeorrentes de iunções profiseionais (eepefiia~ 
listas) e de ideologias diversas, Fazendo com que convivam em um esta- 
do, dito de ”coexietência armada"; 
. 

~ a administração de conflito é uma situação normal;
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~ a autoridade tormal e limitada e pressionada pela int1uên~ 
cia doe divereoe grupoe, sendo, muitae vezes, a decisão de compromis~ 
sos negociadae entre oe grupos competidores; 

~ a existência de grupos de intereesee externos, que são im~ 
portantee, na vida da universidade; 

~ a oociedade onde está inserida a univereidade deve ser 
considerada como elemento de análiee no processo decisório; 

~ oe objetivoe obscuros, uma tecnologia difusa e prob1emáti“ 
ca; que coneidera intereeeee particulares de individuoe e grupos" 

Leitão (i987) trata da decisão e poder, observando que é 

crescente o numero de eetudioeoe que mencionam a universidade como uma 

organizacão eseencialmente politica, ou que entocam a decisão como 

tal" Nesta dimensão, o proceeeo decieúrio na universidade é eviden~ 

ciado pelo tato de seue membros (docentes, alunoe, oervidoree admi~ 

nistrativos e dirigentee) ou, ainda, entidades externas a ela (Gover- 

no), procurarem fiatisfazer seus objetivos peeeoaie ou inetitucionais. 

Esta dimensão de poder na universidade É marcante, sendo muitas vezes 
diticil ieolar os criterios politicoe dos criterios puramente acadêmi~ 
cos e administrativoe" 

Para Gouveia (1981) a estrutura de decisão da universidade, 

uti1iza~se de modelos de integracão orgânica a partir de dispositivos 

legais previetoe em lei, por ele identiticado como "mecanismos de in» 

ltegracão”, aeeegurando o fluxo vertical dae decieõee e iniormacõee. 

Para eete autor, estes mecanismoe conformam um sistema de 

integração acadêmifia composto de vários níveie» U primeiro nivel tra~ 

ta da administração superior da universidade, formada por órgãos deliw 

berativos superiores de coordenação de ensino e de pesquisa, em toda a 

universidade"
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O segundo nivel de integração são os órgãos intermediários 
setoriais de coordenação de unidades afins" O terceiro nivel, as fa~ 

culdades tormadas de departamentoa reunidos em unidades conhecidas co~ 
mo centro. O quarto nível, é constituido pelos departamentos, que na 
verdade operacionalizam e geram o produto da universidade, atravéo das 
tuncöoo de ensino e pesquisa" Uboerva~se que o ensino é uma ativi- 
dade interdepartamental, competindo com o colegiado de curso, e, tam~ 

bém, por lei, a coordenação didática de cada curao, não sendo mencioo 
nado pelo autor a pesquisa, e nem a extensão. 

Já Cohen e March, em seu livro 'Learderehip and Ambiguitg' 
apud Baldridge et al (1982, p.89) usando a metáfora ”ánarQuja Úrgani* 
sada”g procuram explicar o proceaso decisório nas organizações univer~ 
oitariao como oendoi cada indivíduo que se encontra na instituição, 
vioto como um tomador de decisão autônomo. Caracteriza essa metáfora, 
quando afirma que: 

"Os mestres decidem se vão ensinar, quando e o que vão ensinar. 
Ds estudantes decideo se vão aprender, quando e que vão aprender. 
Os legisladores e doadores decidem se vão sustentar quando e que 
vão sustentar. Não se pratica coordenação alguma... neo controle. 
Os recursos se atribuem por qualquer processo que surge,poréo seu 
referência explícita a alguma neta super~ordenada. às decisões do 
sistema são una consequência produzida pelo sistema, mas seu ser 
decisivamente controlada por nada” (Baldridge et al i9B2, p.29). 

Cohen e March apu Baldridge 1988 ao comparar o Modelo de 
¡¡^ nnarquia Úrganiaada” com o Modelo Eurocrático, saliontam algumas ca- 
racteristicas que ou diferenciam como: oe indivíduos ee comunicam en~ 
tre ui, os recursos lhes permitem ir em direcöeo diferentes sem coor~ 
denacãog as decisões oão tomadas mediante ações não coordenadas dos 
elementos conatituindo~se em subprodutos de atividades que não têm
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preteneöee nem planos, ae metae são amhiguae, a participação e fluida 
e oe dirigentes inotitucionaio são catalisadores. Isto é, não conduzem 
tanto u infitituiuão como canalizam suas atividadee de formas sutis. 
Não mandam mas negociam" Os dirigentee são tacilitadoree da conti* 

nuacão de um proceeeo. 

De acordo com Cohen e March apud Baldridge et al 1988, o 
t .: proceeeo de decisão É coneiderado como uma série de proüedimentoe, me~ 

diante os quaie os membros da organização procuram interpretar as eo~ 

luoõee para oe prohlemae, ieto e, o que tafier e como Fafler" 
Cohen, Harch e Oleen apud Hall í984,ao se referirem ao pro~ 

ceeeo de tomada de decisão em univereidades eugerem o Modelo de *lata 
de Lixo". Segundo eete modelo; a tomada de decisão possui um conjunto 
de respostas eatiefatóriae ou aproprimdae para os problemas deixados 

na "lata de li×o"» Assim, pouco haverá de novas decieõee, poie as or~ 
. ›.: gunizacoee se voltam para decisões prévias que haviam sido descartadas 

para eülucionar problemas atuais" 
É importante ressaltar que, entre os modelos de governo acaw 

dêmico merecedores de maior atenção, por parte doe peequisadores, ee- 

tão o Burocrático, Colegiado e Politico. 

Entretanto, Ealdridge e Etzioni, segundo Leitão (1987), ee» 

tão entre os eetudioeos que identificaram, como uma das peculiaridades 
dae univereidudee, a exietência do dualismo de autoridade. Isto é, a 

burocrática e a eepecialieta que, em principio, caracterizam uma admi~ 
nietracão do tipo descentralizada ao invée da estrutura de autoridade 
fortemente definida existente em outras organizações burocráticas.
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Somundo Gouveia (1981), a estrutura de decisão da universiw 

dade mootra duma dimensões, ocndo uma voltada Para a tomada de deciãão 

o, n outra, voltada para n execucão dessa decisão. 
Hohbs G Anderson anud Gouveia (1981), também, identilicaram 

duao dimonoões dimtintas da tomada de decisão na universidade em duas 
poâquioaa, que nodom aor aâsim doscritas: o governo É entendido como o 

processo pelo qual as docisões são tomadaw pelos órgãos colegiadoa e a 

adminifitracão é viota como proccâso onde são roaliuadao ao tarefaâ 
para implantação dao decioões garidao normalmente por docentes inves~ 

tidoo om iuncöeo oxocutivaa, por um periodo doterminado de tempo (cho~ 

Fe de denartamonto, reitor, diretor de faculdade o centro). 

Para autored, como Éimon (19??) üotao dimonoõeâ âigniiicam 
uma abfitracão, onde_as tarefao decisória e executiva permeiam inte~ 

gralmonte a organifiação e, eotäo, indisoociavolmonto, intcrligadafi" A 

distinção apenas permito compreender as relações entre a organizacão 
para a tomada do dociâão o para a execução destas na eâtrutura de de» 

cisão da universidade. 
Há outroo estudos que examinam a tomada de decisão em orga~ 

nimacõoo, sem câpociiicar a organização universitária. Mao, toorica- 

mente, contribuem para o eatudo pretendido, deficrevendo modelos, ti» 

poa de decisão, tivos e limitea do racionalidade, entre outros aâpec~ 
too. 

A

_ 

Miller G Starr apud Champion (1985 n.4E), detectaram trëa 

aonoctoâ que permitem visualifiar ao organifiaçoee como siotemae racio~ 
naifi Formadoo de várias Parteã, exemplificando 0 departamento, que to* 

ma decisao, aietando ao welacões com as demaio partos da organização 
como um todo.
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Simon apud Champion 1985, em seu modelo de decisão, concebe 
. .z

( as organieaçbes como estruturas, sendo que estas objetivam aumentar H 

racionalidade da tomada de decieãou Para ieto, eugere ae duas dimen~ 
1;! 

gr 
«¬u I

I eõee que me eetruturae defiieóriae e hierarquia de autoridade e a 

divisão do trabalho e eepeeializacão de tarefae. 
Champion (i985) acredita que no modelo de Simon há poucos 

eontrolee cäpauee de aeeegurarem a objetividade por parte de quem toma 

A decieão, poie há a possibilidade de decisão individual tomada eer 

benéfica a um departamento e não à organização como um todo. Entretän~ 
do, é muito conhecida a ireqfiência com que os individuos agem por ei 

eóe» em detrimento da organieeeão" âeeimg a tomada de decieão em 
grande parte, torna~ee atividade individualizada, na ausência de lie 

nhae de orientação bem deiinidae para o comportamento doe membroe da 

organização, visando a um objetivo comum. 
Numa abordagem contingencial, Chiavenato (1983) entende que 

a tomada de decisão é o nucleo da reeponsabilidade administrativa. 
Para ele» oe dirigentee ou administradoree devem, ireqüentemente, de» 

cidir o que iazer, quando, onde, e, muitas vezes, como lazer para ee- 
tabelecer objetivos, alofler recursos eecaesoe ou resolver problemas. 
ñ decieão, neeea perspectiva, é um ato de optar ou selecionar dentre 

ae várias alternativas de curso de ação daquela que parece maia ade~
. 

quado em reepoeta a alguma necessidade a ser eatiefeita, a algum pro~ 

blema a ser reeolvido, ou, ainda, no objetivo a ser alcançado" 
ñdaptando o estudo das Fasee do proceeeo decieório de Newman 

e warren, o meemo autor destacu~ae de iorma eeqüencial em: definição e 

diagnóstico do problema; procura de soluções alternativas maia pro~ 

mieeorae; análise e comparação deeeae alternativas de solução; e ee-
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loção da melhor alternativa üomo plano de ação" 
Q Q o 'I Para Simon (1 p.78), a racionalidade "ocupa~oe da sole~ 

cão de alternativao de nomportamento preteridao de afiordo com algum 

fiistema de valoreo que permite avaliar as conoeqüëncias desoe compor~ 

tamento" 

Rodrigues (1985), conoiderando a relevância em diotinguir a 

logiua dominante das univeroidadeâ, em rolacäo às organizaaöea produ- 

tivaoz seleciona trëo abordageno competitivas do procesoo decisório, 
identiiícadao om Teoriaa I, II e III" Na primeira, a racionalidade se 
localiza no individuo, que escolhe entre as alternativafi, as que ma~ 

ximieam seua objetivoo. Simon (i979)_clao5iPica como racionalidade 

pessoal, eoea meema teoria" 

Na Teoria II, a racionalidade é transferida à organização. 

Eota necessita, fiomo meio de oobrevivência, manter uma troca ericiente 

com o amhiento em termoa de bene o eervicoa. Hate tipo de racionalida~ 
de é identificada por Simon (i9?9) como racionalidade organizada. 

Na Teoria III a fundamentação está na concepção da organiza* 

cão como um sistema social. Seu principal elemento é a dinâmica das 

inter~relacõeo sociais, que por oua vez têm lógica própria. Isto é, 

tipo do ajuotamento entre meioe e fins, baseado nos interesses paro» 

quiais de grupos de individuosicom mais impauto no processo decisório 
do que oa valorea econômicoo ou os supofitos valores organiëacionais. 

Neste trabalho, procurou~fie caracterizar diferencafi exioten~ 
tes na amplitude do poder de decioão doa dirigentefi universitários, 
partindo dos vários conceitoe adaptados e desenvolvidoe deõtea modelos 

e de outros estudos, como o de tomada de decisão nas euafi diierentee 

dimenaõee"
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Segundo Guimarães (1987) a estrutura e o poder decisório 
mostram a existência de diferenças de natureza formal entre as univer~ 

sidadee tederais autárquicas brasileiras. 
Entretanto, cabe reseeltar que o governo da Universidade 

repousa, em geral, em órdãos executivos encarnadoe numa chetia que são 
o reitor, os diretores de centros, unidades e departamentos acadêmicos 
e administrativos, e órgãos deliberativos e normativos representados 
por um colegiado ou conselho" 

O autor enfatiza que os ocupantes de cargos executivos ou 

são nomeados diretamente pela autoridade competente ou são escolhidos 

em listas e votados pelos conselhos. Alerta, ainda, que a representam 
tividade real em termos da comunidade acadêmica É minima, decorrente 
da constituição não democrática dos órgãos de governo da universidade. 
fiseim, tem~se a escassa participação da comunidade acadêmica em deci~ 

söes relevantes. 
Em relacão a amplitude de poder de decisëb, Graciani (i984) 

em sua pesquisa, assinala algumas atribuições que permitem visualizar 

a capacidade legal formal do dirigente de tomar decisão, presentes noe 
estatutos e nos regimentos das instituições, tais como: 

a) o fifijigg tem legitimamente o direito de tomar decisões 
"ad reterendum” dos demaie Colegiados, alem de participar de atos su~ 

periores referentes à administracäo de pessoal. Tem também o poder de 

disciplinar na juriedieão de toda a universidade em sua plenitude; 
rá E I1› > 015 £`z::z;í;:1:mi!;i21;u;â::â'_.z;'¿:_í!.›íz;;m:.::z.=:,Á.ti _ at r i h u i na ~=õ ~F un d ~ 

mentais, entre elas, as de coordenar e controlar as atividades da ins~ 

tituicäo, cumprir o famer cumprir normae e deliberações dos colegiados 
e as instruções do Reitor. Graciani destaca, ainda, as Pró~reitorias
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de Eneino, de ñdminietração, Comunitária e de Poe Graduação” fiseina~ 
la que podem existir outrae nomeneleturae com atribuições semelhantes; 

c) o wDiretQ1"Ae*£fint1o dirigi e administra a unidade, co* 

ordena e eneaminha propoeta orçamentária, exerce poder disciplinar no 

âmbito da unidade, tem cumprir ae deeieöee dos órgãos euperioree e 

tomar decieão de natureza tecnica e adminietrativa;
0 É tz. Eie F: R lv. ;Qh;.=¿fi¿£fimfiu¿g programa de atividades do dš~ 

partamento e distribui oe trabalhos de ensino e peequisa aos docentes 
que o integram, reepeitando a especificidade de cada um, coordena oe 
trabalhoe do peseoal docente, aprova os programas e planos de ensino 

de cada dieciplina, encaminhandowoe para o orgão competente, toma prow 

vidênciae de ordem adminietrativa que julgar aconeelháveis à condução 

de seus trabelhoe, propõe a admieeäo ou afaetamento doe docentee e de" 

maie servidores integrantes do departamento, propõe projetoe de pes» 

quiea e oe planoe de cureoe de eepecialiuueão, de aperfeiüoamento e 

de extensão.
1 

Guimarães (i98?) coneidera que a dispersão dos centroe deci~ 
eúrios, na organizacäo po1itico~adminietrativa da universidade, é uma 

mera delegação de taretae, mascarada numa ilusória delegação de poder. 
Neete caeo, oe ocupantee de cargos executivoe não decidem tom autono~ 

mia dobre questões específícae de eeu nivel administrativo, mas, sim~ 

plesmente, cumprem, mecanicamente, tareiae atribuídae pela administra~ 

cão central. 

Fonseca (1987) compartilha com oe estudos de Guimarães 
(i?87) sobre a diepereäo doe centroe deciedrioe e acreacenta que a 

vida arudêmica é marcada peloe aepectoet ingerência de órgãos inter~ 

noe e externoe, normae burocráticas, divieäo entre concepção e execu"
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çãü" um õaher taylüriâtaz abismo qua fifinara os urganifladorflfi dos 0rga~ 

nizadoa e 0 wnber formalizado d institucionalizado. 

âë áreafi de açäu e de defiíõäo Had organiaacõnê são distinw 

guidafi Por ânsofi apud Chiavenatü( i98Ê), da seguinte format 

a) aa decisões estratégicas, tmmadaa instituciúnalmentê, flsw 

tãu vmltadaa ao efitahelecimento de rülaçfies entre a organização H 0 

ambiente, os quais ghiam e dirigem a mudanca e 0 crescimento da empre~ 

sa; 
b) as decisões administrativas, tomadas intermediariamente, 

nstão vdltadafi ao estabelecimento de estrutura e de configuração da 

emnrfiaag como alocação e'di$trihuicã0 du recurduâë 

c) as decisöes operacionais viâam operacionalmente à seleção 

H à oriantadäo daä realizncõea de tarwiafi técnicafi. 
Nfiste raciocinio» alwrta u autor que É neceasávio estudar 

cada clafifie de deüisão, meparadamenteg sem perder de vista 0 fieu inm 

ter~re1acionamento e a sua interdependência" 

Haga apud Hall 1984, afirma que nem tudas as decisões têm 

a mefima importância, düatafiando~as sub os aapefltns de elevadofi riscos 

(estratégicas) e as de baixos rificos (táticaâ). 

Gfigundu Zaflcarelli (1983, p.i9M2®), essa terminülügia uti1i~ 

zada pe1n§ pedquifiadores do planejamento estratégico quando comparada 
au moddlü de hierarquizaçän de deciâõfifi de Êimon são identificadas 

como decisõëd estrakégicas denominadas por ele de "intelligence 

aütivitg", aa táticaa de "design activity” E da decisões operaciúnais 

de "choice activikg".

r
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Para Leitão no processo decifiório univeroitário há 03 ;.›. *O .-.-t uu *-1 `-/ 

diversos aspectos a considerar. Entre efites aspectos deotacam~fie as 
relações de poder, a estrutura organizacional, o sistema de inFor~ 
maçõee, comportamento dos individuos e dos grupos na organizacão 
universitária e a cultura organiaacionulg que estäo intimamente rüla~ 
cionadoo. nlerta, eote mesmo autor, que qualquer tentativa de explicar 
dote processo decisório» por um unico aspecto, aposur de válido do 
ponto de viota de uma fiimplificacão metodológica, merece ressalvada 
pois envolve uma visão parcial do procesoo. 

Face äe peculiaridades da organiaacão universitária e sua 
eotrutura voltada para um tipo particular de âervico, denominada de 
conhecimento, Leitão (198?) adaptou o modelo de Zaccarelli (1983) con~ 
oiderundo que cada um dos niveis identificadoê (adminiotracão central, 
centros e departamentos), pode corresponder oimultaneamente dois ou 
três níveis do decifiñoü. Entretanto, ressalta que, em nivel departa~ 
mental, é possível que coexistam decisões estratégicaez táticas e ope~ 
racionais» decorrentes de fiua especialização horizontal, de objetivofi 
diterenciadod entre seus departamentos e pesooas, da valorizacão da 
autonomia e da baixa integração das decioõeo na organização como um 
todo. 

0 modelo propooto por Leitão (198?, p.51), a partir de um 
quadro de roterência, denominado por ele de Figura 1, contribui para o 
eetudo do processo decisório na universidade, permitindo uma melhor 
compreeneão da natureza e da amplitude das deciêõofi tomadafi em seus 
níveis administrativo e acadêmico.

\
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Figura 1 

Hierarquizacão das decisões na universidade 

Condicionantes ambientais: politicas, econômicas, científico-tecnológicas, 
sócio~culturais, legais, outras universidades, etc. 

Nível 1: Administração central I Decisões estratégicas 
Decisões individuais e coletivas I . de adaptacõo ao ambiente 

I . internas 

. Fluxo de iniurmacões I Decisões táticas 
(Decisões e Feedback) I . de organização adm.e acadêm. 

I . de operação adm. e acadêmica 

Nível 2! Centros I. Decisões estratégicas 
Decisões individuais e coletivas I . de adaptacao ao ambiente 

` 

I . internas 

Fluxo de informações I Decisões táticas 
(Decisões e feedback) I . de organização acadêmica 

I . de operação acadêmica 

Nível 32 Departamentos I Decisões estratégicas 
'Decisões individuais e coletivas I . de adaptação ao ambiente 

r I . internas 

Decisões táticas 
. de organização academica 
. de operação acadêmica 

Informacões Decisões operacionais 

Processo (operações) 
. geração de conhecimento 

Ambiente externo . transnissão de conhecimento 
.__-_.....-........___-.__-.--__.-...-.-...__-...___--.._..-_.....-_.__.._...-...___....._.........__.._....._,-..--- 

Cópia Extraída de 2 Leitão ( 1997, 9.51) 

Moura e Bertero (1984), em seus estudos nas Pundacões e autar~ 
quius universitárias, identificaram algumas variáveis que permitiram 
identiticar as distinções na caoacidade legal tormal de tomar decisão, 
tais como: a natureza da gestão financeira; gestão de recursos humanos 
e as Pontes de recursos, entre outras. 

Kwasnicka (1984) ressalta que a estrutura de poder na uni~ 
versidade é inerente ao cargo, porém, as pessoas se prendem às suas 
posições e procuram deter cada vez mais 0 poder. Desta forma, amplia 
seu campo de ação, bloqueia a linha de acesso, passando, assim, 0 po- 
der a pertencer a um nequenu grupo elitizado.
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wQ v 'I Fávero (19 ioealifla em deu artigo: A universidade em 
questão: como resgatar duas relações fundamentais, que o Poder na 
universidade eetá ligado ao questões da autonomia e da democratização 
interna da inetituicão. Segundo esta autora, a univereidade para uou~ 
truir de autonomia necessita da suspensão de controles burocráticos. 

Numa vieäo maio ampla, üurham (i?89) concebe a autonomia cow 
mo' a napdüidade de reger ee por leio propriae, enfatizando que em ele 
guns caeoe coniunde~fie ao termo soberania, registrado em dicionários. 
Entretanto, quando se tem uma infitituicão como a universidade, a auto~ 
nomia não confere uma liberdade abeoluta, poíe reetringe o exercício 
de suae atribuicões e Funções oociais eopeciiicas voltadae ao ensino, 
à peeduiea e à extensão, eendo por elae legitimada. 

Portanto, a autonomia é sempre relativa, e deve ser deiini- 
da como reconhecimento da capacidade de uma organiaação reger~oe por 
euae proprias normae, no üumprimento dao finalidadee oociaio. 

Neote enfoque, Uurham (1989) conoidera que as funções da 

univereidade É que halizam e detinem a natureza de sua autonomiai 
Afirma esta autora que u univorâidade goma de autonomia para executar 
duas atividadee de ensino, de peequioa e de extenoão, e não para seu 
exclusivo intereeee, constituindo, assim, uma prestação de serviço à 

oociedade. Conoidera que a universidade, também, está sujeita A 

constrangimentoe de natureza material, cultural e politica próprioo da 
sociedade na qual eot ineerida. 

Numa visão de implantação de planejamento e§tratégico,He5er 
Junior (1988) reeealta que a univeraidade pública, eendo mantida pelo 
poder publico estadual ou federal, pooeui administração e proceeso de- 
cioúrio mais descentralizadoe, goeando de relativa autonomia em euae

z
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atividades adminietrativuo, Tinanceirao e acadêmicaâg iace ão regular 

mentacõee governamentaie. 
âegundo Meyer (1988), a universidade particular É mantida 

através do pagamento de anuidadeo e taxao pagas peloe alunos e doa~ 

ções, gozando de autonomia adminietrativa ampla, enquanto que a auto~ 

nomia acadêmica É cerceada pelas regulamentações do governo, tendendo 

à centralização da administração e do wroceoso decisório. 
Harobin (1982) aceita o núcleo báeiuo previsto no art"32 da 

Lei 5549/68 e complementa eniatizando que na univeroidade particular, 
confefifiionul ou comunitária de Yine filantropricoe, não luürativoey a 

autonomia significa eetabelecer a sua mítica, a eua vioão de mundo, o 

meu ideal de tranecendência, sendo queetão de oer ou não eer. 
V 

Eete autor reednlta que a liberdade de ação permite adaptar 

os programas à evolução rápida das ciências, ao descrevêwlafi desta 

Forma: a autonomia acadêmica concede uma Flexibilidade em relacäo às 

matérias a oerem enoinadao e uma liberdade de ensino e de pesquisa. 

Para ele» na autonomia administrativa há liberdade de governarwoe 
livremente” especialmente, gerindo ela própria orcamentoâ, e na auto~ 

nomia financeirai mesmo que a univeroidado venha A receber recursos 

de moderno publicos, deve ser preservada sua autonomia universitária. 

Ú exercício da autonomia, para Marohin (1982) acarreta obri~ 

guoõeo narticularefi, poio preoeupãe um elevado senso de reeponsabi1i~ 

dade por todos os membros da universidade: dirigentes, adminiotrado~ 

Teo» profeeeore5,poosoa1 administrativo e eatudantefi»
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Martins Fiiho<i98?) om seus estudos sohro autonomia das uniw 

versidados Federais argumonta nos seguintes termos: 

"autonomia universitária - implica direito de dependência para a 
universidade, de mudo que possa elaborar e aprovar os seus próprios 
estatutos; traçar a pauta da orientacão didática que melhor se 
ajuste aos objetivos: firmar principios e administrar, livremente, 
os seus recursos dentro dos limites de suas finalidades, garan- 
tindo-se, assim, a sua existência como organismo integral, de natu- 

. 
reza evidentemente social". 

Para Guimarães (1987), a autonomia universitária é essenw 

cialmente politica, e romete à questão de democratização da universim 

dade, antocodondo na teoria e prática, pois envolve o aonceito e o 

exercicio do poder de decisão. 

Fonseca (1987) observa que a instituicão enquanto instância 

tim ostá na maioria das vexos à mercê da administração, tendo em 

consequência a legitimação da "ideologia dos meios em prejuizo da Fiw 

iosoiia dos fins", onde: ' 

”A questão dos fins passa a ser obstacuiizada na Universidade 
pela negacäo.de sua dimensão politica e pelo crescente pro- 
cesso de racionalizacão que penetra todas as suas dimensões 
eu none mesmo da objetividade, eficiência, produtividade, eu 
suna da razão técnica”. 

Para esta autora, administrar implica "exercer poder sobre 

as pessoas o as coisas"" A administração da universidade reproduz a 

ostrutura hierárquica e verticalizada, de tal iorma que a vida acadë~ 
mica possa a ser medida pela rolacão burocrática" Assim, a adminis~ 

tração e a vida acadêmica, não estão desvinculdas. 
Um limite para compreonsão do poder na Universidade consiste 

em procurar revelá~1o apenas através de instrumentos legais como esta~ 

tutos, reyimdntos, legislação, normas, e de órgãos externos como o 

HFü,CFE, entre outros, (Fonseca 1987).
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Hilleit (1968) em seua eâtudoe apreeenta novos modelos de 

tomada de decisão, desde a Guerra Civil até a Segunda Guerra Mundial; 
deetacdndo o panel da âeeociacão ñmericana do Eneíno Superior na pro~ 

posição de distribuicäb do poder de tomar decisão entre faculdades e 

adminietracão, c1a§si$icando~a por zonas. 

A evolução histórica enfatinada por Hillettâ evidencia a 

poeicão central do Reitor no processo decisório e ae ineficjëncias nas 
faculdades ao tomar decisão que afetam eeue objetivos" Uma deesae inem 

Ficiênciae É a viabilidade de recureoe Financeiroeu 
fideim, Hillett (i9ó8) admite que ao univereidadefi têm maior 

autonomia individual para adminietrar seus recureoe financeiros do que 

às agências do governo iederal. Coneedflentemente, destaca os aepectoe 
$LÊ 

..-u da harganhafi do poder doe eetudantee, e da própria ac * do governo Vem 

deral como interferências nedsa autonomia. 
Caeiro e Vlasman (1985) deecrevem a estrutura de poder nas 

inútituicõee braeileiras de ensino superior, eoh essa meema ótica" In* 

terpretam as disputas pelo poder nas E entre as universidades, propon~ 

do um modelo co~gestionário que garantiria um abrangente processo de 
participação na administração das inetituicõee brasíleirae de eneino 
superior. Neeee estudo, marcam a evolucão do poder como sendo o da cá~ 

tedraä o estudantil; o centralixadoä e ae aeeociacöee paralelaei 
Para Foneeca (i98?) o poder da administração do dirigente 

universitário efitá em adminiwtrar as Peseoas medindo o tempo e contro~ 

lando movimentos. Todae eeoafi técnicae e procedimentos pelos quais se 
exerce o poder 1oca1iHam~fie em todoe os niveis hierárquicoe» que se 

mani$eetamde iormn muitae vezes fiimhólica, oculta e velada.
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Eäta mooma autora onfatifiu Quo a cada adminiotracäo há uma 
rearganiaacäb do poder, onde inicia~se um novo ritual, mudam~oo ao re» 

gras do Jogo, atos, portariafi E infltrucõefi. na reuniões em todafi as 

eofcruo da inotituicäo ao multiplicam em rituais formais o burocrati~ 
cos desestimulando a producão acadêmica, privilegiando o debate impro~ 
dutivo, entro outros" Tahém, ressalta a legiolacão novamente rcformu~ 
lada G rcaparelhada. 

Fonseca (1987) considera que uma das faces do sistema da 
poder, om nivol administrativo, é entendido como: 

”un movimento de centralização de órgãos complementares, comis- 
sões, Coordenadorias ... ~ órgãos técnicos e de apoio - que pas- 
sam a ser os verdadeiros locos gestores das politicas internas 
na Universidade"

2 
/É P” Q w v “af Para Litterei e Graciani (1984) a faixa ou amplitude 

do poder de decisão doa oxocutivoä, narticularmonto doo que ao enconw 
tram na cúpula adminiotrativa, é tão extensa que algumas das decisõee 
podem cotar om árduo com as quaia o exëcutivo não eâtá Yamiliarixado e 

seu conhecimento e seu julgamento sobre elas dão inoeguros. Nessas 
circunstâncias, o dirigontc pode recorrer a outros olemontofi, doefru~ 
tando deste modo das informações para tomar decisão.

_ 

Um onioquc utíliuado ncste trabalho consiste em caracterizar 
os tatorcfi que influenciam o dirigente ao tomar decisão, considerando 
o tino de organixacão u âer estudada: se pública, comunitária e om* 
nrefiarial e Qua complexidade. 

Na abordagem organizacional há diversao artigos sobre Pato~ 
ros que influonciaram oo dirigentes em sua tomada do docisäo.Cada 
abordagem, muitas vezes se complementaram.
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Para Qimon (1979) euietom dificuldadeë em averiguar a raciow 

nulidade, poifi, quase sempre, os meios e os Pino estão ouperpoetos. 

flidaticamente claooi?ica~oe a racionalidade em oeio tipoe diferentes » 

a 'z=.».l'›er 2 

M racionalidade objetiva ~ ao decisões visam a maximizar 
certos valores (ohjetivoo) numa dada situação; 

- racionalidade subjetiva ~ ao dêcioõeo buficam maximixar 
o alcance relativo a um conhecimento eobre determinado aoeunto 

~ racionalidade consciente ~ as decisões procuram ajustar os 
meios e oe tino desejndoe através de um proceseo consciente; 

- racionalidade deliberada ~ o grau em que a adequação dos 
meioê aoe Tine é deliborada e propooitadamonte procurado pelo indivi~ 

.c duo ou organização; 

M racionalidade organizada ~ a extensão em que se estrutu- 
ram e organizam oo meios para alcançar os objetivoo da organização; e 

~ racionalidade pessoal ~ as decioõeo que vioam aoe ohjeti~ 
voo do indivíduo" 

Carvalhal (1981) agrupou esta tipologia em duas categorias, 
conoiderando que os dirigentes que tomam decieöes possuem: 

~ ~ ~ conhecimentos limitados sobre a situacao; 
~ limitada capacidade de julgamento. 
Os conhecimentos limitados do tomador de decisão ocorrem 

quando as intormacõee, que oão elementoo críticos no processo decísó~ 

rio adminietrativo» nem sempre oão suficientemente utilizadoe" he ve- 

zefi, há excesso de iniormacões inúteifi e falta de informações relevan~ 

toe, outrao venes podem estar tão dieperâaõ na organização que É pre~ 

ciso grande esiorco e tempo para localizáwlas. Tal retardamento pode
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tornar eotaa informaçöee oheoletae e/ou ocaeionar dietorçõee, cone" 

ciente ou inconsciente, por parte dos responsáveis por elas. 
Ú modo de buscar informações também flutua, deede atitude de 

receptividade pafieiva, até um esforuo ativo de bueca. Carvalhal 

(1981) atenta para a utiliflacão de informações que muitae veaeog É 

prejudicada quando ee contundem as etapafi de identificação da natureza 

do problema e de duas naueaeu ' 

Neste entoque, Braga (1988) retorça que 0 esforco da busca 
tem como fonte de conhecimento para o dirigente tomar decieõeep trêe 

ewtilos, aeeim denominadoe: 
~ "estilo de busca" propriamente dita, onde, o dirigente está 

Vrequente e ativamente pesquieando o ambiente para buscar intormaeõeo. 
~ ”eštilo de espera” 0 gerente aguarda paeâivamente que ae in~ 

formacfies cheguem até eleu 
~ "estilo de delegação" o dirigente delega a outrem que lhe 

bufique a intormncão. 

A basta de informacãh para a tomada de decisão, segundo Car~ 

valha] (1981), é reetringida pelas limitações de tempo e de custou 

Para eeta autora, a partir de certo ponto, torna~ee contraproducente 

buscar maio informações, poie o enriquecimento que a informação adi~ 

cional poderia trazer para a tomada de decieão pasea a eer menor do 

que o dueto necessário para obtê~1u" 

A Iimitacão da capacidade de julgamento do tomador de deci~ 

säo, ocorre porque cada decioão é limitada por outras que a antecede~ 
ram; que u cercam no momento ou a sucederão. ñssimg o leque de alter~ 

nativas *ima redufiidog uma vox que ao deciefiee podem comprometer re~ 

nurses, estabelecendo compromissos para atender neceseidades. Em caso
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de um uniüfi recureu, nur exempln, É nrefiieu optar pela fl0mwatibi1ixa~ 

ção de objetivos, rurmulando, a partir daíf nnvae decifiöes. 

Entende~ee que ü dirigente não tema decieõee nu vácuo, poie 

A todo momenfo morre preesõee nu influênciafi do meio, da Qrganixacão 

em que trabalha» e das grupüe aos quais pertence. Para a autøräfl a ar~ 

ganizacãa a que U dirigente pertence, atravée de seua mecanismoe, 
eonfikitui um doe raturee que influencia, determina e controla a eua 

tümada de defiieãn. 
Uárime mecaniemofi procuram reduzir a incerteza de decieõee 

1.1 _ nau prügramáveley entre eleey a definição de cümpetënciafi e de ühjetiw 

voefi n rurnecímentu de inrormauöee; a fiomunicaçäo dae decisõee tomadas 

em outroe punüoe de eua eetruturm, w eetahelecimento de rutinasâ H 

nürmatixaçãü e a Padronização de deeempenhofl a determinação de progra~ 

macän de eertae deuisõee, prucuram reduzir e incerteza de decieõee não 
programáveis.

_ 

Segundo Chiavenato (198?) a organização é um sistema de de- 

cieão em que cada um participa, eecülhendü entre as alternativas a 

mais eatieratória. Esta escnlha é influenciada por diversos ratores, 

sejam elee da ürganizacão uu du própria tfimador de decieão. 

Para Leitão (1987) ae decisões das pesenasfl enquanto membros 
de grupoe» efirrem ínfluênciae grupaie na urganixacãw, provavelmente em 
numero eignificativu de eituaçõee de decisão. 

Ueeta forma» para esse autor, 0 nrocesew decisóriw tem diw 
1.- mensoes eociaie e psicológicas. fipeear du grau de centralizacãu ob~ 

servado na univereidade» muitae decieöee eãü tomaüae em grupos mu nor 

preeeão de grupos.
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Segundo Leitão ` indicadoroâ maia provávoie do com~ ‹4'\ 
Q-'n .¿3 .-.¬ U. `-F 
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nortnmenio decisório do docentes sob o ponto de vista individual; de~ 

vom morüfinr atenção prioritária, poiõ o ontondimonto dafi motao ou doa 
objotivofi dopendem de variáveis, como conhecimentos, iuncões, valores 
E atitudoaz Há ainda» outroâ aõpectoo» não~estruturaifi que iniluonm 
niam o comoortämento individual, tais como o conhecimento iimikado dao 
técnicafi de güatãofl a aufiëncia de mocaniõmoa dê recompensa E a anfiênw 

oia do punição ão choiiaê e, ainda, a goâtão do tipo facilitadorzen~ 
tre outroa" 

-3 March e Simon (19? afirmam em seus eatudofi que: 

"todo processo decisório humano, seja no íntimo do indivíduo, 

ou na organização, ocupa-se da descoberta e seleção de alter- 

nativas satisiatóriasi somente eu casos excepcionais preocu- 

pa-se com a descoberta e seleção de alternativas ótimas”. 

Nfiüfio ãontidoz Helriogel E Slocum apud Chiavenato (195 U.: 'U ~.r 

afirmam que o tomador de decioão não tem condicöee de analifinr todao 
ao altornativas pofisivoio, pois o tempo gasto nooto procosoo retarda~ 
ria onormomento a doiinicão e a äeleção de cursos de ação a seram $e~ 
guiüoe na atividade organizacional, aendo o comportamento ”satis$aW 
ciento" ou satisiatória e não otimizanie. 

Roforindo ao às dimonsõoo individuaiâ ü gruoaiâ da deciâäo 
Leitão (i?87) destaca que nas decisõeo individuais, tanto as caracte~ 

rifitiflafi dae organiaaçöoo flomo ao doa individuoê mootram o comporta~ 
mento docisório, nas grupais oo indivíduoo, não agem ifioladamonte, 
poio na crencas e ao atitudeo individuaiõ estão conotmntemente fiendo 
moldâdafi poiaa rolacõeú aociais que elos mon?? Q palmo grupos aosE 

quaifi peartencom.
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Leitão (i9É?> afirma quo há uopectoê rclacionadoõ com ao 

âkividadeo docentes o administrativas na univerfiidade, apontadas por 

outrua uuiunwúu e quo davam ser avaliadas» a fim de verificar em que 

medida Puncionam como condicionankeo da tomada de decioão. 
Um dootes afipoctoã é a multiplicidade de papéis oxorcida por 

um docentou em paralfilog na instituição» Por oxomplop um cheia de de~ 
'partmmento, é um pooquisador oubordinado a um coordenador; subordinado 
ao departamontog ou aindafi subordinado ao coordenador do pós~gradua~ 
ção» dntre outrafi atividadeo. Esta âuperposicão de funcöeo repercute 
em ouaâ motaa individuais Q também na deciüãoi 

Outro aopecko É a temporaneidade com que os papéis de ch@~ 

fiafi dão exercidofi. Ú docente é levado a uma chefia de dopartamenko 
ou sub roitoria (pró roitoria) por prazo limitado" fipós esta o×periên~ 

cia retorna A fiua Função original. A exiotëncia dedos "amadorismo" 
na adminifitracão da univcraidade tom implicacäüë organiflacíünaifi na 

iorma do "úomo decidir". 
Na visão de Lindhlom apud Leitão 1987, o "amadoriämo" É 

evidenciado quando ao observa que, em fiiõtomas pluralistaõz as doci~ 

does não são tomadaâ de uma vez e são oempre rereitao. Para Rodrigues 
(1985) o "amadorismo" tom afipecto político, poiã a tendência a prorrom 

gar decisöfisz quando não ao conoegue acordo entre as partes envolvi~ 
dan» É notória. Mao, para Leitão (1987) o "amadorismo" na gootäo uni» 
voroitáriu tem dimonfiõufi organifiacionais e individuaia" âmhas podem 
der explicadas pela valorização docente~administrador, ora como doten- 

tor do conhocimentüzora como autoridade dolo dficorrünte"
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Nofita linha do rafiioninio» Guimaräoâ (í?87) deataca a 

pxiotência do amadorismo em univeroidade Federal autárquica ao apontar 
que a eocolhu de dirigentefi é determinada pelo grau de iidelidadog 
ouhmiuoäo ou uompromiaâo nom o grupo do poder central Q jamaifi pela 
competência ou pela qualidado naturalmente exigidas para o dosempenho 
do curgoâ e funuöoou 

Segundo Pinto E Rooa (1983) a rormacão do dirigente univerr 
fiitário (adminifitrador)« soja docento üxarcondo eventualmontfi uma Fun~ 
ção adminiâtrativa em qualquer nivel ou profifiaional de adminifitrauäo 
do omprafiasg prüfifiupöe o desenvolvimento do cartao habilidadofi que 
tranocondam os limitoo das ténnicafi adminifitrativas. 

Aõsímy para adminiëtrar om qualquer infitânflia uma in§titui~ 
ção com caracteríoticao poculiarofifl é procioo conhecimentos edpeci$i~ 
coa quo ovoluam de mora dinâmiüa proüosâuul para uma ação baaeada noa 
Fino. 

Para Hoofine (1988) Frequontemontfi om circulo vicioso, há o 

despreparo do homem da universidade quo cria fatoroâ internoë de esva- 
ziamento» reprooontadoo pelo acúmulo de diotorcõosy pelo ongajamontog 
polo cultivo da mediocridade, pelo vedetiomo, pela falta de humílda~ 
dog polo medog pelos tabuâ» Q pelo próprio jogo do poder pelo poder" 

Pinho (1986) salienta quo É nocodsário definir A ostrutura 
ahrungento onde cada fioiâa terá seu lugar E importância relativa, son~ 
do quo o dirigente precisa ter vifião do conjunto da efitrutura formal 
r luncionulfi para que , dfioim, fixocute o planejamento E gerencie com 
rofiultados esporadofi.
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Para aeee autor, oe prohlemâe de um eetor são nroblemae da 

universidade como um todo e eeräo redolvidoe mediante uma víoão ampla 
de todo o uonjunton U planejamento e a gerência de univeroidade são 

aeneütoe que devem eetar interligados, de modo integrado» yieando aos 

objetivos gerais da inetituiçäo e vinuuladoe aos objetivos especiticoe 

de cade área. Não baeta resolver problemas detefitadoe e pequenoâ den 

LalHe§. 

Cuatro (i?90) aiirma que, na adminietrauão da univereidadei 
oe modelos aeceneional (trajeto de baixo para cima) e o deeceneional 
(trajeto de cima para baixo) de forcas motivadorae do proceeso de plafl 

nejamento convivem em interacãofl em heneiicio da totalidade do corno 

organizacional, do alunado e da comunidade em geral. Tais Porque ine~ 

tauram uma energia que pode resultar em atuação maia e$icientez eticafi 

e etetiva, embora se deva ter sempre em mente que a matéria prima e o 

produto Final da eetrutura univeroitária são o eer humano» caractorim 
eado pela eua complexidade. 

Segundo Leitão (1987), ae decisöes individuais visam a sa~ 

tiefazer neceeéidadeâ, podendo na universidade não ser inteiramente 
identiiicadas com ae de organixacäo como um todo. por õerem de dificil 

identificação. Estao decieõee são denoominadafi por Simon (1979) como 
.ø deciebee com bode na racionalidade peeeoal e por Braga (1985) tomo de~ 

cisão embaeada na rauionalidade econômica. 
Seguramentey eesae decieõee individuaie maia proximasmW r'?' -U 

ou aeeociadaü com ao metae ou com oe objetivoe do departamento a que 
eetão vinculadas. Baldridge " salienta o tato de o docente por ƒ\ 'pa 

à\ *v `ü ,.` ä '- 
._. 

der um especialíeta tem maior lealdade à profissão do que ä inetitui~ 
eao a que está vinculado, e deeea forma valoriza eua liberdade de de- 
cifião quanto ao que pesquisar ou lecionar.
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-O \¡ `_, Simon (i prefere classificar as docisõos individuais com 

base na racionalidade subjetiva. Etzioni 
A 

p.1Ei) atirma que "o í ¡-›~ ~‹'3 *J RJ 
'J 

conhscimento é, grande parts, uma proprisdade individual; ao contrário 

ds outros meios da organização, não podendo sor transterido, por de~ 

cretu, de uma pessoa para outra", 
Para esse autor, a capacidade criadora É iundamentaimente 

individual, Q somente em grau muito timitado pode ser ordbnada E co~ 
ordonada por uma chefia. âssim, este tipo da conhecimento é responsa~ 

hilidado final de quom 0 aplica s rsquor alto grau do autonomia, 

Nossa perspectiva, a universidade É a instituição que dispõe 
do maior numc o do orgãos colsgiados um sua estrutura organizacional" 
Us membros dssses colegiados representam determinados grupos de inte~ 
rsssos, como alunos, docentes, servidores técnicos e dirigsntes, que 

são influonciados em maior ou menor grau, em suas decisões pela visão 
pfissoal dos prohlsmas sm discussão" 

Portanto, os docentes espelham em suas posições interesses 

pessoais, como também, os dos departamentos a que estão vinculados. 

Tam se assim, as visões paroquiais que constituem, na verdade, numa 

limitação e num viés imposto por grupos no tluxo de intormacão o no 

procssso docisorio, 
No discorrer dos estudos sobro a tomada de decisão, ohs@rva~ 

se a ampla variedade de situacõss s do abordagsns, como ambiente do 

tomador de dêcisão, variando dssde os sistemas relativamente tachados, 

ou ssja, abordando poucas situacöüs do ambiente, até os sistsmas ro1a~ 

tivamente abertos, isto é, onde as decisões são continuamente inf1usn~ 

ciadas pelo amhiento total caractorixado por mudancas.
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O proceseo decisório nos âiõtemue relativamente Yechadoe, 

eegundo Zaccarelli (1983) parte para a otimizacão ou maximizacäo lógi~ 

ca e metódicay iace ao pequeno número de variáveiâ abordadaâ. A5 deci~ 

fiões podem eer programadas por fierem rotineiras e repetitivaä e utilí~ 

Eur técnicas computacionaie" Também» Thompeon (i9?$)$ confiiderando o 

volume e o tipo de iniormacão, eniatiza em seus efitudofi fiobre questões 

deciâórias, a decieão com baee computacional" 

Fortuna (1983) reiorca eâee argumento em seua eetudofi sobre
; a organixacäo concebida como fiiãtema Yechudoy com ênfaee na processua~ 

lietica da execucão racional, ieto é, na execução maio rápida de tare~ 

ias» de técnicae de oneracãofi de normae, entre outroâ» com menor es~ 

rorco e cuato. nseim, tem~ee a eficiência como um critério de desem* 
f:- erx h cz int r.-2 r n o .. 

Porém* noe sietemas relativamente abertos, Zaccarelli (i983l 

considera o proceeeo decieorio "eatis$aciente”« face à imnosâibilidade 

de conhecer todos as alternativae disponíveis e analisá~las em profun~ 

didado" Eeee proceeeo requer elemento humano para tomar decisões e 

utiliaa aa técnican de julgamento. Thompeon (i97ó) também salienta, 

em sua peequieai ua decieõeâ com baee em julgamento analisadaâ aob ou~ 

tro prisma. 
Castro (i9?0) alerta que a universidade brasileira tem aido 

criticada negativamente em relação ao desempenho; pelos baixos indicee 
de eficiência, ericácia e eietividade. Nesta perepectiva, para a au~ 
äora, de altos índices de eficiência universitária resultam da utiliw 
zação racional dos recursos disponíveis, na relacäo custo/beneiício. 
âeeim, a univeràidade produziria maio! com menos custos. Em relação 
aoe altoe indices de eiicácia são evidenciadoâ n completo alcance de 
nbjekivoe organizacionaia pretendidos. Quanto aos altoe indices de 
eietividude oe objetivoê ëão eocialmente deëojadoa.
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Ê eficácia para Etzioni (1973) é dotorminada polo quanto ao 
atinge desfieo objetivoo. Enquanto, para Chiavenato (1988) a 

U FM ÇI ¡_.^ 

eficiên~ 

cia É uma modida normativa da utilização doa r : "oo do processo, 
constituindo~fie numa técnica entre entradas e oaidaäu onde há uma re~ 
. :.- lacuo de cuútoswhonoficios. ñ elifiácia é uma medida normativa do al* 

canoa de reoultadoâ. Moeda linha de rafiionínio e, em termoo 

coõu a oficáuia relfire oo à ana uapafiidado de satiofaaor uma 
dado da sociedade atravéâ do suprimento de êous êorvicos. 

J M \/ W V Etzioni (i?7; e Chiavonato (196 compartilham doa 
too de que a eficiêntia ao concentra nao operações e tem a 

voltada para os aspoctoo internos da organixação. A eficácia 

ñ . econom1~ 
noflofifii~ 

argumonw 
atenção 

oe con~ 

üontra no sucefiöo quanto ao alcance dofi objetivoê o tom a atonuão vol~ 
:_ . ... _ _ .TU .._._1.. _¡, ._`_,t ..,...-. d... ... . -. . _›.‹ LEI (1 Pâl 41 US ‹.\.›Pt'.\...C).› Eu» &.l|l(.)'5 ‹.i. (J\Q‹?lfl1z?.‹3.(,'‹`:\Uz 

Nofiëa »e"f`e.t“ ¬« Dl' *f" *`“ ro- ""“ « " ` '" 
| zap r iva_ ivziuâ (ív8›) ›zPozg¢ que 4 eficiencia. 

TE? him5G_ Z .tf fniofl . v .m- U. i z-zu. _ . . ... .P cmr H o LmL¿¢dào do» rânuzsoà utillââdoâ para a obtençao do re* 
fiultados. n elicácia está relacionada à contribuição doa resultadofi 
obtidoä nara alcunco doa ohjotivoo globais da empresa enquanto a o$o~ 

tividade, compreendo a relação entre ou resultados alcancados 
jotivoo propoatofi ao longo do tempo"

É '53 \nf 
*I Para Simon (19 

e os ob~ 

eficiência significa tomar o caminho mais 

curto o os meios maia econõmicofi para alcançar determinados objetivos. 
Harüovith apud Oliveira ( ¡..›. ü .vt UJ #3 \-' ealienta quo oxifitom alguns 

aspectoo que podem prejudicar A eficiência, a eficácia Q a etetividade 
do controle, taiâ como lentidão e deliciência nao inlormaoöëo, in5u$i~ 

fliência do informaçõofiu âiâtomaa de controlüo complicadofiy planos mal 

olaboradoo e imnlantndofiz wàtrutura organizacional inadequada e in~ 

flanacidade dos roüureofi humanoâ"
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Finalmente» outra abordagem ontocada nesta pesquisa referow 
me à tipologia da decisão e 0 papel da assessoria no processo decisó- 
.iún Entretanto, nota~se a variedade do prismos ou dimensöes utiliza- 
das por alguns estudiosos do assunto. 

Holriegol e Slocum apud Chiavonotozi988, p«B43× afirmam que 

existem totores ambientais independentes do controle do tomador de de- 

cisão o que afetam sua escolha apresentando-os sob três aspectos: 

Incerteza - ”... o tomador de decisão tem pouco, ou nenhum conheci- 
mento ou informação para utilizar como base para atribuir probabi- 
lidades a cada estado da natureza ou a cada evento futuro. Em casos 
extremos de incerteza não é possivel estimar o grau de probabilida- 
de de que o evento venha ocorrer”. 

Risco - ”... o tomador de decisão tem informação suficiente para 
predizer os diterentes estados na natureza, nas a quantidade dessa 
intormacäo e a sua interpretação pelos diversos dirigentes podem 
variar amplamente e cada administrador pode atribuir diferentes pro- 
babilidades conforme sua crença ou intuição, experiência anterior, 
opinião etc". 

Certeza - " ... o tomador de decisão tem conhecimento das conse- 
quências ou resultados das alternativas de cursos de ação para de- 
senvolver us problemas". 

Thompson (i97ó) em contribuição aos estudos do processo 

doeisório e da tomada de decisão analisa~os sob duas dimensões: 
. na \ . ~ crencas sobre as relaçoes de causa-eteitoi e 

~ preferências com relação aos possiveis resultados. 
Estas duas variáveis básicas de decisão operam num "conti- 

nuum” que varia de uma situação de certeea até uma situação de incer- 
teza, podendo assumir uma variedade de valores intermediários em cada 

um"
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Thümnfion o Tundün apud Tompson 1?7ó§ partindo dos Extremos 
desta "contínuum" utiliaam duas dimonfiões, ou seja, certeza e incer~ 
toma para idontiricar quatro tipofi de decifião ombaouda em: a) sistaw 
ma computacional; b) julgamento; c) compromisso; G d) inspiração. 

PREFERÊNCIA SOBRE PDSGÍVEIS RESULTADOS 

CERTâS . INCERTÉS 
(CERTEZA) (INCERTEZfi) 

CERTGS I CDHPUTREÂÚ CUHPRDHISSO I 

ÚRENCÊS SOBRE
. 1 1 

111:L111:F1Es nz -------------------------------------- -~ 
causa E-Efeito 1 1 

1111:E111âs 1 J11L1111111:111'r1 11~1s1›mâcä11 1 

Ds Tipos Básicos de Decisão 

Na decisão com base computacional há certeza ou acordo sobre 
ao cuuaaê do problema o oo roãultadofi que se comeram afiingir na so1u~ 
cão Final. A ofitrmtègia computacional é a indicada para o tomador de 
decisãofl Ê dociãäo torna~fie afisunto técnico Q mecânico- Neste tipo 
do decisão, segundo Thompson (1976), parece ser desnecoãsária maâ ob~ 
fierva que quando há dados o ratoo volumofioa c comploxoäg a oolucão não 
É óbvia. Nestes cafios requerem profunda pesquisa e comparação; co~ 
nhecimontos técnico5« oendo poofiivcl muitas vefioa nrogramar e normaw 
tizar os passos de deciãäo. Simon (1979) denomina este tipo de deci~ 

1.: »¢o como programávoln 

Na decisão com base em julgamento, as causafi dos prohlemafi 
não aão evidenteo a todos, sendo diacutíveis, mas ao preferências com 
roêpeito ana reëultados fiäo claraâ c certas" É tomada de decisão, 
neste caoo, traz dificuldades o complexidades que dcsariam a análise 
objetiva" Segundo Simon (í?79) Gota dociâão é denominada como decisão 
não~programáve1.
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/\ ;..›. ¬¡J LU i-'\ `-r' C1 
'I¬ Para Carvalhal ›rofloo§o docifiorio basoudo no jul» 

gamontoz quando oçorre as pessoao têm ao mesmas prererênciafi quanto à 

fiituaoäo Yutura a ser aluançada o, doasa forma, contribuem para o onw 

riquecimento do procesâo, tendo pooaibilidades de intluir na decisão 
Yinal pola votação» 

Nas decisöès baseadas em compromissofl há çerteza quanto ão 
cauoas das alternativao dioponiveis, contudo há ambigüidade e incerte~ 
aos quanto àa protorências dos reoultadoo esporadoo. A ootratégia de 
decioão pelo compromisso ou pela tranoigência é adotada. Nefite caso a 

intoraçäo dos indivíduoo ajuetamoog aos pouüofi, às oxigênciaä do um 

lado; E ano requisitos a serem satiõfoitoo do outro. A decisão é sa~ 

tisfatória" Esto tipo do donisäo é donominada por Simon (í?74) como 
decisão não programável. Contudo; este processo fica dificultado 
quando o numero do pessoao for muito grando, aondo indicada uma unida~ 
de decisório de tamanho médio, Formada por rapreoentantes de diferen~ 
tes visooo sobre o asounto» (Carvalhal i?8i)«

H 

Para Chiavenato (1988) a decisão pelo compromisso ocorre em 
organizaaöoo com múltiplos objetivos não mensuráveis» onde o alcance 
do um doa ohjotivoo pode levar ao insucoooo no alcance dos domais. 

H última decisão, embasada na inspiração, neate tipo há in» 

certeza sobre suas causas e resultados, e algumas vezes ocorrendo oo» 
lução âom logica nonhuma, ou õojafi tomadaê com haoo em exnoriëncia 
anterior vivenciada, ou meomo pela intuição. Carvalhal (1981) alerta 
que tais problemas podem gerar oérioâ conflitofi ou imobilizar a orga~ 

nifiauão no desânimo e dasesperança do reeolvëwlos.
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~: Kast e Hosenzweig apud Chiavenato í9%` complementa esses 
estudos, aiirmando que são várias as dimensões de tomada de decisão, 
tais como sistemas ambientais (fechados e abertos), processos gerais 
(programáveis e não programáveis) e técnicas especiais (computacionais 
e as de julgamento)" 

Segundo Teixeira (i9?7) o papel da assessoria no Processo 
decisório tem sido questionado em especial a sua real necessidade e 
utilidade" ñ principal causa da inoperância da assessoria e das acir~ 
radas criticas a ela atribuídas prende-se ao Fato da indefinição do 
papel dos assessores" 

Neste caso, o assessoramento tem atribuicões de auxilio e de 
assistência prestada por um individuo ou equipe de proiissionaisg de 
tornecimento de subsídios e de elementos técnicos aos dirigentes._ 

f\ 5-* o ss \/ _ Para Teixeira a tomada de decisão apoiada em um pla~ 
nejamento Flexível a adooão de medidas oportunas Pace ä possivel evo~ 
lucäo da situacãog representa um compromisso entre as necessidades que 
são muitas e as possibilidades que são mínimas. âssim, a solução raw 
cional do problema É sempre um risco, mostrando a necessidade do 'as~ 
sessor ou da equipe de assessores projetar no tempo e analisar os re~ 
flexos internos e externos de cada linha de acao" 

Hesse modo Teixeira (1977) considera que este assessoramento 
no processo decisório abrange as tasesfl da elaboração da decisão 
onde há a tormulacão do problema, estudo dos problemas e tomada de 
decisão; da formulação da decisão com a redacão de documentos e de~ 
sencadeamento de ação; e do acompanhamento da execução com a super~ 
visãog reajuste e ação. 

Outro papel da assessoria é destacado por Litterer(i977) e 
Graciani (1984) reFerindo~se ao suprimento ou apoio de conhecimento 
especialfl perícia ou de coisas semelhantes, entre outras que os diri~ 
gentes necessitam. 

Nas universidades, os órgãos de assessorias e de comissões 
oomplementares são identiiicados na linha de suporte técnico/adminis~ 
trativo, como: Assessoria Juridica, Relações Públicas; Comissão de 
Vestibular» entre outras" 

Com base neste reierencial teórico, e na metodologia, a ser 
apresentada no próximo capitulo» foi possivel prosseguir o estudo.
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3- I1E11)DCH_DE{IA 

No presente capitulo será apreaentada a metodologia utiliza~ 
da no desenvolvimento deste eâtudo. 

Na descrição detalhada do método aplicado, há diferentes Fam 

eee que eo eucedem, iniciando~ee com o planejamento, a coleta e a aná~ 

liee dos dados e eeu término nao limitações da pesquisa. âssim, pre~ 

tendeu-se efipecilifiar o grau de objetividade seguido com implicacõer U' 

na análise desenvolvida nos resultados finais do eetudo. 

3.ifl. PEHQGLHTTASÊ DEII°ESKNJIS¢\ 

Vários pontos relevantes foram explicitadoe na lundamentação 

teórico~empirica, entre eles, o eotudo da teoria da decisão de Simon 

li979) que procura explicar o comportamento humano nas organizaçõee e 

os tratados sobre sistema de governo, tomada de decisão e ações nos 

diterentes graue hierarquicoe, atraves dos autores Ealdridge» March, 
Olsen, Hillett, Rodrigues, Gouveia, Leitão, Duham, Thompson, entre ou- 

troeu 

Face ao peculiariedadee das organizações univeroitárias e, 

conoiderando- ouas eetruturae voltadas para um tipo particular de ser~ 

viço, torna~ee necessário compreender a razão dominante das ações do 

dirigente ao tomar decisão” noe diferentee planos e em cada uma das 

universidades. 
A intenção da preaente pesquisa toi analisar a tomada de de~ 

cisão doe dirigentes universitarios, mediante os eeue poeicionamentos 
em relacao as alirmativas elaboradas, referente as variaveis em eotu~ 

do, eobre o toma nao inetituicõee de caráter publico (UFSC/SC), comu-
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nitário (PUC/PR E ümpveënrial (UNAERP/SP). Para realizar a análifie e 

0 eëtudo comparativo foram examinadafi aa naracteríaticaâ do prmcesfiop 
deâtacando~se as semelhanças e as diferenças detectadas. 

Nu cumprimüntü deãae ühjetivo, foi $ovmu1ada a queatão cen~ 
tral que norteou a pesquisa, assim exprwfisai

O ~Gue caracteristicas distinguem a tomada de dacisäb por di~ 
rigentes em universidades de caráter: público (federal autárquica), 
comunitária E empresarial? 4 

Na tentativa de mofitrar a ligação exietente entre a razão 
wxprefisa pela atitudu da dírigentüw am rfilauäu às afirmativaãz emba§a~ 
dafi na fundamentação teóricu~empírica ü a queätão central prmposta wa~ 
ra eatudu, füram tormuladas aa fieguintes perguntaê: 

iu Qua amplitude de nadar da deciâäbg nas áreas administra~ 
tiva, Winancfiira E acadâmjaay nas seus diferantfis niveisfl têm os di~ 
rigwntes universitárioâ em fiuas instituicäes? 

.ãuüue tina de dawifiâb É tmmada pelo dirigente universitária? 

3. Que iütarwfi de fiaturaaa politico, garencialg cúmportamen~ 
tàl G acadâmiam influwnüiam 3 tomada dm dficifião das dirigentes univer~ 
fiitáriwfif 

4. Quais as principais diferenças H as samelñançafi exi§ten~ 
ÉQ5 na Éümada da decisãb doa dirigantwfi universitárias, entre as ins~ 
tituicães H as categorias uonsideradas?
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3-2 CARACTERIZÊCÃO DA PESQUISâ 

Eêta pesquisa tdvê cumd caractmrizaçäd básica métodüs realiw 
xadmfi dm ddia mnmentdfi. No primeiro, uti1izou~§e 0 método multicaso, 
quando fdram anfllifiadaü as variávwis Em fiâtudü, cwnãiderandu cada ins~ 

tituição UFSC, PUC/PR e UNAERP/SP, como unidade de análise. 
No âegundm momentofl empregou~fie 0 método comparativo cuja 

importância» fiegúndo Hruynfi mt al íi? )» rüside na püfifiihilidadfi da G3 z-\~ :U

› 

análidfi dafi dümdlhançmfi Q diterenças. Neste estudo uti1izou~fie dedte 
métodü para dwtüctar as fiümwlhancafi É díëfiímilitudefi exiâtentefi na tü~ 
mada da dücisão dofi dirigentefi entre na infitituiçõefi, E as Categorias 
I G II" Baba fiüclarücer que para uma malhar cümprednsäü dai atitudüâ 
de wofiiuinnmmento, trente àfi variávwis fiõtudâdam, um dirigentefi da cm~ 
da inatituiçãü tavam agrupadofi em catwgoriafi mais amplaëfl a saber: Ca~ 

tegürim I M Raitor G Frdflreitdrds E Categnrim II ~ Diretores de Ben* 

tros E Chfiffid de Departmmwntüen 

A caracterização defita pefiquiâa tfim uma perfipectiva sincrõ~ 
nicag uma vüfi que se estudam num determinado momüntn ad variávaiõi am~ 

Plitude de puder de deciaão adminimtrâtiva, financeira e acadêmica, 0 

tipü da düciaäog e ns fatürafi que influfinciam 0 dirigente ao tümflr de~ 

misãm, em ditarentes tipns de instituicãd univermitária.
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se necfifisário identificar 0 perril de Cadu tipn dm instituição, objeto 
deste trabalho" Eâtü p@\fi1 afigundo Braga E Tramúntin (í98ü), em seus 

wstudofi sabre as univerfiidadefi comunitárias, G considerando a natureza 
da infitituição assim como, w órgão mantenedor clafieificamafi da ee* 

Quinta turma: Universidade Federal da äunta Uatarinâfl instituição pú~ 

blica federal autárquica; Punfjfffia Universidade Úatdljma dm Paraná, 
instituição comunitária, w Unjvwrfiídade da Asfiwciaçäb da änfiinm de R1~ 
Úajräb Preta, instituição empresarial. 

UFSC -Universidade Federal de Santa Catari- 
|1a. Inatituiçãm criada pela Lei Federal ni 3.849 de 18 de dezembro 
de 1969, com ande na Cidade dm Florianópolis; estado de Florimnópolisg 
amb A turma mrganizacimnal autárquica, refiultante da fuaäo de eetaw 

helecimentom ifinladoa, já exifitentesg na cidade da Florianópmlifi: Fa~ 

iulldmdfi de Díreiimafl Faüuldade de Mfidicinafi Füwzuldade de Farmácia Q 

Bioquimica, Faculdade de Ciãncian Eüonõmicuefi Faculdade da Serviçü 
Sücial Q Eficolafi de Engenharia Induatrialu data univerfiidade foi ufi~ 

üialmente infitalada em lã de março de 1963. 

Em 19699 em cunsequênflia da re?Qrma univfirãitáriafi fiürre mü~ 

dilicações fiubetantivuã, através do Úecretn ni 64.83% de 19695 @xtin~ 

guindü ae antiflae ?aculdudeâ» uriandø uwnf'¬, H dünartammntüfi, E adü~ 

tandfi Q sifitemu de créditnfi Q matriflula par disciplina. Atualmente? 
sua eetrutura cumnürta íí centrüfi Q 54 departâmentüâ de üneinu e EE 

flurfion de Pófiflgraduaçänp contando com cerca de íi.?®® mlunmfi nos 
curfioe de graduaçãü Q pó§~grâduâçäú; cwrnü docente cmm i.7?í prn$fi5~ 

fiurefi E 3.ü?E funfiimnárimm.
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PUC/PR - Pontifícia Universiade Católica do 
Paraná.. I[n~:-›tit›..‹i.‹;:l'í‹?› Fux1‹1m1a em 14 de marco d›:-1. 19i?i9`, (tmn inc->‹1<-:›: et foro 

na cidade de Curitiba, efltado do Faraná, sob a Forma organizacional de 

associauãü. Rfiüonhficida pelo flovdrnm federal» noê termoê do Decreto 
nfi 48.ä3E, de i7 de marco de 1960. Erigida canonicamente pela Sagrada 
Eongregacäü para a Inâtituiçãfi Catdlinal palm Hacretn na 118/85/8» de 

Ó de agnato dd 1985. Hankida pela Qociedade Pâranaenge de Cultura, 
que É uma afifidciduãú civil, ümm Fina üduflacionaie; criada em Si 

de dezembro dd 1950. Dfifllarada de utilidade pública Estadual pela 

Lai M2 1713, de 7 de janfiiro de 1954, Q feddral pela Ueflretü nã 

46.897 de i4 de sëtembro de i959. âtualmenteg sua edtrutura comporta 
4 cwntroõ R8 departamentdfi e 8 fluraofi dã pó5~graduaÇäü em nivwl de Qâw 

weflialiHa¢ãuEm deufi regifitros, cantando com cerca de 8.35% alunoä diâ~ 
irihuidofi wntre 05 cursüã de graduação Ê pó§~graduaçäo«fiürpn dncmnte 
adm óifl prolessmrefi Q 480 Funcidnáriodfi conlmrme 0 relatórin 88/89~ 
PUB/PR" 

UNAERP/SP - Universidade da Associacão de Ri- 
bei|'ä'0 Pr'el:D.. Í{n‹5t:i.tuiç:ão vnzímtida. pela K-HERF' - Asõe'›o‹:i.rzac;íio de E.n<5i-- 

no de Ribeirão Preto, sociedade civil; sem *ins lucrativos, regifitrada 
nn Livro ”fi" da Peafioas Juridiuasg fioh 0 n2 da ardem 733, páginas iÓ3, 

da ia. Circunanriuão Imobiliária da Riberãn Frøtol Publifindo A 1% de 

Yevwrfiirü da i?795 nn Uiário Ulicial dd Eõtadü dd Säm Paulo" 
â UNAERP/SP ldcaliza~fie na cidade de Ribeirão Preto; estado 

de Qäd Paulo" âtudlmfinteg fiua estrutura flompmrta 4 fifintrnê Q 14 deparw 

tamwntufig Qlerdcendo $ curdofi da pós graduaçäül fiontandm com cerca da 
--.. ` -§> 

¬__J 8¬Ê alunüë matrifluladüfi entre na curdos da graduação Q pÓú~gradua~ 

çfiog cnrpü ducentfi dom 44% prnlefifimrwfi H ` ~Lnc;mnari0fi. ,-- : 
'. `~¿ 

1'

E É ,....
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3.3 DEFINIÇÃO DE TERMOS E UARIÁUEIS 

'ia pm -1 -. 
¡.¿. 

17
t 9-iiO C3. -.~. Na de : termas e de variáveis empregados neste estu- 

do, foram considerados apenas os de conotacão especitica. ' 

Tomada de Decisão: ato de optar, escolher ou selecionar, dentre várias alternativas de curso de ação, 

aquela que pareça mais adequada, para atingir o objetivo desejado.
O 

Universidade Comunitária: instituição de ensino superior de natureza particular, criada como tentativa de 

concretização das aspirações educacionais de grandes grupos, com o objetivo de promover o ensino, a pes- 

quisa e a extensão, tendo uma mantenedora de origem religiosa ou sociedade civil,seu fins lucrativos, de- 

finição adaptada de Braga e Tramontin (1988). 

Universidade Empresarial: instituicão de ensino superior de natureza particular e empresarial criada por 

grupos familiares ou sociedades por cotas detidas por pessoas fisicas, fomentando o ensino de massa, a 

[extensão] e a pesquisa, somente quando auto-financiada. Dispöe de recursos docentes eo regime de dedi- 

cação exclusiva em numero reduzido, definição adaptada de Braga e Tramontin (1988). 

Dirigente Universitário: docente e/ou administrador investido, por um determinado periodo de tempo, em 

gestão administrativa. 

Amplitude do Poder de Decisão: capacidade de poder legal tormal do dirigente tomar decisão. 

Indicadores: são designações comuns que revelam, demonstram ou delineam um resultado, seguindo uma or- 

dem de valores. 

Autonomia administrativa: ato de reger-se através de normas próprias no cumprimento das finalidades so- 

ciais às quais se destina. 

Autonomia financeira: ato de reger-se através de instrumentos legais próprios nos assuntos financeiros 

e/ou orcamentários, referentes à obtenção de recursos. 

Autonomia acadëaica! ato de reger-se através de normas próprias com ëniase nas atividades do ensino, da 

pesquisa e da extensão. 

Níveis Hierárquicos de Decisão: são as dimensões de tomada de decisão estratégica, tática e operacional.
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Tomada de Decisão Estratégica: ato de optar, escolher ou selecionar entre as várias alternativas de curso 

de ação, aquela que seja mais satisfatória em atendimento aos objetivos de estabelecimento de diretrizes 

politicas, planos e programas da unidade sob responsabilidade do dirigente universitário. 

Tomada de Decisão Tática: ato de optar, escolher ou selecionar entre as varias alternativas de curso de 

ação, aquela que seja mais satisfatória em atendimento aos objetivos de estrutura e configuração da uni- 

dade, como alocação de recursos e sua distribuição. 

Tomada de Decisão Operacional: ato de implantar e fazer cumprir por intermédio de meios prescritos, as 

diretrizes preestabalecidas. 

rrz ...‹ ff: E rf: :I Fatores: são tos que contribuem ou influenciam para a obtenção de um resultado, obedecendo a uma 

hierarquia de valores. 

Tipos de Fatores! são as diferentes classes de razão e valores dos elementos que contribuem ou influen- 

ciam uma tomada de decisão. 

Fator Politico: elemento cuja ênfase encontra-se no desenvolvimento e uso do poder e negociação para ob- 

ter resultados favoraveis em situações de discordância ou conflito. 

Conflito: situação de discordância, frente a um assunto, baseado na escassez de poder, recurso ou posição 

social e em valores de percepções diferentes. 

Consenso: situação de acordo, concordância entre as idéias e opiniões, resultando na aprovação de alguma 

alternativa de solução, em ação. 

Fator Gerencial: elemento cuja ênfase localiza-se no ato de gerir, de administrar, de planejar com efi- 

ciência, utilizando-se de recursos disponiveis. Considerar-se-á a relação custo/beneficio através de ele- 

mentos cujos meios e fins são calculados. 

Fator Comportamental: elemento cuja ênfase acha-se no conjunto de atitudes e de reações do dirigente 

frente as circunstâncias do meio social onde interagem. 

Fator Acadêmico: elemento cuja ênfase encontra-se no desenvolvimento e uso de poder nos assuntos de na- 

tureza didática, técnica e cientifica e também de elementos cujos meios e fins são fundamentados em nor- 

mas, regulamentos e leis.
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Reitor: dirigente universitário de representarão máxima en toda a administração superior e nos conselhos 

superiores de uma instituição. 

Pró-reitor ou Vice-reitor: dirigente universitário executivo que superintende as atividades vinculadas a 

sua respectiva pró-reitoria ou vice-reitoria. r 

Diretor de Centro: dirigente universitário executivo que coordena todas as atividades reterentes ao cen-
O 

tro. 

Centro: compreende as unidades universitárias responsáveis pelo ensino, pesquisa e extensão que congregam 

e administram cursos afins. ' 

Chefe de Departamento: dirigente universitário executivo responsável pelos cursos de graduação e pós-gra- 

duação, que desenvolve sua atividade como dirigente em tempo parcial, pois a outra parte do tempo é dedi- 

cado ao ensino ou a trabalhos de pesquisa (científicos). Enquanto dirigente seu desempenho está voltado 

ao departamento. 

Departalentot refere-se à sub-unidade de ensino, denominado como a menor tração das unidades universitá- 

rias para todos os efeitos de organização administrativa, didatico-cientitica,bem como a lotação de pes- 

soal docente. 

Processo Decisório: sequência de passos ou fases subjacentes a tomada de decisão, como: definir o pro- 

blema; desenvolver alternativas; avaliar as alternativas; tomar decisão; implementa-la e avaliar os re- 

sultadns da decisão. 

Assessoria/Comissão Complementar: pessoa ou conjunto de pessoas com conhecimentos especializados ou pro- 

tissionais com funções de auxilio e de assistência; sue fornece subsídios e elementos técnicos necessá- 

rios, ao dirigente universitário na sua tomada de decisão.
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3-4. DEFINIÇÃO OPERÊCIONÊL DE TERMOS 
E UàRIÁUEIS 

â definição operacional de termos e de variáveis no contexto 
deste estudo foi selecionada com a finalidade de medir, E de verificar 
atitudes de tomada de posição.

O 
1.: Utiliaando~se de indicadores elaboraram~se afirmacoes cor- 

respondentes às variáveis em estudos de modo a permitir averiguar a 

atitude dos dirigentes, frente às questões decisórias, bem como veri- 
ticar 0 papel dos assessores/membros de comissões envolvidos no wrü~ 

fiesso de tomada de decisão. 

Nivel Hierárquico de Decisão: verificado mediante um questionamento objetivo, através de entrevista rea- 

lizada com dirigente universitário, para detectar em que nível ele se posiciona ao tomar decisão, consi- 

derando a amplitude do poder de decisão. 

Amplitude do Poder de Decisão: detectada mediante afirmativas através de entrevistas feitas feitas com 

dirigentes universitários, utilizando-se de indicadores denominados de autonomia administrativa, finan- 

ceira e acadêmica e da escala tipo Likert, para verificar se a capacidade do poder legal formal do diri- 

gente, ao tomar decisão, se identifica com os estatutos, regimentos ou outros instrumentos legais. 

Tipo de Decisão: verificado mediante o questionamento, por meio de entrevista realizada com dirigente 

universitário, utilizando-se de afirmações correspondentes as dimensões de crencas sobre relação de cau- 

sa-efeito e de possiveis resultados e quanto à participação das assessorias/comissões complementares. 

Fatores: operacionalizados por meio de indicadores que caracterizam cada tipo de influência: politico, 

gerencial, comportamental e acadêmico. Por meio desses fatores formularam-se_afirmacöes, de modo a permi- 

tir verificar a atitude dos dirigentes e que fatores interferem eu suas decisões. 

Fator Político: operacionalizado através de: participação temporária no processo; pouco envolvimento dos 

membros da organização; jogo de grupos de interesses; presenca de conflito; atendimento a interesses par- 

ticulares de individuos ou de grupos; influência de grupos externos.
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Fator Gerencial: operacionalizado através dei uso de normas e regras escritas; definição clara de papéis; 

planejamento ascensional e/ou descensional; desconhecimento estrutural e funcional da organieacão, amado- 

risno,e×ercicio da autonomia,eliciência como critério administrativo e presenca de supervisão e controle, 

em atendimento às Finalidades sociais às quais se destina. 

Fator Comportamental: operacionaliaado por meio de aliroacöes referentes às situações de integração, par- 

ticipaçäo,desinteresse,desnotivacão,e fragilidade nos relacionamentos,con receio de ferir sensibilidades. 

Fator Acadêmico: operacionalizadn através de: elaboração de currículo, determinação de disciplinas e seus 

conteúdos; estudo de equivalência de disciplinas; matrículas por disciplinas, supervisão e controle. 

3-5 DELIHITÊCÃD Dá PESQUISA 

â população de interesse para o estudo constitui~se dos di~ 

rigentes universitários, classilicados por categoria hierárquica, ou 

seja, Categoria I~ Reitores e Pró reitores e Categoria II~ Diretores 

de Centros e Chefes de Departamentos que integram as três instituiw 

uõmsemoshmo: UFSC, PUC/PR e UNAERP/SP. 
O número de dirigentes somou 54 pessoas, distribuidas nas 

PI' 
.‹

. 
z'ü> ..~ .,.z universidades" Para eleito de fiomparaçäo, considerando os e1e~ 

mentos comuns deixou de ser feita a amostra.
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Reitor 

Pró- 
reitor 

Centro 

Depart 
mentos 

Quadro 1 D' J irigen es universitários por órgão e instituição 

UFSC/SC 
..._......_.....__.__.._-..-_...-..._..-___ 

ial

I 

Lú 

ia

I 

HJ 

Reitor 

Pró-reitor: 
Administracäo 
Ensino e Graduação 
Pesquisa e Pós-Graduacao 
Cultura e Extensão 
àssunt.da Com.Universit. 

Diretor de Centro: 
Ciências Biológicas 
C.Fis.e Hatemáticas 
Tecnológico 
Ciências Humanas 
C. da Educacão 
Comunic. e Expressão 
Ciências Jurídicas 

Ch. de Departauento 
Biologia 
Fisica 
Quimica 
Psicologia 
Comunicacao 
Servico Social 
Educacão Fisica 
Hatemática 
Artes 

Fonte: dados coletados dos estatutos. 

i Lflàrfim ser considerados, om virtude da desativação do Curso do 

I N S T I T U I C Ã O 

PUC/PR 

Reitor 

Pró~reitor: 
administração 
ncadêmico 
Pesquisa e Extensão 

Comunitário 

Diretor de Centro: 
C.Biol.e da Saúde 
C.E×atas e Tecnol. 

Teol.e C. Humanas 

C. Jurídicas e Soc. 

Ch. de Departamento 
C. Biológicas

_ 

Hatemática e Fisica 
Quimica 
Psicologia 
Comunicação Social 
Servico Social 
Educação Física 

A.Cênicas e Danca 

óuLomatL‹amzntc. os elementos da UFSC/SC e UNÊERP/BP- 

UNAERP/SP 

Reitor 

Pró-reitor: 
Administracao 
Acadêmico 

Comunitário 

Diretor de Centro 
C.Biol.e da Saúde 
C.Exatas,Nat.e Tec. 

C.H. e Soc.âplic. 
Educacão 
ñrtes e Letras 

Ch. de Departamento 
Biologia 
Hatenática 
Fisica e Quimica 
Psic.e Fund.Het.Ed. 
Comunicação Social 
Servico Social 
Educacão Fisica 

A.Plasticas-Danca 

I.. 
\J 

l](h4adr13 1 mostra a distribuição total da população alvo 
›o\ instituicao. êssim. dos dirigentes selecionados. apenas três 

Quimica c, conseqüentemente, do Departamento. na PUC/PR, eliminando.
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Em relação and Centroe de Ciânciee Juridiflae e de Educaçäo 

torna~ee necessário tecer algune eaclarecimentoe quanto ä organização 

e à inclueão na amoetra» em virtude dae inetituiuõee peequieadae apre~ 

eentarem nomenclaturas diferentes, mas com aa mesmae atividades e ca~ 

racterífiticas" Aseim, o Departamento de Ciencias Jurídicae da 

UNfiERP/QP e Q üepartamento de Educaçäo da PUC/PR %oram coneideradoe
. 

Êentroâ» sem que com ieeo vieeeem a acarretar prejuízos nas interpre* 

tações e análise dos dadoe. 

Outra unidade coneiderada roi a Diretoria do Setor de Pes~ 

quiea e de Extensão da UNAERP/SP» em nivel de Prúwreitoria Para e?eito 

do estudo comparakivo. 

0beevvando~ee mudancae decorridas no período de 1996/1991 em 

relauäo à reeetruturação da inetituíçäo UNñERP/9P§ criando o Centro de 
Biologia e da Saúde e Centro de Educacão. 

3-6 DADOS: TIPO, COLETÊ E TRÊTAHENTD 

De nrincipaie dadoe coneideradoe na peequiea eetão a seguir 
deetacadoefl 

3.6.1 TIPOS DE DADOS 

Us dados pretendidoe E utiliaados nesta pesquisa são oriun~ 
doe de Fontes primárias e secundárias" De dados de fontee primárias 
foram obtidos por meio de entrevietas realizadas junto aos dirigentee 
dae tree inetituiçõee em eõtudo, com o ?íto de apreender as caracte» 

risticas que dietinguem a tomada de decisão por dirigentes nessas uni~ 
vereidadee.
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Oo dadoo do fontoo secundárias foram alcanoadoo mtravéo de 
leiturao o de análise do documentoo exiotonteo nas três inotituicões, 
taio como: estatuto, rogimonto geral o eonocifico, normaog rolatorioâ 
o outrofi documentos e publicacöos envolvidos no estudo, oportunizando 
o onriquocimonto do instrumento do pooquisau 

3-6-2 TÉCNICAS DE CDLETâ DE DADOS 

Os dados Foram colotadoo por intermédio de entrevista apli~ 
cada aos dirigontoâ das trêo instituiuõoo posquiêadaoy duranto oo mow 
ooo do Junho, julho e oetembro de 1991 (âNEXO E). 

A primeira parto do roteiro de ontreviota con5titui~§o do ii 

questões, com o objotivo do coletar dados do caracterização, abran~ 

gendo área do atuaoäo, tempo do permanência no atual cargo; carga ho~ 

rária como dirigonte, outras atividades executadas fora da inotitui~ 

cão» tampo do trabalho no infitituicãog titulacão e experiência vivon~ 
ciada como dirigente anterior à atual lunoãos visando a identificar 
dados da vida luncional do dirigonto, para avaliar as suas posições ao 
tomar decioão na estrutura organizacional da inotituicão. 

Ao outrao partos oeguintos, componentes do roteiro do ontro~ 
viota, foram elaboradas atravéo do aFirmativafi, diapondo~oe a coletar 
dados do pooicäo, utilizandomoo da oocala do tipo Likorti 

Na âegunda parto preparouwse 11 olirmativas para verificar 

oo a amplitude de poder do dociâão administrativo, Financeiro o ocadê~ 
mito e seua indicadoreo de autonomiafi, vioualizadoo atravéo dos gráfi~ 
cos do porfio» conformaram ao com o oâtatuto, com o regimento, ou com 

outros instrumentos legais.
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Nao afirmativufi olahormdafi rfilativao à oogunda parto, a wow 

mala do tipo Likert recebeu a fiwguinto interpretação: 5 m oemprei 4 = 

CIU.3§;`|.'£E‹lÍ~E"*"r'5 EÉIYIIU Y' 3* VIFÍ ̀¿?Í(~`i"5:`› 7* ClU.ë':\.'E5 (-E'|'\ U.|'\ L' 3. 3" |`\ Ll|"I C '‹`:¡. ~. 

273 "73 Formularaamflfie - arirmativad, na torceira parte» corre§pon~ 

dontoa ano indicadoros duo ratorefi politícoy gerencial, comportamental 

e acadêmifioz objetivando identíricar que caracterifiticas inrluenciaram
I 

na tomada do decifiäo doa dirigentofi" Nesâafi afirmativaâ, a efifiala tipo 
Likert teve a seguinte intarpretauäoi 5 w ocorre muito; 4 = ocorre 

.PY 
›-r. 1 

-,u 

-.:

a 
.-

~ 
U) parcialmon = ofiorro pouco; E m ocorre muito pouco; 1 w não oüorro. 

A Finalmente, organizaram~õe ? arirmativas para constatar que 

tipo de decisão Q do fiütratégia utilizado predominou outra os dirígen~ 

kar G entra ao infitituiçfiefi, E para detofitar o papel da 'assessoria 

w/ou comisâão junto ao dirigente" Esfiao afirmativas tiveram a escala 

tipo Likert com a oeguinte interpretação: 5 = sempre; 4 = quase 5em~ 

pre; 3~ às voxeoä É w quas@~nunca; í w nunca" 

â totalidade dao afirmações; em número de 4%, são apresenta~ 

das da seguinte forma: 

a) amplitude de poder de decisão/e seus indicadores nos seus 

refipectivoo níveis w ii afirmativas 
* autonomia adminifitrariva H (4) 
~ efitratégiüo H 1 arirmativa 
~ tático w E afirmativas 
- operacional * i aFirmativa 

% autonomia financoira ~
" 

fx í.-1 `_. 

- estratégico m 1 arirmativa 
fi' 

g_¡~ 
r-.* 

H. 
A z
z

A `_z 
- K 1 arirmativa 
- operacional ä 1 arirmativa
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h 

tivos 
w

*
n
M 

III 

~¡(- 

ñfi aiirmacöes individualizadas, relativas às variáveis em

)

) 

autonomia acadêmica w (4) 

estratégico 2 1 oiirmativa 
ti rát i Ii: ü == 

operacional w 

fatores qua inilufinciam a tomada de decisão w E8 aiir 1- 

politicu ~ 6 
AI. VJ gerencial 

comportamental w 3 
acadêmico w 5 

tipos de decisão e 

näo~pr0gramáve1/efitratégia 
julgamento H 1 

comprumifiso H 

inspiração H i 

afiâesfiuria 
programável w (8) 

É ai irmativoe 
1 aiirmativa 

aiirmativas 
atirmativas 
afirmativas 
aiirmativafi 

papel da assessoria w 7 aiirmativas 
um 

aiirmativa 
1_a$irmativa 
atirmativa 

1 aiirmativa 

computacional* 1 aiirmativa 
normas v i aiirmativa 

~t1---1~ “ ~ ° ew'utu» weceaeiam uma üodiiicaçao para fiieiio do visualização e avuà 
refipectivos indicadores, contorme cometa nos Quadroo 8,3, 4,5,ó,7 e 8, 

aaaimi detalhadnâfl 

Quadro 
Quadro 
Quadro 
Quadro 
Quadro

E
3 
14 Fator Politico; 

E5 Fator Gerencial

6 

Amplitude de poder de decisão/autonomia administrativa e financeira; 

Amplitude de poder de decisão/autonomia acadêmica; 

Fatores Comportamental e àcadêmico;
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(!\i=ici\'‹: 57 Decisões Não-Progranáveis e estratégias; 

(!L1zicl\'‹3 E3 Decisões Prograuáveis e estratégias. 

'Y _,> w 

Indicador 
ñutonomia 
adminiotrativa 

i\ Hutonomia 
âdministrativa 

Autonomia 
Administrativa 

Autonomia 
fidminiatrativa 

Autonomia 
Financeira 

ñutonomia 
l-- :L n a n c ez- 1 r a 

Autonomia 
Financeira 

Quadro E 
irmativaâ ofivwcif _ ioaa. 4 i;' iraz ' Q zoo indicadoros da ampfitude 

do poder de decisäb o nooicionamonto em niveifi 
E@Eotratégico, T=Tático e Uflüperacional 

Nivol üódigo 

_ T

O

E

T

O 

8.01 

3.03 

Ê.08 

E.0? 

8»@9 

E.i1 

É ®5 

t i v a 

e metas que dove~ 
io do tardias; na 

â F i r m a 

Estabelaco diretriaefi 
rao oriuntar o oxorcic 
minha área de atuação. 
Estímulo a criaoão do oportunidados e 
Promoção da dapacitacäo de poasoal docen~ 
to o técnico adminiatrativo pelo aprimow 
ramento de auas atividadea. 

Conatituo comioaõoa para estudo do a5sun~ 
too de interesse da comunidade universitá 
ria (docontea disconte e peõaoal téonico~ 
administrativo), bem como para execução 
da projotoa oapecificosi 
Cumpro e taco cumprir as decisões dos ór~ 
gãos auporioroo (conselhos) na minha área 
de atuação. 
Hantonho contatoa (ontendimentos) com en~ 
tidades congêneres,na minha área de atua~ 
cão viaando a captar recursos financei~ 
ros, atravéê de convênios e contratos pa~ 
ra duprir necosoidades da inatituição. 

Faço difitribuicão de recursoo financeiros 
para custear despodaa na minha aroa do 
atuação, doada que aprovados por órgãos 
sunarioros (con§o1hos)» do acordo com o 
poder de barganha e praotigio da unidade 
intereëoada. 
Acompanho o plano do elaboração E ap1ica~ 
ção de recuraoa Financeirofia am minha 
área de atuação. 

.-0..... ... ._ .... ... -_ .._ ._. .... ........ ... .... .... ._ ...... ._ ...z ._..- _.. .... ...__ ._ --....-.z.-‹...._ .-. ........ ....-. .... ._ ....
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Quadro 3 
fifirmativaa fiapecificadoras da amplitude de poder 

de dscisëb Q wüsicionamentü úm níveisfl 
E*E5tratégico, T=tático e Oflüperacional 

Indicador Nível Código A $ i r m a t 1 v a 

âutonomia E Ê.@4 Mantenha contatos (entendimentofi) com en~ 
Acadêmica tidadnë cüngênarcs que oierecem pofisibili 

dades de intnrcãmbin 9 integração nos 
campos do ensínü» da pefiquifia e da extcnm 
são. 

äutünumia T EHQÓ Sugira a cülebracão de cünvênioa e con~ 
ñcadëmica tratufi entre a univerëidade Ê outroâ ór~ 

gãnëyvifiandü am intarcâmbiü dc cunhecim 
mentofi fifipccíricus para suprir nacesfiida 
des da instituicãüg 11a minha áraa de 
atuação. 

ñutünnmia T Ê.í® Emitn parüüfir pela lihcracão de docentc 
ñcadêmica e/ou técnica adminiâtrativü, na minha 

..- árca du atuacäufl atandfindn à politica de 
aperfnicoamento de recursos humanos, vi~ 
aandm a elevar a qualidade do pro$i§siü~ 
nal a retnrno do investimento aplicado. 

nutúnomia U Euüä Fiacaliao 0 cumprimento da legialacäo em 
ncadêmica vígnr, na minha área de atuação.
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Quadro 4 
fifirmativaa eâwücificaduraa do fhtor político que 

influenciam a 

Fator Código 
Pc-1 :Hz :'u:‹:- .. Qi 

.. . 1 . Pulltlcfi ÉHQQ 

_...` . ,..` Püliticu Quiz 

Polítiuo 3.15 

(13 I 173 1» Politico 

Político 3.88

. 

tnmada de üeciâáo dus dirigentfifi" 

ñ f 1 r m a t 1 v a 

A indicacâb/Escolha da pessoas para üxercêrâm 
determinudoü cargoë não É feita pur capacita 
çãu, maa por intercâmbio de influência, taiâ 
fiumüä politicäfl lealdadfip grau dü cün$iabi~ 
lidade compromisfio, antre outros. 

ÀS pessoas eleitas para exercflram detürminm~ 
dos cargos diretivos têm expectativas que não 
as harmunizam (opostas E/bu conflitantes) com 
as diretrifiea exifitentes. 
ñ luta pelo padär Q 0 dëfiejo dfi Qatar bem uom 
todos induzem as regras/normas a acomodarem 
ne da poder de barganha E de prestígio. 
A ausência da exercício da autonomia admi~ 
nistrativag rinanceira e acadêmica gera in~ 
terrwrências internaagem nível de órgãos Qu* 
periores (conselhos) e externas, em nivel de 
Consülho Federal de Educaçäü QCFE) e Hiniâ~ 
tério de Educacão (MEC)züu outro órgão equi~ 
valwnteu 

A multiplicidade de papéis simultâneos e×er~ 
cida pelos docentes~dirigenteâ inibem a co~ 
branca pur parte dos dirigentea ana próprias 
nommndados. 
A elevada autonomia baseada no profissiona- 
lismo e na especialiaaaãb do diriganta eatãu 
vinculadas à fidelidade da entidade de alas» 
se a que pürtenflam É nãú à inatituição.
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Quadro 5 
fifirmativas especiiicadüras do fator gerencial que 

Fator üódigo 

Gerencial 

Gerenfiial 

Gerencial 

üerenüial 

Gerwnfiial 

Gerencial 

Gerencial 

Gerencial 

3.®8 

3.®5 

3.03 

3.®? 

3.68 

3.i® 

.. iiš 

3.80 

influenciam a tomada de decisão dos dirigentes 

â F i r m a t i v a 

Us objetivos e metas fiontidas no planejamento 
global são impostos ltrajetú de cima para 
baixo), através da administração superiur 
e/ou órgãos superiores (uulegiadosä. 
O desoonnecimento das técnicas de gestäb im~ 
pedem o dirigente de transformar as idéias 
produzidas em objetivos e metas futuras para 
a ürganixauäo (instituição). 

O desconhecimento da estrutura organizacionai 
e funcional da instituição é elemento que 
interiere na elaboração do píanejamento. 

A falta de critérios consistentes na distri~ 
huiçäü de recurüs finanueirus está re1aciona~ 
da com A falta de planejamento. 
á falta de previsão orcamentária é resultado 
da ausência de visão para com 0 serviço que 
dirige. 
0 despreparo do dirigente para enirentar e 
avaliar situacäes de pressão» tais como: 
reivindicação salarial, verbas para prnje~ 
tos e condicões inadequadas de trabalho, en~ 
tre outros, É resultado do desconhecimento 
das técnicas de gestão. 

As falhas na divulgacão das decisões tomadas 
são geraüas pür grupos iniürmais existentes 
na instituição e que trazem consigo caracte~ 
ristifiaú próprias Q que exercem poder. 
As fontes de origens de recursos e suas ru- 
bricas são aspectos ceroeadores da autonomia 
administrativa finanfleira.
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Quadro 6 
fi?irmativas esnficificadoras dos fatores comportamental e 
acadêmico que intluenciam ä tomada de deflisäo dos dirigentes 

Fâtol Código ñ Y i T m a i i v a 

Comportamental Sniâ 

Comwortnmnntml BM14 

üomnortamental Buí? 

Acadêmico 3.94 

ñcadêmico 3.@Ó 

ficadêmifio Buíí 

fiuadëmico 3.16 

ficadêmico Qui? 

A falta de interesse ou motivacão está re1a~ 
cionada tom a $a1ta_dn visão H/ou vocaüäo ad~ 
ministrativa. 
n falta de relaeionamentoâ seja por afinidmw 
deny entre_outv0s motivos, bem como Q receio 
de Ferir a sensibilidade de colegas e suba1~ 
ternos são aspeutns que impedem o desenvolvi~ 
mento da capacitação do poder de decisão. 

não âá participação de pessoas de minha área 
de atuação nua decisões que tomo” 

Os entraves burocráticas uunstituem aspectos 
que descarncterizam as resnunfiahilidades dio 
rotas"

_ 

Os instrumentos legais internos e externos 
como normas; portarias, resoluções, leis, 
decreto lnisfl entre outros com interpreta- 
ções ambiguas e ultrapasoadas são subsídios 
ineiicientes ou insuficientes, como elementos 
para tomada de decisão. 
n indicacão de pessoas para exercerem deteve 
minadas atividades é feita por capauitaçäo 
protissional (preparo técnico), mas não vol- 
tada à realidade da instituicäon 
â descontinuidade dos projetos e trabalños em 
deâonvolvimentn são explicados pela tempora- 
neidade nom que os papéis dos dirigentes são 
exercidas H pela Fa1ta de autonomia. 

A inércia existente em certas áreas da insti- 
tuicío está rfilaflionada com 0 acentuado for~ 
malismo
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Quadra 7 
fifirmativas Qspwuificadoras du tipo de dscisãb (Näb~pr0gramávsIi 

E estrategia utilizada por dirigsnte" 

Tipu Estratégia Códigü 
Nãu~ Julgamento 4“@í 
Programável 

Näü~ Cumpromissfl flufië 
Programável 

Não~ Assessorias 4.@4 
Programável Q/uu Comis~ 

sões 

Näuw Inspiração 4.@¿ 
Frúgramável 

Nãü~ âssessúrias 4“@? 
Programável e/uu Comis~ 

söes 

ñ F 1 r m a t i v a 

Na minha área ds atuaçãü, quando as 
causas do problsma não são evidentes, 
decidd pela votaaãb de alternativas, 
sugeridas nelas diversas pessoas wn~ 
vulvidas no processo e que tenham as 
amesmas pre?erências quantü aos resu1~ 
tadüs. 
Tanhn flunhecimentú das flausas du pro~ 
blema, na minha área de atuacäug e 
disponha de diversas alternativas que 
de certa rorma poderão gerar insatis~ 
Fauöss flumn conflitü organizacional; 
di#icu1dadss na implementação da de~ 
cisãuyentrfi nutrosu Nwssas situaçãesg 
procura acatar decisão emanada du 
consenso das participantes ou repres 
sentantes das diferentes visões que 
sxistem sobre 0 assunto. 

Nos casos de problemas especificos e/ 
ou especiais recorra a üstudús pré~ 
vios realizados por assessorias E/bu 
comiss5ss,como meia de obter a¡terna~ 
tjvas para minha possível decisäüu 
Nos casas de problemas não rotinei~ 
ros, isto é, imprevistos e impreci- 
sos» com uausas não evidenciadas e us 
resu1tados das sølucões alternativas 
não transparentes, decidü de acordo 
com minha inspíracäb. 

Rscorro 'a assessorias e/bu comissões 
para preparar explicacäss para as 
acõfis que já roram sxecutadas, justi~ 
ficandw minha decisão tomada.
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Quadro 8 
âiirmativaâ dapecíficaduraê da tiva de decisãb (Programável) 

E estratégia utilizada pur dirigente 

Tipü Eetratégia Código 
H 

A f i r m ä t 1 v A 

Prugramávül Cümputaciünal 4.®3 Nai fiítuacõefi de concordância sobra 
. as causam do problema e dê redultadds 

qua se espera atingir na êolução do 
problema, decido com baae nua asp@c~ 
toa inimrmacionaiâg conaifitentdfi e 
viáveis, uti1izando~se de técnicas 
computacionais" 

Prügvamável Nurmaa 4"@5 Uecido pala elahoraçãü doa planoe de 
trabalho na minha área de atuacãogcdm 
hafiú em narwas eatahülecidaâ pdlüâ 
drgäüs fiupdriores (conselhdfi) aten~ 
dendo a diretrizes traçadas. 

n eêcolha da técnica de escala tipn Likert permitiu trnbaw 

lhar dirdtamenta cum da entrdvistadøfi» na coleta dos dadoâ E explicar 

aa eventuaia dúvidas deteciando auafi atitudes e/mu pofiições *rente às 

sentenças aiirmativaa elaboradaag tando relacãú direta ou indireta com 

as variáveis: amplitude de poder de decisão nas dana diferented ni~ 

vais; Yatoreâ que infludnciam U dirigfinte ad tnmar decisão H d tipo 

de decisão tomada, bem como U papel da assessoria Junto aos dirigen~ 

tes? nas qudâtõefi dacisóriaâ. 
às aiirmativas que carauterizam as variáveis em estudo ioram 

Ydrmuladaõu tomando~se por baëe a fundamdntacãd teórico~empirica do 

efitudd e ionkeä de dadod fiecundárias.

z
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U uam da eëcala tipo Likurt com cinco pontua ou valoros poe~ 

sihilitou A flexibilidade de atitude dou entrevimtados em relação às 

oüntenuafi ü favoreceu a quantificação dos dadofi qualitativos em numé~ 

ricos, permitindo a mensuração Q 0 tratmmfinto estatístico adequado, 

conõoquentfimwntü a mnáliêfi e intfirpretaçäo dos dadofiu 

Esme inotrumanto de pesquisa tava aum aplicação prévia na 

inwtituição clasfiificada por Braga G Tramontin ( como rundacäo» i-_". Ú ..,. 

U.- 
^¬ Lu 

tendo um vistâ limitmçöwo do recuraoa finmncfiiiofi difiponivuisy ramão 
da formulação d@J§ent&nÇas afirmativas que podem não oe contormar P1€~ 
namantfi nom a rfialidade dâa inâtituiçõos em efitudo, würmitindo ülimiw 

nar certas miirmativafi na análioe dmscritiva. 

Ú wré~tfistfi» mnlimado no würíodo do QE a i? do abril dfi 

ii 
~": V o :zä z poõfiihilitou o aprimoramento nofi mflpefitofi da invefitigaçãog @$p@~ 

flialmfinte quanto a sua coniiahilidude G vulidúdwfl em um grupo de iä 

Püãfifläš QUÊ &PfE%Êflt&VHm HE mG§mÂ$ fiRV3CtEYÍ$t1Kfifi flä POPU1RÇãO ifl“ 

filuída na pofiqui 

oidiofi para modi 

rentüs à türcfiir 

fiugmfitõfifi quanto 

Yfiã Cümü Ú fl€TBflC1ä1 É Ú flÚmPüTt&mÊHtã1§ Ê Â &h$üTCäü 

mo o burocrático 
iorfinuiandou ns* 

de dieoertnção. 
som modiiicaâfiwê 

infierido ao acadêmico Q o Econômico ao 

aa" Nwëte wré~t@fit@ ofi fintrovifitadoâ rornoceram suh~ 

ficagão G rmemtruturauão do várias afirmntivmfig r@fe~ 

a marte do roteiro da entrfiviêta. Foram acreacentadaõ 

à internretaçäo da eficalaf a inclusão de novoâ Pato~ 
. . 1.: da outroâg co~ 

gerencial, di- 

zim» doa tutores mencionadoãfi inicialmentüy no projeto 
ñfi dwmaië parteñ integrantefl do roteiro ioram acaitafi 
significativafiu
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Puma maior consiõtência na validade Q wrmcieäo do infitrumwnm 
tm fürmm incluidafi quatrm pwsfioafi não wertencentas à populaçãowalvü, 
úfindu trêe núadêmicüfi â um runciunáriü que acwmwanham da Perro R2 «W 
cimõws kmmndafi pelofi dirigenteä. Ham nwnhuma contribuição signiTicati~ 
va foi nprfiaentada ao trabalho» pois 05 acadêmiüms somwntü respondem 
ha üficifiõea vøltadas a sua área fiem grandes manirefitaqõeâ, tendo em 
vifitu difipor de um rüprwswntantw lfigal quê atua mma dficifiões cnletivafi 
Q 0 runcionário apfinafi acata as decifiöefi. 

fipüfi ãP1iCäY 0 Pré~tfifite Q c0n$eridas na modificaflöws cmhíw 
veia, uonwiderou se 0 infitrumemto em condições técnicas para análise 
doa termüfi G vmriáveiä mm estuda» E$etuou~s@ a Etapa de entreviatafi» 
junto aos dirigentwfi para a flwleta dofi dados. 

Por intfirmério de uma carta de apresantaçäü do prwfefiaor 
urifimtador onde fiw e§peci$icou 09 nbjetivnë du traba1h0_(ñNEXU 1), foi 
êülicitada à w0pu1a¢ãm~a1vü flülahüraçäw nüä trabalhos de pfisquiâa. 
fitravéfi de contatos telmrõnicoa ulterinrfifi reitos pela peâquimadorafi 
füram marcados w cünfirmadoa horários H locaiâ para a realizacäü dafi 
wntravifitafi. 

É w0pu1acão~a1vo $mi muitu receptiva, damonstrandn di5pnni~ 
bilidade fim colahürar na peaquiaafl maa iútú nãu wliminmu 0 õuhJ?tivi2~ «- 

mo Naa rfispmmtafip fiaracterizando limitações da pasquisa. 

3-7 TÉCNICAS DE ANÁLISE DOS DÊDOS 

Na análiafi E interprütacãü dus dadnfi rüram utilizadas técni~ 
nas estatísticafl dom seguintes tipos! 

~ tabüla dm difitribuiüãú de $requênfiia; 
« tabela de mádiaâ daa atituüesã 
W gráfica do tipü pfirril e dê uolunasä 
M análimw dm variância com doía ratoreëã e 
~ teate da Qchefrén 
A5 informações cwletadnfi Foram organiäadafi, proceflsadafi G 

cmnsolidadaú em üumwutador cujúa resultaduê foram awrefiwntadwân 
U programa empragadm para os dadmâ de carnctfirização e oa 

uálüulmâ na amáliäfi da variância foi ü Lotufi i~?~3« vfirëãü 3"
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3-8 LIHITACÊES DA PESQUISA 

No desenvolvimento deste trabalho foram coneideradas ao ee- 
guintee limitaeöeei 

. Quanto às técnicas aplicadas - ea técnicas empregadaâ, 
apeear doa cuidados tomados apresentaram restrições, coneiderando que 
oe dirigentee peequieadoe podem não maniteetar atitudee que, rea1men~ 
te, poaeuem em relação ao variáveie em estudo. 

â influencia de outrae variáveie, não coneideradae na pee~ 
quiea, como oubjetiviomofi estado de ânimo, percepção dos dirigentes, 
motivação e diepoeição para responder a entrevieta, entre outros, toi 
outro aspecto observado. 

. Quanto à caracterização da pesquisa ~ Outra limitação 
existente reporta~se à caracterização da pesquisa. Dei×ou~5e de con» 
eiderar ae decieõee coletivae em nivel de eolegiadoe e de aepectoe de 
eultura organizational. 

. Quanto à estatística ~ üos " dirigentes universitários, UH 
que conatituiram a populacãowalvo selecionada intencionalmente para 
estudo eomparativo, trê deixaram de eer analisadae, decorrentes da de» 
sativacão do curso de Química na PUC/PR,e conseqüentemente os dirigen~ 
tee das demais inetituiçõee ioram eliminados. Outros dois elementoe 
exciuidoe Foram os dirigentes da Próflreitora de Cultura e Extensão e 

Diretoria do Centro de tecnologia da UFSC/$C,por não encontrarem cor- 
respondentes nas outras instituições e ioram inciuídos os Diretores de 
Centro de Educacão e Ciênciae Juridicae nas inetituicöee UNAERP/SP e 
PUC/PR, conforme esclarecimentoe mencionados no item 3.5. 

I› “_ . Quanto à generalização ~ ' ilacõee eohre o estudo de» 
senvolvido, não permitiram generalieacõee em relação as atitudes doe 
dirigentes das instituições, segundo as variaveis estudadasfi uma vez 

~‹'J ¡-_: 
N! que a amostra toi intencional, embora tenha sido entrevistado ` (no~ 

venta e cinco por cento) da popu1acão~alvo. 
Deeta iormay uti1iaando~ee deetee procedimentoeg incluso na 

metodologia, foi possivel deeenvoiver o estudo da análise dos dadoe e 
conêtatar oe resultadoân atravée doe teetee de análiee de variância e 
Schefié. Eeta análiee doe dados e resultados apurados são apresenta~ 
doe no próximo capitulo.
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Nfifite capítulo é desenvulvida a análiâfi doa dados ohtidüs 
na pwfiquiman ubfiervandomõfi ad peculiaridades dafi infikituições env01vi~ 
daú nú estudo: UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP" 

Primeiramente, cnndtatmmde a comparação dos refiultadmfi re- 
làtivua a cada inätituiuäo, fialientandüwâfi A carautfirixafião doa dadwfi 
$unniunmis dos dirigente§,menci0nadu§ no sub~it@m 3.ó.E do Capitulo 3. 

Nm flfigunda infitâncim, ana1i5a~fifl oa pwrfifi dos diuigentes 
de cada inmtikuiçãü pur Cmtwgoriafi I H II, atraváfi doa dadofi ralativofi 
àâ vaviávwiafl amplitudw dm wmdwr dm dmuifiãb adminifitrativüg financüirú 
e acadêmifld Q fifium indicadorew de aukmnmmiasã fâäorwâ político, geren~ 
cial» flúmportamfintal w acadêmicwy que influwnciaram 05 dirigentefi na 

K
. 

â.:

. 

.-. 
`=

: 
,` 

. 
_ 
pl
L 
ñv -.I

n 
1._ L,._` z. tomada de du .- âiflw 5 dacisäh € wfitratágjâs utilizadad por diri~ 

z› ij: gentes" variàveië Fürmm fixaminadafi pala üâfiala do tipü Likfirtfl 
utilizada na pwsqujda. Um resultados foram cutejadoe cum a $undamenta~ 
çäü teúr1flo~@mpirica w A análiâe documental como ústatutns, vegimfintdfi 
w/nus outro instrumento legal exifitente. 

Finalmüntüg anta a deficviçäo E a análiõe dufi rfifiultadoâ das 
ner$i§ doa dirigmntfis por Catügoviafi I E II; foi apliüadd U método 
cümpavativü para vfiri#icav ae hwuvü nu não âemmlhmnuafi nã tømada de 

. 1.1 düclfiafi. 

4.1 CARACTERIZÊCÃD DâS INSTITUICEES EH ESTUDO 

Eâtw §ub~item ref@r@~§€ aus dadoe $uncionaifi doâ entrevifita~ 
doa qua constam da Primüira Parte do ruteirn de wntrevlata. fifi variá~ 
veid analifiadafi Fmrami a área de atuacão, 0 tempd no atual üargn, a 
carga horária cmmu dirigentüy üutraê atividadüfi exficutadas Fora da 
inëtituiuãug n tempo de trabalha na infitituiçãoç a titulação; H a exm 
püriënüia vivfinciadä fiümü dirigantü"
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(lr Tabela 1 Inrmtra zzx disâtr:ibui‹;íír:› dia -I`¡"‹ê>~=|'L1ê|1c:iâ'à ‹-2ntr'‹~: af. 

categorias, dos dirigentes pesquisados nas instituições UFSC/SC 
PUC/PR e UNâERP/SP5 no periodo de 199%/1991. 

Tabela 1 .. Ilistribuicäo dos dirigentes pesquisados, segundo 
categorias nas instituições UFSC/SC, PUC/PR e UNâERP/SP. 

C a t É g o r i a 

Categoria I 

~Reitor 
-Pró-reitor 

Categoria II 
~Diretor de Centro

I 

I UFSC/SC 
IFre4üência 

.-_.i_..-..~

i

4 

I 5 
-Ch.de Departamento! 8 

TÚTÊL I iB 

Instituição 
PUC/PR UNÊERP/SP 

Freqüência Fredfiência 

i i 

4 4 

5 5 
8 8 

18 18 

Fonte: Regimentos e Estatutos das instituições. 

(*) Dos 57 dirigentes entrevistados, 3 deixaram de ser considerados, decorrentes 

da desativação do curso de Quimica na PUC/PR. 

A Tabela 1.1 êap\'e<_=àe-*mta za disstriI3u.i›;::ão de ¬I`rec|'1.¡ência dos.- 

.1 I* ' 
- - I-I dirigentes pesquioadus, Por area de atuaçao nas instituicoes UFSC/SC. 

ooo/en e unnoee/sr. 

.-›..-..._-....._....... 

Total 

›-'~ r'IJ 

OJ 

t5 
24 

54(x)

(



Tabel ai 1 .. 1 Distribuição dos dirigentes pesquisados 
por área de atuação e categorias, nas instituições 

UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP» 1990/1991. 

Instituição 
Categoria 

Área de 
atuação 

Reitoria 

Pró-reitoria 
- ñdministracão 
- âcadëmica 
~ âssuntos Comunitário 
- Pesquisa e Pós~Graduacã 

Diretoria de Centro 
- Biologia 
- Exatas 
- Humanas 
~ Juridica 
- Educacão 

Chefia de Departamento 
- Biologia 
- Fisica 
~ Hatemática 
- Comunicação Social 
~ Serviço Social 
- Educacão Física 
- artes 
- Psicologia 

T O T A L 

Fonte: Entrevista 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró-reitor 
Categoria II= Diretores de Centro e Chetes de Departamentos 

I'-la. Tabela 1 vrêri-i+`:ir:rza.~---s;â‹~z~ que ras rJiri_‹_;‹=:nt‹-:‹:› -Foram agiu- 

que são wa Reitüres ü Pró~rEitúres das três infitítuioöeâg tütJ11#ón‹u 
15 (quinze) dirigentes, ou seja, E7¶8%

E 

..._-_.-_-_-___...-_._...-_1._......-.__-_..-_-__.__-.-.. 

UFSC/SC 
'U1 

Freqüência 

F» 

|_›~p-.|.›.'.» 

í3 C' 
:J 

II 

,.^¡;-.¡_›.¡.›.P. 

|..|~¡.-¡.ó.,..«¡...y.-.¡..,.... 

PUC/PR UNAERP/SP 
I II I II 

-A Frequencia Frequência

i 

¡_›~,_-ya.,- 

135 

h0F^F-P¬^FÕ 

,.›.¡...;.o.¡.4~|..›~y.~¡J~›.-

i 

Í-"!"'“F"Í-0*

5 

I-QI-fi'F¿|'¿F4` 

|.a~¡.›.¡.›.¡¢~¡.|.pa~pz.p- 

13 

._-.-_...-__-_._.-«..--.__--._._._..-_.-_.__.~___-.-. 

Total

3 

QJOJLJOJ 

É~J€aJ0)C«JL\) 

QJOJUJOJUJOJQJQ) 

54 

padüs em categorias hierárquicasg a tim de facilitar a caract=ii›a u 
G análise" Na Categoria I incluiramwse me dirigentes entrevista u c 

constituem a fiúpula administrativa, em caráter de decisão inüivi‹ua
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de Centros e Chefefi de Dfipartamentofi, que compõem a adminifitracãn de 
zzêmt'z'‹:›--~|Ja.-56,. em ‹:>.1rá.t‹~¿-1' dc-:~ ‹i‹.-:~c:ieaí'í‹:- :individual , fzounputzrzmdü ou. 39 
(trinta e nove) dirigentefi nafi “ instituições. f'?' :Ê

> 
1!? 

*Ii BJ 
-A 

F1)N 

I\!r¿â. Tabela 1.1 ‹:›l;›s:à‹+r›¬.f'é\--‹_=s‹ê: que os dirigeuwtesõ Poraan agru|›a-~- 

dos por área de atuacäw, buflcanüüwfiw 0% Hlementofi comuns nafi três in$~ 
t :U;u.:`u; P 'a.ra. c-2-Fi-2ii:‹:› dü r.-.¬-z'à^¡:‹..u1‹:› ‹:ü|r||»zu"a1:iv~;:‹..
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. G Gráfico 1 ás ›:‹:›lunas, mostra a dístríbàâicãü dos dirigentes por categoria nas instítui~ 

cães UFSC/SC, F`UCíF'R 2 UNF\EF1P/SP. no período de 1990/1991.
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A Tabela E c;oIn|v›ara za cIist'ribu.icíí‹:› de I*re:q(.íên‹:.i.za dos cIiri-- 

gentes por categoria, segundo tempo de serviço no atual cargo, nas 
instituições UFHC /GD, PUC/PR e UNAERP/8P,nü periodo de 1990/1991. 

Tabela E Distribuicão dos dirigentes por categoria, 
segundo tempo de servico no atual cargo, nas instituições 

UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP, 1996/1991 
_... __________________ _... 

Instituição I 

Tempo no
_ 

cargo
V 

Henos de 1 ano 
De 1 a E anos 
De 2 a 3 anos 
De 3 a 4 anos 
Hais de 4 anos 

Categoriai
I 

Freqüência Freqüência Freqüência I

1 

.-»~›-|¬) 

UFSC/SC PUC/PR UNGERP/SF I 

I II I ii I II I 

P'¬I"1J-U-›Lfl›-

1

E
i

1 (JI 

OJ 

Í.-J 

FU 

3
2 

`‹'|I'1JI`|šbJv-^ 

Totai 

I 

-$›‹b(.\JI'L'lI"LI 

II 

›-‹~ 

›-›- 

0JLfl*l3Sv!`|) 

TOTÊL 5 13 5 13 5 13 15 39 

Fonte: Entrevista 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró-reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos 

Comporando~se 0 tempo de servico no atual cargo, entre as 
:i|'›s'tit:u:it;Í5‹-2s- por cat:-1-_‹J‹›'r:ia Tabela' 2, ulnservnu-~~;âe ~:|i.u=:: 

na Categoria I - apenas um dos dirigentes das instituições UFSC/SC e PUC/PR, isto é tinha menos de um 

ano e mais de quatro anos, desenvolvendo suas atividades no cargo. Na faixa de três a quatro anos, só um 

dirigente da UFSC/SC,ou seja,26% também, consta como dirigente; E dos dirigentes das instituições 

UFSC/SC, PUC/PR e UNâERP/SP, totalizando 40%, possuíam de dois a três anos, de um a dois e mais de qua- 

tro anos, respectivamente; e 3 dos dirigentes da UNÊERP/SP, isto é, 68% tinham tempo de três a quatro 

anos no cargo. 

na Categoria II ~ só um dos dirigentes das instituições UFSC/SC e UNAERP/SP,ou seja, 7.7X, tinha menos 

de um ano e só um, também 7.7% na UFSC/SC mais de quatro anos; E dos dirigentes das instituições UFSC/SC, 

PUC/PR e UNAERP/SP, totalizando 15.32 possuíam de três a quatro anos, de um a dois anos e de três a qua- 

tro anos, respectivamente; 3 dos dirigentes da PUC/PR, isto é E3.7X, tinham de dois a três anos e de três 

a quatro anos e os da UNAERP/SP de um a dois anos; 4 dos dirigentes da UFSC/SC, ou seja, 36.73, tinham 

de dois a três anos; 5 dos dirigentes das instituicöes UFSC/SE e PUC/PR, somando 38.51 possuíam de um a 

dois anos e de mais de quatro, respectivamente; e 7 dos dirigentes da UHAERP/SF, perfaeendo 53.9% tinham



17% 

nais de quatro anos. 

A Tabela 2-1 aprx-.*.se|1ta os cIodo‹.=s da Tabela 2 reunidos. 

Tabel a E . 1 Distribuição dos dirigentes 
por categoria,segundo tempo no cargo, 

nas três instituicöes,i990/1991. 

Tempo C a t e g o r 1 a 
no I II 

_ cargo reqüëncia Freqüência . 
II III I IIIII III 

¬'I 

-b.bL›JI'lJI'\J 

(JI 

Henos de ano. E 
De 1 a E anos! 10 
De E a 3 anosl 9 
De 3 a 4 anos! 
Hais de 4 anosã 13 

TOTAL 39 

Fonte: Entrevista 

III II II II I I II 
pó. Lfi 

Legenda! Categoria I = Reitor e Pro-reitores 
Categoria II= Diretores de Centro e Chefes de Departamentos 

|fä|1;a.`1is.r-a|'u1›:J o-as re;-suItz\‹'Io<s obt'i.rJos na Tabela 2-1, obs:-er-~ 

vou~se que oertos percentuais do total dos dirigentes, por Categorias 
foram assim distribuídos; quanto ao tempo no cargo: 
na Categoria I ~ 13,3% menos de um ano e de um a dois anos no total de E dirigentes; E0,6% de dois a 

três anos representados por 3 dirigentes e 26,7% de três a quatro anos e mais de quatro anos respectiva- 

mente, com 4 dirigentes.. 

na Categoria II - 5,2% menos de um ano representados por 2 dirigentes; 25,5% de um a dois anos no total 

de 10 dirigentes; 23,1% de dois a três anos com 9 dirigentes; iÊ,8X de três a quatro anos representados 

por 5 dirigentes; e 33,3% mais de quatro anos, totaiizando 13 dirigentes. 

UeriIicou~se que esses resultados não corroboraram nem con* 

trariaram os estudos de Leitão (1?ü?) sobre a temporaneídade com que 
r 1.1 os papeis dos dirigentes sao executados. 

Essas posturas diferentes dos dirigentes entre as institui~ 
oões, quanto ao tempo no cargo são explicadas pelo tempo indeterminado
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0 Gráfico 2, permite visualizar a distribuição de freqüência dos dirigentes entre as ms 
tituicöes UFSC/SC, PUC-/PR e UNâERP/SP, por Categoria I e II.
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4.1.3 CARGA HORÁRIA COMO DIRIGENTE 

er Tabela 3 mcistra ea d:¡.fstr:¡.bu:ir.;:ã‹o de -I`reqi.iêm:ia cIo<.s diri- 
gentes por Categoria I e II, segundo carga horária como dirigente nas 
instituicöes UFHC/BC; PUC/PR e UNñERP/SP. 

Tabela 3 Distribuição dos dirigentes por categoria, 
_ segundo carga horária como dirigentes, nas instituições 

. . UFSC/SC, PUC/PR e UNÊERP/SP; 1990/1991. 
I' 

' 

UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP Instituição '

_ 

Categoria P4 P-1 P-l 
|~4 P4 v-4 P-4 1-4 P4 

Carga Total 
Horária Freqüência Freqüência Freqüência I I II

z 

B3|'!JI`U›- 

HJ!-'~t.›J¬J 

r-1-~0J`J›-~ 

›- 

$02.11-b\I.-t›~›f‹ 

Menos de i0.horas I 
- - - - - - 

De 10 a E0 horas I 
- - - - - 

De 20 a 30 horas I 
- - ~ - 

De 30 a 40 horas I 
- 1 - 1 

40 horas I i 3 E 6 
40 horas DE I 4 1 ~ 3 - 8 

TOTAL 5 13 5 13 5 13 15 39 

Fonte: Entrevista 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró-reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos. 

DE = Dedicação exclusiva 

Comparandomse a üarga horária na função do dirigente, `Ta- 

beela. 3; ewúre as instituições por Categoria, alguns percentuais do 
total foram assim distribuídos: 
na Categoria I - 20,6% com quarenta horas na UFSC/SC; de trinta a quarenta horas e quarenta horas com DE 

(Dedicação Exclusiva), respectivamente na PUC/PR totalizando apenas um dirigente; 60,DX com quarenta ho- 

ras na PUC/PR e quarenta horas DE (Dedicação Exclusiva) na UNAERP/BP, representadps por 3 dirigentes; e 

B0,@% quarenta horas DE (Dedicação Exclusiva) na UFSC/SC, com 4 dirigentes. 

na Categoria II - 7,7% de vinte a quarenta horas na UFSC/SC, de trinta a quarenta horas na PUC/PR, me- 

nos de dez horas, de trinta a quarenta e quarenta horas na UNAERP/SP,com apenas um dirigente; 15,4% de 

trinta a_quarenta horas e quarenta horas na UFSC/SC , quarenta horas na PUC/PR representados por E diri~
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gentes; 23,1% de vinte a trinta horas na PUC/PR e UNQERP/SP num total de 3 dirigentes; 53,8% de dez a 

vinte horas na PUC e na UNAERP/SP totalizando 7 dirigentes; e 61,0% .com quarenta horas DE (Dedicação 

Exclusiva) na UFSC/SC, representados por 7 dirigentes. 

rf! Tabela 3. 1 reúmê: mas t':!›.'z\r!‹:›'z:-; sz'›o!:›r‹~: c;zz\.\'g;a !¬‹:›r'ár':iz\ da Ta- 
beela 13, nas instituicõeo UFSC/BC, PUC/PR e UNAERP/PR. 

". Tabela 3-1 
Distribuição dos dirigentes Por categoria, 

segundo carga horária como dirigente, 
nas instituições UFSC/SC, PUC/PR e 

UNAERP/SF, 1990/1991. 

Carga a t e g 0 r 1 a 

I I I I III I I I I I I I I I I I 
I¬'I 

I II I 

r‹1t"I 

|

a 

I I I I I I I I II I I II 

›-4 ›-‹

› reqüencia Freqüencia Horária 

Menos de 10 horas! ~ i 

De 10 a 20 horas! - t4 
De 20 a 30 horas! - ? 
De 30 a 40 horas! 
40 horas ! 

40 horas DE ! 

T O T â L 
V 

15 3? 

'J2IG~r-›~ 

OJLN-5 

Fonte: Entrevista 

Legenda! Categoria I = Reitor e Pró~Reitores 
Categoria II= Diret.de Cent. e Chs. de Deptfis 

Q carga horária disponivel para desenvolvimento das atividam 
dee na Iunuäü de dirigente nas inetituicõeà UFSC/SC» PUBÍPR e 
t.!!'!r¿'r!?zÍ!"\'!-`~'./:`zšF' |1›-:ir (ÍÍ'‹a!:e:gc›r:ia -?f:=;i re:ur\ir!a na Tabela 3-1,» da ~:sr-:,‹;uin€:‹'¿\ 

forma: 
na Categoria I - 40 horas DE com 53,3% com 8 dirigentes; 40 horas com 40,0% representado por 6 diri- 

gentes e 6,7% na faixa de 30 a 40 horas com apenas um dirigente. 

na Categoria II ~ de 10 a 20 horas com 35,9% con 14 dirigentes; seguidos de 40 horas DE con 20,5% repre- 

sentados por 8 dirigentes; de 80 a 40 horas com 17,9% ,ou seja, 7 dirigentes e apenas 2,6% com um só di- 

rigente com menos de i0 horas.
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F1 rzânidxzx c;‹›an¡'›a1'm;ííí‹› dm-t. drzuinfâ apressiê:-fitmins; na Tabela 3. 1 

nor üategüriaê permitiu identiiicar algumas caracterífiticnfii 
LI) 

‹. 
(IJ bfi 

-.z na Categoria I - com 5 isto é, com 8 dirigentes, na faixa de 40 horas DE 

na Categoria II - com 35,9% num total de 14 dirigentes na faixa de E0 a 40 horas. 

Eneas índices. evidenciaram A cnracteríatica da multiniicim 
dade de papéis exercida pelo dirigente. fiegundo Leitão (1987) na Cate* 
guria II H 0 preparo do homem da universidade contrariando 0 entendi» 
mento de Hosanü (1?Bä). Entrwtantw. na Categoria I. não exfiluiu a 
eâtrukura formal própria dan infitituicõefi em estudo. ubfiervand0~fie 0 
definrünarn da húmem da univerüidadfi mfinciünadu por Hüssne (1983). ,_ 
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O Gráfico 3 permite visualizar a distribuição. segundo carga horária como dirigente, nas insti- 

tuições UFSC/SC. PUC/FR e UNàERF/SP. no período de 1996/í99í. '
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4-1-4 OUTRAS ATIVIDADES EXECUTâDAS 
FORQ DA INSTITUIÇÃO 

(ir Tabela 4 «nos-atrai a ‹.I:if~àtri.Int.\icíí‹;\ de-' 'Frec|f.íência dos rIir^:i--- 

gentes nas instituicöee UFSC/SC, PUC/FR E UNAERP/QP por categoria, em 

relaçäo à enecucäü de outras atividades externas efetuadas. 

z Tabel a 4 Ilistribuirão dos dirigentes por categoria nas 
' 

instituições UFSC/SC,PUC/PR e UNAERP/SP, segundo outras 
'- atividades executadas fora da instituição, 1990/1991. 

Instituícão I UFSC/SC PUC/PR UNÊERP/SP 
Categoria I I II 'I II I II otal 

Dutra I 

âtividade I Frequência Freqüência Freqüência 

Sim I 
- E Ê 9 2 6 4 17 

Não I 5 ti 3 4 3 7 ii E2 

I U T A L S 13» 5 13 5 13 15 39 

›-4 

-‹I 

1-4 ›-4 

Fonte: Entrevista 

Legenda! Categoria I = Reitor e Pró~reitores 
Categoria II= Diretores de Centro e Chefes de Departamentos. 

1› -1 abala 4 ‹':D|nr›m'e‹ tm ínriicr.-:fz-s dmõ dtirigentesà por cattr-ago-~ 

ria, segundo outras atividades executadas fora das instituiçöes. 
na Categoria I - veriticou-se que 100,92 , totaalizando 5 dirigentes e 66,0% representados por 3 diri- 

gentes da UFSC/SC, PUC/PR e UNÊERP/SP respectivamente, optaram por não possuírem outras atividades exter- 

nas. Em contrapartida, os dê % perfazendo um total de 2 dirigentes restantes dos dirigentes da PUCIPR e 

UNAERP/SP, respectivamente, possuem outras atividades fora da instituição. 
23 na Categoria II - observou-se que 85,9 ; 3i,@% e 54,9% dos dirigentes nas instituições UFSC/SC, PUC/PR 

e UNRERF/SP, totalizando I, 7 e 4 dirigentes respectivamente, não desempenhavan outras atividades fora da 

instituição. 

Em contrapartida, cünstatou~se que 15,9% ; ó?,®% e dó,@% 

düe restantes dos dirigentes da UFEÉJSC, da PUCIPR e da UHñERP/QP, to~ 

taiieando E, 9 e 6 dirigentes, respectivamente, acumulavam outras ati~ 

vidades Fura da instituição"
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rf: Tabela 4-1 retfuiúér os riêxxítm da Tabela 4. 

Taba] a 4 .. 1 Distribuição dos dirigentes 
nas três instituições por categoria, segundo outras 
atividades executadas fura da instituição, 1990/1991. 

Outras I C a t e 9 r u r i a 
I I U 

Atividades I Freqüência Freqüência 

Sim I 4 17 
Não I ii 23 ' 

TU`IâL 15 39 

Fonte: Entrevista 

Legenda! Categoria I = Reitor e Pró-reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos 

Comparando us indiues das categorias, notou~sE que 73,3% num 

twtal du ii» dos dirigentfis na Categüria I E 56,4% cam E8 na Catügoria 
II não aüumulavam outras atividades fora da instituição. Em compensa» 
uãüs nünstatou sw qua äó,7% reprüsüntados por 4 dirigentasg na Catfigo~ 
ria I e 43,6% totalizandw 1? na Categoria II ëxecutavam atividades ?0~ 

va da instituição"
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Ds Gráficos 4 e 5, mostram os dirigentes distribuído ¬ ~t' 

undo outras atividades executadas fora da instituição 
S: IESPPL zwaruentez nas Categorias I e
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F1 Tabela '5 mo‹.'=1tra ea cI.iss;t'r.1`.I'›ui.<;:í%íu de ~Fr'e~:|ü‹'-5n‹:i.a. dc›s'~; r.I:i.ri-~~ 

gentes por categoria, em relaçäo au tempo de serviço nas instituições 
UFGC/Sfig PUC/PR e UNAERPf$P« í?9@/19?1" 

Tabela 5 Distribuição dos dirigentes por categoria, 
' 

segundo tempo de servico nas instituições 
UFSC/SC» PUC/PR e UNQERP/SP. 

UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP I 

I II I II I II I Total 
Instituição I 

Categoria! 
Tempo na . I I 

instituição I Freqüência Freqüência Freqüência I I II 

Menos de 5 ano I 
- - - 1 - E ~ 3 

De 5 a 10 anos I 
- - 1 1 - - 1 1 

De 10 a 15 anos I 1 6 - E - - 1 8 

De 15 a 86 anos I 4 4 - 5 1 3 5 íã 

Mais de E0 anos I 
- 3 4 4 4 8 8 15 

T 0 T â L 5 13 5 13 5 13 15 3? 

Fonte: Entrevista 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró-reitor 
Categoria II= Diretores Centros e Chefes de Departamentos 

A comparação por categorias e tempo de servico nas institui~ 
|:;É:‹r.~z~-às ‹~:vid‹z¬nt:i::«.~:is:‹ mà Tabela 5,. ‹n‹:›str°a true: 

na Categoria I ~ 80,0% , ou seja, 4 dirigentes das instituições possuíam de 15 a 20 anos na UFSC/SC e 

mais de 20 anos na FUCIPR e na UNAERP/SP. npenas um dirigente, totalizando 20,0% estavam representados 
da seguinte fornaí de 16 a 15 anos na UFSC/SC, de 5 a 16 anos na PUCJPR e de 15 a E9 anos na UHAERP/SP. 

na Categoria II - os maiores indices dos dirigentes, em relaçäo ao tempo de serviço na instituição Foram 

atribuídos à: UNAERP/SP com 61,5% num total de 8 dirigentes com mais de 20 anos, UFSC/SC com 46,2% , ou 

seja, 6 dirigentes de 10 a 15 anos e PUC/PR com 36,5% , isto é, 5 dirigentes de 15 a 80 anos; Os indices 

médios, em relação ao total, toram 30,7% com 4 dirigentes na UFSCfSC de 15 a 20 anos e PUC/FR com mais 

de 29 anos, e 23,1% num total de 3 dirigentes na UFSC/SC con mais de B9 anos e UHnERP/SP de 15 a E6 anos;



rw r\ 
1 --1 
1 r 

e os indices menores foram 15,4% representados por E dirigentes na PUC/PR de 10 a 15 anos e UNAERP/SP com 

menos de 5 anos, e ainda 7,7% com apenas 1 dirigente na PUC/PR, tendo menos de 5 anos, e de 5 a 10 anos. 

A Tabela 5.1 remw›màdmmscm Tabela 5. 

Tabel a 5 .. 1 Distribuição dos dirigentes 
por categoria, segundo tempo de serviço, 

nas três instituições, 1990/1991. 

Tempo C a t e g o r 1 a 
I II - 

II II I 

3 

I 

9* 

I l I II I
2 

I l I II 

UJLIII-'~›- 

›-›- 

¡."Il`DO2|›-bJ 

Instituicao Freqüência Freqüência 

Henos de 5 anus - 

I He 5 a 10 anos 
De id a 15 anos 
De 15 a 20 anos 
Hais de E0 anos 

T U T Ê L 15 39 

Fonte: Entrevista. 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró-reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chetes de Departamentos 

L`Imr|par'and‹;› os iÍ|1‹I;I.‹:e'<.s da Tabela 5-1 por categoria, v‹=:-- 

UI EJ 
'I 

Ea) IQ riIicou~se que G 38,5% representado por 8 e 15 do total dos di~ 

vigentes na Categoria I e II,respectivamente, possuíam mais de 8@ 

anos; 4®,®É, ou seja, ó dirigentes e 51,3%, isto é, EQ do total dos 

dirigentes na Categoria I Q II tinham de id a 3% anos; 7«ó%§ ou seja 
3 dirigentes apresentaram menus de 5 anos na Categoria II; e os res~ 

tantas ó»7% i apenas um dirigente e Êiófi também; nas Categurias I e II 

wossuinm de 5 a 1% anos.
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O Gráfico 6 mostra a distribuicãn dos dirigentes por tempo de serviço, nas três institui- 

ções, nu Período de 1999/1991. 

4-1-6 FORHÊCÃD/TITULÊCÃD DD DIRIGENTE 

Fâ Tabela 6 z'fl›;›~.-.'~t¡^^›.'.I. ¿.~. clizàh ibz.‹;`u;ãu de hw-':-::1Í\‹Í`rm:ia êzluââ diri-~
J gwntee par Catsguviaz em rmlauãü à formacàü, titulação dos dirigentes 

wüâquisaduë naw inatituiuõfififl UFGC/QC; PUC/PR Q UNñERPf$P.

8
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Tabel a 6 Distribuição dos dirigentes por categoria, segundo 
formação e titulação nas instituições UFSC/SC, PUC/PR e UNâERP/SP. 

Instituição l UFSC/SC PUC/PR UNñERP/SP 
' Categoria I I II I II D-1 ›-4 1-4 -4 ot al

I 

Formação/Titulação I Freqüência Freqüência Freqüência I II 

U1 

Lfl 

U3 

›- 

.b 

\J 

hfl 

F0' $ 

›v~ 

Ef 

U1 

HJ Graduação E - ~ - - 1 
Especialização - 4 1 ii 
Hestrado i i 3 19 
Doutorado E - i 8 

1`0 T â L S 13 5 13 5 13 i5 39. 

Fonte: Entrevista 

F1) (AJ 

Legendat Categoria I i Reitor e Pró-reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos. 

Na uomnaracão entre as infitituiuõefi UFQCJSC, PUC/PR E 
UHHERP/EPU por categoria o Formação/titulação doa dirigontoo» obâor~ 
vo|..i--~-âs.›:-:- na Tabela 6, ~:|I..u-2 ms |na\ior1=:s~; índ:it::›ê':~5 dir :¡._‹¿|c-:ntr-:es na Cat'‹=:gc›--- 

ria I estão; aüfiim distribuídos: 80562, ou seja, 4 dirigontëâ apreëon~ 
tam título do ospocimlimauão na PUE/PR, ó@,®% , iâto éfl3 dirignntefiz 
título de mestre na UNfiERPfÉP~e~ê@5@% represontndoo por E dírigontes 

E-'~ F? 
.- 1 

.‹.r ..¬.` noâauiam _ 1 o do doutora e aponao graduauáo na Urbh/805 sundo BQHÚX 
ou aaja, só um dirigente com titulo de mefitre na UFSC/SC e na PUC/PR 
com nivel do mostrado, e na UNñERP/SP com nivel de nspwcializacão e 
na UNAERP/SP com especialização e doutorado. 

Porém; oa maiorno indices na Categoria II encontram-se, as~ 
simi diotribuídoo: 76,9% num total de 16 dirigentes apresentado título 
do moetro na UNAERPÍSP» 53×8%z isto éfi 7 dirigonteo, título de nano» 
uialiäta na PUCJPR o 38,5% g ou seja, 5 dirigenteõ têm título de me5~ 
tro o doutor na UFGBIECH H 30,8% , roprüoontados por '4 dirigentoë 
upronontam título do meotrü na PUCIPR. 

gentes, título de onneciatieação na UFSC/SC, 15,4% , ifito'é, 
*_ _. 

" 
U 

(\ "70 ._ 

Entrntantofi na indiana monorns não 83fl@%§ ou ëojag 'D zø 

rx 
C. 

diri~ 
diriw 

Qentoäâ têm tÍ.u1o do doutorado na UNfihR”fóP E ?,fÁ ao um diiifinnto 
tem, nnonafi graduauäo e também, só um, com título de doutorado na 

.. ... 
, 1.: PUUJPR o na UNâhRP/SP, o moomn ooanentual para a tirulauno de o5po~ 

ciaiinta.
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A Tabela 6-1 rv;-x.'lm=: c|a‹.1‹:›~;5 0I:›t~idn~;=à na Tabela 6.. 

Tabel a 6 .. 1 Distribuição dos dirigentes 
por categoria, segundo formação/titulação, 

nas três instituições, 1999/1991. 

P or ma çã 0/I C at eg or ia 
| I H 

T i t u 1 a Ç ã ul Freqüência Freqüência 

Braduaçãu i 
Especialização ii . 

Hestradu 19 
Doutorado 8 

T01'AL I 15 39 

C.-J 

L1 

(fl 

FU 

Fonte: Entrevista 

Legendai Categoria I = Reitor E Pró~reitores 
Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos 

Ha. ‹:‹.ná'li~=_'~;‹-?- c:o|n|=›zu"z'zw.ti.v›.1 dm; 1Ín‹tIic:‹ê.*<.sâ rilzil Tabela 6-1, pm" 
flategüria Q türmauäü/titulaçãun u0nstmtuu~â@ que 05 maiureâ indicüfi 
repreaentaduä por 48,?%z ou aaja, 19 dirigfintefi e 3353%, iäto é55 di~ 
rigentfis turam üvidfinciadüfi na Catfigoria II cum titulo müâtre G na Ca~ 
teguria I com título de eapecializacão e me5trado, respectivamente. Os 

^": U.- 

-1 índicfiâ É Ê% tütalimandü 11 dirigentfifi e ä®,5% y perfazendú um total 
da B dirigentefina Catagoria II, rfiferemmâe à titulação de especialista 
e doutúr. 

Pürémfl os índicefi de Ê®,®%, ou aaja, 3 dirigentes e 13,4%, 
iãto É, E dirigantfia, na Catfigüria Ig rüfwrem aê a doutoradu E a gra~ 
duacãu â ú de menor indifia Egäfi só com um dirigentes na Categoria II, 
corrüspündë à titulacäu de graduacäuu

«.
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0 Gráfico 7 mostra a distribuição dos dirigentes por Categorias I e II, em relação à for- 

macäo/tiiulação graduacäo, especialização, mestrado 2 doutorado, nas três instituições, no período de 
1996.-/`i99i~



4.1.7 EXPERIÊNCIA ÊNTERIDR UIUENCIâDâu 
CDHU DIRIGENTE 

Ii» Tabela 7 anosatiwi za di.~.:ztr:il'›ui.‹;äío de -l*\"ú=:¢'|i.í‹'~`;~|1‹::ia, nas 
três inõtituiuöew, por categoria, em relâçãn ä experiência anterior 
vivenciada flomü dirigente" fiâ funcõeâ dnõemnenhadaâ Foram rfilauionadas 
no ânemu 3.

I 

~ Tabela 7 Distribuição de dirigentes por categoria, segundo 
experiência anterior vivenciada como dirigente nae 
instituições UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP,í999/1991. 

Inotituiçãu I UFSC/SC PUC/PR 
I II I ÍI › Categoria! 

Experiência I 

ânterior I Freqüência Freqüência 

Sim I 5 
Não I

~ 

T U T É L I 5 

Fonte: Entrevista 

Legenda: Categoria I = Reitor e Pró~reitores 

13 

13

cJ

5 

UNÊERP/SP I 

I II I T o t a I

I 

Freqüência I I II 

L."I FP' 

›- 

hà P* 
U1 Lú ̀~I 

- - e 

5 13 15 39 

Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos. 

Mediante comporauäü por categoria E experiência anterior vi~ 

venciadag observou seg na Tabela 7, que: 
na Categoria I- t00,0X,isto é, 5 dirigentes das instituicöes UFSC/SC, PUC/PR e UHâERP/SP possuíam expe- 

riência anterior vivenciada como dirigente. 

na Categoria II - constatou~se que t00,@X, ou seja, 13 dirigentes da UFSC/SC, 92,3%, num total de t2 di- 

rigentes da PUC/PR e UNâERP/SP possuíam experiência anterior. Constatou-se que, apenas um dirigente da 
P _r. __ :¬, vo: '. " '- UC/Pn e UHAERP/aí, perfazendo 7,/â näo possuíam experiência anterior na atual função. 

IÊ4
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K1 Tabela 7.1 re:-únr-2 os ‹:Iz~:\ú1r›~;.==. da Tabela 7. 

Tabe 1 a 7 .. 1 Distribui.c'ão dos dirigentes 
por categoria, segundo experiência, nas 

três instituições, 1990/1991. 

Experiência 1 C a t e g 0 r i a 
anterior 1 I II 

I Freqüência Freqüência 

Sin I 15 37 
Nãfl I 

'° E 0 

T0`ÍAL I 15 39 

Fonte: Entrevista 

Legendai Categoria I = Reitor e Pró~reitores 
` 

Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Uepartanentns 
Na análise comparativa entre as categuriasg em relação à ex~ 

mz-r ic-'Ê-nc ira. àzmt im" vi.'»/erntz JI ztuizà fz 
ver' i -Firrow-~e.=..e 5 1121+. Taba 1 a 7 .. 1 q|..u-z- 

Q .ix 

'J 
\-A '.\. 

'I S C E í®@,@%» istü én 15 dirigentes na üategüria I e 9° '_ tütal de 
3? dirigentes -na Categoria II tinham exneriência anterior,restando 
apenas 5,1%» uu seja E dirigentes na Categüria II, que nãü possuíam 
experiência anterior vivenciada. 

Us Gráficos 8 e 9 seguintes mostram as distribuições dos dirigentes nas Categorias I e 

II, respectivamente, em relação a experiência anterior vivenciada.
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4.2- PERFIS Dê TOHÊDÊ DE DECISÃO DDS 
DIRIGENTES POR CÊTEGDRIA, NÊS 
TRÊS INSTITUICöES,. SEGUNDO AS 
VARIÁVEIS EH ESTUDO 

bate aub item refere ae à aprddwntauão E à análise doa dadüs 
dnvdlvendo a fiegundafi a terueira e A quarta partes du rotairo de en» 
trfivifita, aâ quaifi aa compõem de aiirmativaõ, uti1ixandü~fi@ da escala 
do tipo Likertz A Pim da vdrifiüar A atitude da tomada de pufiiuãn doa 

Ê* r ›-‹. U! wa Ci .,,_ dirigüntfifii irentfi às variávdifil amfllitude de poder de -' !at0~ 
res que iniluenciam a decisão da dirigente H ü tipo de deciääb e as~ 
tratégia utilizada palma dirigüntefi qua prevalücfi nai diferentüê infim 
tituiçõefi dm üatudw. 

Da análifie dafi refipodtmm dofl dirigente§, por infitituicão e 
cutfigüriag rfiferentüfi às êfintençaê aiirmativaâ apraâantadafi da iorma 
mbrdviadm E contidafi na escala du tipo Likarti resultaram 15 Gráiiüofi. 
U5 trêë wrimfiirüa reiaciünaram am à análifie deficritiva, E oa duiã Grá~ 
ficufi refitanteâ, au eatudo comparativo. 

üfi yráiicüüg mpresentadoã ultüriormentüg ioram tracadoâ de 
acordü com a média das reüwustafi üoncernentea ä atitude de tomada de 
pwfiicãu» qua indiflarâm as tfindênciaâ dafi médias dai rfifipostafi dadaâ 
nos pontas da eãcala assinaladafi nn roteiro da entrevista, em cada uma 
das 4% (quarfinta) atirmativafiu 

Na reniizauão doa estudofi ad fientencaõ aiirmativafi foram 
diapostaâ da seguinte Formäfl aa ii (ünze) primeirafi flonfitanteã dos 
Gráticow 105 1Sfi 165 19 e EE referemwõe ä variável amplitude de poder 
de deäisãb Q dada refipectivoâ indicadorfis. A5 EE (vintfi E duas) ae» 

271 S1 fi 73 r. 
1 

tz. guintes, visualizadafi nua Gráficofi iii 149 i?, : relacionaram se 
à variávfil fatores: pulitiflwy gerfinuialfi cúmpürtamüntal ü nu acadêmico 
quw influwncidu u dirigdntw na flua tomada da decifiãw. 

Fur Fim, aa T (fietd) reâtantfiâ, referuntfiâ ana üráfiüüâ 12, 
li' \ '\ '\: .. _ _ .." l" _.. ' idfi i&5 hi H hd corififipundwram uma tipos de detiâáoí háú~p›u9ramaveš H 

Wrwgrâmávmf E mãfrmâégiafi anlifimdafi palma dirigüntüän
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Nu análiafiy verificou se que oa pontoe médioâ dao ruâwostaà 
doa dirigentafi ficaram infiüridofi om áreas quo variaram como defifavorá~ 
vol, entre: difiurotag média o alta . Como refipoota favorável; variaram 
fintre: alta, média e diocreta, nesta ordem. 

na laixafi da variação na oâualafl corroopondente a cada área, 
tivwram interpretações, a seguir. 

Na área defifavorávoluonfliderou~oe do valor 1 (um) ao valo\ h 
(doiâlyindicando a tendência dao reêpofitaa do alta Para média" e do 
valor E (dois) ao valor 3(trêfi) do média nara diacreta. 

Na área iavorávol con§idfirou~$ü do valor 3(trëâ) ao Ponto 
4(quatrol na afiualafl indinando de diacretm para média E do valor 
4(quatro) ao ponto 5(cinco)¶ de média para alta" 

F5 acordo com Salta ot al 1987, om iteno que não provocam 
rüânoêtafi dilerontoê doa quê aproaontam rfisultadoâ filevadoo Q baixos 
no rwfiultmdo total na eouala tino Likert, fião eliminadofi para asooguw 
rar quo o roteiro do ontreviëta aaja inteiramente coerontfi, ou aaja, 
que cada itam úâteja relacionado com a mofima atitude geral. 

Dê Grálicoú 10, iä G ió que aprfiâentam análioe dfiscritiva e 
oa 1? w EQ com mnáliofi comparativa mvidfintiaram ao tendënciao da média 
para aa rospofitafi apontadas pelos dirigentüâ naâ instiruiçãwê por cow 
tegoria, ifito él valorefi da eficala marüados na anti 'sta roalizada,I 

f'.¡ 'Í P* 

em cada uma dao íi(onxe) alirmativaâ lormuladaâ em rolação à variável 
amplitude de poder de decisão" 

na aentwnçafi afirmativas foram aprefientadas nos gráficos 
abreviadamüntüa por indicadoroü da autonomia afiminifitrafjvag iinaflceí» 
ra H acadëmica-nofi seus diferentüo nivüifi. Na análisez os rasultados 
aluançados loram cotojadofi com a literatura consultada, a partir doa 
ostudofi de Graciani (í984), Moura Q Bortero (1984), Heuer Junior 

i 
_ icitaú .. f ›, Uulhum (. .šlg Martina Filho (i9É fávoro 

( '(;›Íj\(z\\, 1- V... \ ._ 3 . \ .' .› 
_ 

.. . . 
~ _fl. '¬r._ Í.- .¬ 

.^. ;.›. *JE 3.5 i_i_: ~.r G 
-» 4. 

-~ 
ri Q -.›¬. \._ ~` 3 .‹ 

,...~. *‹'3 -.-. 

LU 
Pv 

LU K; *-f 
~.: 

1 lzf, nnioll ú¡ud Lhiavenuto 198m, iactarzlli (1983) e Haga apud 
;..~. `,|: .¬-. UJ .Za Hall 

Us Grálicos ii, 145 i? com análifio dwscritiva e oo : ° 83 Í`J '19 f 
com ânáliso comparativa aprosonturam os noriifi do rüâpoâtaâ doe diri~ 
Qenteoç aegundo $a1:Dr12s idontilicados pela natureza pošítioof gm~ 

F-:
_ 

4. 
. 
BH 

›._, 

'-51 ramo cúmnorfamontal H câdâmicau üõ reoultados ohtidoâ nua análi- 
fias Poaäibilitaram afioociá~losg por analogiaofl aofi estudos realizadofi

u

o
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\ por Guimarãee IL1táu <19B?)» Kwmaniüka (i9ü4)g Baldridge et al 
1983, Etximni Cafitro (1999), Pinho (1986), Hussne (1988), 

.«Í._ U. ~_ 
i ̀.› 

-.: Lindhlum apud Leitão (19 Ãúdvigueâ (1985), Cavva1ha1(i981) 
w Mayer Junior (1988). 

_ 

Os Bráficos ífi, 15, 18 flmm análifie deacritiva e os Ei e E4 
cnm análífiü cümparativa mostraram aê atitudea dwõ divigfintes nas três 
inbí:;i.tuiç'íí5@sf;,z" sa:-'sgunwdcia tipo de clecisão ‹.›z~ esv:1.¡s=; ;`u'›‹1:¡.cm.1m'‹=.*sõ níí‹'›'~ 

pruüramávfil E programável H reawectivas estratégias dü Julgammufmf 
cumprwmisfiúfl parecer H justifiuativafl da aâfiwssoríafi G/bu aomififiãesf 
iflspšraaãby fiififmma fmmpuáamimnaf W nmrmafi. Hâswfi perfiê r@T1etiram ü 
pofiicionamento doa dirigentes a cada uma das 7(sete) afirmativafi form 
muladaúu 

Na análise desfiüfi perfifi de respofitasfl prUcurou~fie conFr0n~ 
t1~loa com ns efitudos rfialixadüa wmv Hfilrifigfil Ê Slucum apud flhiavüna~ ›~ 

.,,~ 

_›.‹~ Q) 53 .'71 

zu tú i9$Ê, Thmmpâon ú Tunden apud Chiavenatü Ihompson (i9?ó), Car~ 
'F-À #3 .-.-. 

‹_ 
_z valhal (i?81)» Kast H Huaennweig mpu Chíavfinatú -Z» Simon (í?74)§ 

E... 54 

. 

.-¡- ~G »_ 
¿ 

._ 
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\-P 
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¡.›. `5) .Q ._ ë LP z cerfir (5 e Iwixeira 

4-2-1 âNÁLISE DESCRITIUA POR 
INSTITUIÇÃO E CÀTEGDRIA 

~ UFSC/SC 

Us Gráficoâ 1%, ii e 18 mostraram me per?is de posíciunamen~ 
tua doa dirigüntüü univfirëitárioã naë trêfi inâtituiufiefi por categü~ 
rias, va1end0~§e da eacala do tipo Líkert $oram identificadâfi áreaa 
Favúrávüis â düs?avürávfiiâ, ëeyundo aí variávüifi eõtudadafi 0 sflus rea» 
wectivufi indifiadovwfi.
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Gráfico 10 

Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre a 
aflplitude de poder de decisão, nos seus diierentes níveis, na UFSC/SC, 1996/1991 

(Nádia dos valores) 

E s c a l a 

Afirmativas abreviadas

u 
a.Estratégico 

Estabelece diretrizes e metas (E.0í) 
b.TäÉico 

l" 

Estímulo a criação de oportunidades e 
promoção de capacitação de pessoal(8.%3)I 
Donstituo comissões para estudos de as- I 

suntos da comunidade universitária(8.Q8)I 
'.0peracionaI 

_

I 

Compro e taco cumprir as decisões de ór- 

tonoøia Administrativa, em niveis: 

gãos superiores (E.97). 

ñutonomia Financeira, ea níveis: 
a.£stratégico 

Hantenho contatos para captar recursos 
financeiros (E.G9l 

b.Tätico 
Distribuo rec. tinanceiros de acordo coml 

Pi 0 

o poder de barganha e de prestígio(€.íi) 
Operacional 
acompanho o plano de aplicação de recur~ 
sos iinanceiros (E.95) 

Autonomia Acadëøica, eo níveis 
a.£strategico 

flantenho contatos de intercâmbio nos camI 
pos: ensino, pesquisa e e×tensão(Ê.04i. I 

b.Iatico 
Sugiro a celebração de convênios e con~I 
tratos para intercâmbio de conhecimento I 

especifico (E.@ó). 
Emito parecer em relacao à liberação de 
pessoal (E.i6). 

_ _ I 
f' .GPe1ac¿ona1 

Fiscalizo o cumprimento da legislação 
em vigor 

Fonte! entrevista 

Categoria I 

Iárea | ÂT: 
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No Gráfico 10 âêrvi.-;'h=:m:i.‹:›u~~-este ea |=›\"€dom;lnfÃnci¡a na á\"r-Ba ia* 
~.'urá«.'e~:'l does ittz'n~:à dc~t€»t;›slcâa.dc›f5z. ::¬“e-.'§3L.l|'\d‹:'› a amplitude de poder de 
decrisãcie deus indicadores de autanümia: 

adninistrativa, em níveis: estratégico (Ê.0l) com média nas Categorias I e Il: tático (2.03) de 

diâúreta a alta, na Categoria I e média na Categoria II, e (2.08) de discreta a média, na Categoria I e 

alta na Categoria II; operacional (2.07) alta nas duas Categorias; 

financeira, em nível: operacional (2.05) com alta na Categoria I e de discreta a alta na Catego- 

ria II; e 

acadêmica, em niveiãi estratégico (2.ö4) com variação média nas duas categorias, tático (2.0ó) de
. 

discreta a alta na Categoria I e média na Categoria II, e item (2.l0) com alta apenas na Categoría II; e 

operacional (E.6E) com alta nas duas Categorias. 

Ubâ@rvou~fie quo na autonomia financeira, em nível tático 0 
item (Ê.i1? aprewentou área duaiavoráveli variando de alta a média 

ax -. 
-J 

¡..\ 

.

, 
~_r apenafip na üatüguria I" Naa» os itens (äniü) na flatüyoria I E _ 

na Categoria II de autonomia financeira e acadêmica reopectivammntea 
dm niveiâ tátianúu aproowntaram incoerênciafi da nosicionamentoag não 
úendü analifiadoâ. 

' U perfil de refinofitao dwfiâes dirigentes nas Categorias I a 
II» aparüntümwntmu coniirmou oe estudofi fiohre a hierarquia de autüriw 
dada do modelo weberiano estudado por Graciani (1984) quando assinala 
algumaä contribuicöeâ doa dirigmniüfia wrocüdentüâ de rfigimünto Q efita~ 
kuko da inatituição e do modelo de hierarquizacão dae decifiões na uni~ 
varsidadeu propoáto por Leitão (198?)" 

Nesse perfil destacouwfiez também; âemelhancas de atitudes em 
relação à autonomia administrativa nos âfius respectivos niveis; à au~ 
tonomia Financeira; am nivel operacional; e, à autonomia acadêmica 5 

em niveia ââtratégico m onmraciünala 
Esse mesmo periil corroborou com os argumentos de Uurham 

(i98?)uonde a autonomia É ammprm relativa, @âtando_aujeita a constran~ 
gimontofi do natureza materialacultural e politica prónriofi da fiocieda~ 
do na qual a inâtituiuão se insmregporém mfisafi müsmaâ atitudes não 
uoniirmaram oa eâtudow de Martina Filho (i98?), em ralacäo à autonomia 
financfiira mm infitiruiçõnâ Fmdmraiâa quando firma os nrinciwioâ de ad~ 
ministrar livrementeacom os recursofi nos limitea do suafi iinalidades. 
Não iortalecorum oa pressuwoútoâ dobro a relativa autonomia iinanc@i~ 
ra, preconizada por Meyer Junior (í988) um inëtituicõeë púhlicaa.



Gráfico 11 

Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre fatores 
que influenciam a tomada de decisão dos dirigentes, na UFSC/50.1990/1991 
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tivas conflitantes (3.09) ,Í 
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-Hultiplicidade de papéis simultâneos exerl 
tidos (3.Ei) 
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ator Gerencial 
~ Planejamento descensional I3.02) 
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- àutonouia financeira cerceada (3.20l ` `~ 

ator Comportamental 
- Falta de interesse ou motivação (3.l3) 
- Falta de relacionamento (3.i4) 
~ Falta de integração (3.i7) 

ator ñcadêøico 
~ Entraves burocráticos (3.04l 
- Instrumentos legais insuIicientes{3.@¿) 
- Indicação de pessoas não voltadas a rea-I w -- 

riózae os 11.1-.11r111úäú ‹3.i1› f'_'__
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I I I I I 
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Nu Gráfico ii, obfs‹à~r'»/uu~-~~5‹z~ za ‹~:‹:-:<;i`:=.st‹-':7:m::ia das variàfivt-:'i~:a ‹-z~ 

úuàfi naturfleafi predominantes nas deciofies dos dirigentes, otravée dos 
itene Mwwnddue na área favorável, segundo na Fatcn°es: 

politico - (3.iS) de discreta a média, na Categoria I e alta na Categoria Il; corroborando com a 

afirmação de Guimarães (1987) de que a autonomia é essencialmente politica, remetendo à questão de demo- 

cratixaçãn; 

gerencial ~ (3.E0) com alta nas duas Categorias; 

acadéaico - (3.04) e (3.06) de discreta a média nas Categorias I e II e, ainda, (3.i9) de discre- 

ta a média, na Categoria I e média, na Categoria II. 

Rossas atitudes dos dirigentee entre ae Categoriae I e II, 
em relaçäo ao fatür acadêmiflo cwnsignadü nelofi entraves burofiráticos 
(3.@4) E por instrumentofi legais internüs e externoe insuficientes 
if ~ eüntirmaram parcialmente, cum as estudüs de Fonseca (1987). 
Porém, 0 fator político, exprefifio pela eleição de pesâoas para cargofi 

-J. I 19 zw. \/ 

futurns, com expectativas üpostaa cum aê diretriäes existentes (3.@?), 
retorcaram os estudos de Rodrigues (í985) e de Simon (í979?. 

Na área desfavorável, identificam ae, também, a prevalência 
de itens, segundo fatüresi 

político - (3.01) variando de eita a discreta, na Categoria I e de média a discreta, na Categoria 
z¬ 

U.) FD TU ~.» II e com média, na Categoria I e discreta, na Categoria II; 

gerencial - (3.03) com média, na Categoria I e de média a discreta na Categoria II, (3.08) com 

discreta, nas Categorias I e II, (3.08) de média a discreta, na Categoria I e de alta a média, na Catego- 

ria II, e (3.í8) de média a discreta, na Categoria I e discreta, na Categoria II; 

comportamental - (3.i3) discreta, na Categoria I e de média a discreta, na Categoria II, (3.i4) 

de alta a discreta,na Categoria I e média,na Categoria II,e (3.i7) de alta a média,nas Categorias I e II; 

acadêmico - (3.ii) alta, na Categoria I e de média a discreta, na Categoria II, 

Essa predominância de atitudee localizadas na área desfavo~ 
rável não confirmou em sua plenitude, os argumentos de certos autnres
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am rúlaçän ao fator pwliticuu 
Entre dades eâtudiosofi (3.0i) eská Guimarãefi (1988), que 

cünsidera a caratterífitica du amadoriamü, na infitituiçäü Fadflral aum 
tárquica acrescida da edcolha do dirigfinte, afirmando que uâte é de~ 
terminadu pêlo grau de ridwlidade, suhmisfiän üu Qrupow do podar can” 
Êral Q, Jamaiafi Pwlaú comnetãnuiafi E qualidüdea exigidaú para 0 de§em~ 
pwnhü dd cargow e Yunçfiúõ. Ifitw, porque na ofiupantefi da cargas wnfifluw 
tivos, comu é 0 cargd doa diriqentüw univfirfiitáridm, ou são nomwadofi 
diretamfintw pala autoridade cümpetfintey du úãu dfiflolhidofi dm liëtas,

. votados pelos fidnswlhdâ. 
Eâaw mrgumdnto contraria as predsupostufi da que a úelecão da 

rfiuurónü hummnufiy Treqüüntemwntfiu É #eita cünõidwrandu a üomwüiênuia 
iéúniua H U grau da pro$ifisi0na1izacäu, cunform ewtuduw de Baldridge 
¡?_; ,._. 

.~

, 
:›- ;_J ;_% 13 .-.¬ U) P 

': - U5 argumentos de que 3 süleção dúfi candidatma ama cargüa 
dirwtivwfi a docdntüd É rwitu ä base de qualifiüauãü técnica da prdvaõ 

.-`-. z_z_. `v2› 
Q-' 

ü tituloâfl flüm fiistúma de prmmuçãü definidofi por üraciani(í9 tam~ 
bém de contradizem. Partindo deâead idéiadz não se úumprovaram da ar~ 
gumdntoe de Eäldridgü ei al 198€» dd qua 0 doüfinte invastidü de $un¢ão 
údminifikrutiva tem lealdade acentuada ä prurififiäu Em ddtrimentu ä inâ~ 
tituçãn, üxprúfieü pdlü item (SHÊÊ) ondü a autnnomia É baâüda nü wr0~ 
fiâfiionaliàmu d na údpecialização. 

Uutras características marcantes foram ud *atores gerenciaifi 
ünaradnâ pelow itwnfi (3"@3) H (3.05) dadüâ a fieguir qufi« tambémg nãú 
Yortaleceram os argumentdfi de determinadofi autores. 

Entra dadas autúreâfl düêtafiou~§ü Pinho (i?Éó), que salidnta 
À nfiüüfifiidade do dirigente ter viääu do cünjunto da aätrutura formal E 
Funcional qua lhe pürmita fixecutar U planejumdntn G a gdrência da uni~ 
veràidadü, onde efisefi adpüutuâ devem Qatar inkerligadosz de modo inte~ 
grädoy nhjfitivandw rfisolvür na prüblfimafi da inätituiüäo H nãú 05 nem 
quwnwú dútmlhafi. Também, não foi cümprmvadü ü edtudu de Huëëne f- i->~ ~$ 03 F3 ~.-r 

sübrü 0 freqüenta uírflulü viciúaug anda se fividwncia ü dafipreparü dm 
hnmem da univerdidade. 

Em rdlaúãm à falta de previfiãu orçamentária, esta pode ser 
inuluida cümu uma fiubdivifiãú dd itüm (E“®5)« analiêadd nú parágraru 
ântwridr. '

v
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Por outro lado, o item (3.iS) identifiuado por fulhaä na di~ 
vulgacfio da decisão tomado polo dirigente apresentou discreta úituacão 
favorávfiln iortalecúndo parcialmfintfi oa pvesâupofitoâ de Carvalhal 
(1981) de que o dirigenke não toma dwcisão no vácuo, fiofrendo prefifiões 
ou infloânüiufl do maio, da orgnniuacäo om quo trabalha e dos grunoâ 
âoà qnaifi pertence, a iodo momonto. fiooim,a organização confititui um 
iator limitante que dfitormina G flontrola a douiaão do dirigentn, por 
meio do mwfianismoo, ontrw eloa o de comunicar ao daciaões tomadas am 
ootroâ pontoú do ana üfitruturnu

O 

Entrotanto, ao aonioncaâ aiirmafiivao referentes ao Yator 
comportamental, exprofieo woloõ itonfi (3.í3), (3“i4) Q (3.i7), não Fo~ 
ram cotojadas dom ó fundamentação teórico~empírica. OQ motivos do não 
confronto decorreram da lacuna fixiúienifi na litoratura conúultadaü 

Biierenuas foram idontiiicadao do atitudos nao áreafi, fiegundo oo 
-!'atore'›a' .' 

político - (3.09) de média a discreta não favorável, na Categoria I 2 discreta favorável, na Ca- 

tegnriallš 

gerencial - (3.0Ê) de alta a média não Favorável, na Categúria I e média favorável, na Categoria 

II e (3.0?) de discreta a média favorável, na Categoria I e média A discreta não favorávfl, na Categoria 

II;
. 

acadênito - (3.íô) de média a alta favorável, na Categoria Í e de média não favorável, na Catego- 

ria II. 

Houve incoerênciaa de atitudee na Categoria I referentes ao 
fator político, obsorvadae noe itfinâ wodor da barganha e de prostígio 

amadoriâmo am fiiiuaçõefi do proúsão ' 1@) o multiplicidade de .f-` GJ 1 1.. -
~ 
; :J 

~.~ 

as 
fz. 

f..
3

1 

wanéiú aimu1tân@oâ(3.Eí), não êondo analifiadoâd
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Gráfico 12 
Perfil de I'Iz«.âI'›o›âtaâ dus diI'i9enI;Izs I›oI Cateyorias I I¿ II, segundo II tipo de decisão 

(NãIo~progI'¡IuIáveI a PrngrauáveI)_. na UFSC/SC, 1990/i99í 
(IIédi'éI dos vaIoI'I=:s) Categoria I Categoria II 
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düciúöefi com haaü úm warfimfir da aäfifieanrim/cümiäsãü (4"04), 
U r'z=:=.-êú1.‹H.¿âdz;›, <|u.an"f.i.› z'zu;› tipo de decisão prc›gramávez*l, 

rúiúrwntfi A dwflisäea cum baúu em nurmaa (4"®5) da médio a alto, na üam 
tegoria I Q alto, na Categoria II. 

Hana periii de rfimpofitas doe dirigentefi confirmou na aõtuduü 
fúitüfi pür Qimun (1974) ü Hampton apud Chiavfinatü ` am n§0~progra~ ;_› Q G3 M E '_ 

'I 

mávmi H prmgramávei, Q pur Kast e Rmfienzweíg apud Chiavenato i98E, em 
dimenfiãú da wrücüësüfi gwraifi, no sfintido da idüntificar 0 tipo de düw 

. 1.: niwdu.
I 

Por mutru lado, furtmiecwu oa efituduw de Thompäwn (í9?Ó) re~ 
5.; Q A-\ U. -. 

~J i ¡ É 5 . 
~ 'K › iativna nú modela Thomnuun ú Tundwn apud Chiavünatü z, nú» dwziwwwà 

não progrmmávwim, cum bafiw em comprúmiúào É programável wmbaeado am 
nürmaâ, Corrúhúruu, também, num a dfiniàãú nãü~pr0gramávü1,cüm baau em 

“E r¬. 
§_\ 6 ~`J ul ~..r u warecer de afisaaauria argumwntmdo por Liktwre 

filguna itfinë düeiavuráveifi cüncfirnfintfia au tiJDo (je che- 
Lmfàâcä núu~wrw9ramáwwI w wskratégiaê apiicadafi Q idwniiiiuaúaâ Peiam 

atiiiüadafi pür afismfismriasfbmmissäefi (4,@7), fiwirúram va~ñu 4 W S g w H, l.¡š 4 w W f..'. C 
rianãü, na wacala da valurea da média À diêüreta, na Categoria I H mé~ 

I. H ä , à ú w *Ã *./ dia, na Categüria II, flomwrovandü na fistudüâ de Tüix@'"" "“ awbrü 
ú papel da asseââüria junto nom dirigentefi. 

Houve ítunfi qua demunfitraram diferenuafi nos perfifi da re5~ 
wúútaú dom dirigentefi por Categoriaà I H II, reierentes au tipo de d@~ 
ciúãu nãbflpragramável baseada em: 

~ julgamento (4.0i) variando, na área iavorável, de média a discreta, na Categoria I e de média a 

alia, na Categoria I; 

~ sistema computacional (4.03) na área iavorávâl, de discreta a alta, na Categoria I e de alta a 

média, nà Categoria II; e 

~ inspiracãb (4.0ó) nà área favorável, de média, na Êategoria I e na área desfavorável de média, 

na Categoria II. 

Porém, aa decifiõefi uúm hafim nu Julgamento nãw iúrtaieüeram 
ü Wm wa Estudnà da Thomwfion e Tundfin äpudfi Chiavünatü 1 Entretanto, aê 

decisõefi wrmgramávwifi, cúm hafia em aiatama fiumputaciunai, comprovaram, 
'

J 
'.= 

.-.¬ 1 
-,ú parflíaimüntü, 0 mudelw de Thumpâon Q Tunden apud Chiavünatn 198: 

;_:~ 
A 
__»Q W uu 

»\K G cürrühoraram com Kafit Q Ronfinweig apud Chiavfinâto fi'3re a dim@n~ 
fiãü de tècnicaâ eâpefliaiõu
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f.- - - \ ¢_- 1.1 . _. ` _. _ Aa vazoeú dfifiaafi utitudüà, em rwlacám a düflisúu nao~wYüg›a~ 
mável embaàada nu julgamento É na inawivàuäm, são e§peci$icada§ pela 
uxpfiriëncia acumulada, autonwmia aum rufiwonfiabilidadfi ea ainda» por 
quamiõeú de caráter H de püútura doa dirigwntes. 

Au dacifiõwfiu com haâe úm aiâtema fiomputaciünal aplicadaú 
parcialmente pu1uà dirigfinfiefi, uão juwtifiuadas pela aueëncia de wub~ 
ëidioõ da prwgramafi da hard$aru G fiu?twarü apvnwriadüfig E fiuas áreafi 
da ação. 

-- PUC/PR 

`Uâ Bráficofi 13, 14 Q 15 fiuguintws, aprwswntmram p@r?i1 de 
'r' ›:‹:--'zap mai; zé. fl 0-sa Q i 1' :í 9 ‹-rn tz -:›z~ un i v 'r 1 t r :i ms H Isà. PUC/ PR p or C a I: e 9 O~ 
\' ias I e I I , z.-:-: ut 111 iâ:znfJú;'›-~‹~:a.z'~:›:- azia ‹.-:- -aaa 1:1: al ax :.1›:'.› 5: i 15 ‹;› Lik c-fr i: , :i.df-:n'f. xi -Fic: 

vam~úfi, aegundü aa variávwiâ üfituüadms Q äwufi rfifipeciivos indicadorefifi 
wm ávfiafi favürávfiifi Q defifavürávüia"



Gráfico 13 

Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre a 
amplitude da poder de decisão, nos seus diferentes níveis, na PUC/PR, 1990/1991 
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Il Í3¡'á+`ico 13 |n‹:›f=~trà'‹t as-: â:ttitl.xd‹-.-.~s;â. dm» di.1":¡.;;4r:e|'›tú~:ê;¬, <.‹;@gundü 
-\,~r¿+.r:L;í›.v‹~z~l ëtmp`lit1ude de poder de de-r;:i.säc› ‹-;-r ~.=é~;-;-rus, :`u1dic;àn‹i‹:›r‹-rss. 

Us itnns inanriduâ na árna favorável, anrnsontaram 0 flnyuinte rnaulta- 
du, atravéd do indicador autonomia: 

- aduinisfrativa,nos niveis:tático(E.03) e operacionaI(2.07),nas duas Categorias,a variação alta. 
- acadêmica, no niveili estratégico (2.04l variação de discreta a alta, na Categoria I e discre- 

ta, na Categoria II, no nival tático (£.06) discreta a alta, na Categoria I e de discreta a média, na Ca- 

tegoria II, e (2.í0) diâcreta, na Categoria I e média, na Categoria II; e no nivel operacional (2.02) de 

média a alta, na Categoria I e de média, na Categoria II. 

Um itünfi que mostraram divergências de atitddnw nas árenà 
da ndualn, rennrtamMn:à.variáv@l n anda indicmdurnfiä autuncnnia 
acIm;i.n:¡.1:-:at rat '_i.'-.faia em nível 2 estratégico (E.08) na área Favorável com variação 
média, na Categoria I E de média a discreta, na área desfavorável, na Categoria Il; autonomia financei- 
ra, em nivêisí estratégico (2.@9l variando de alta a média na área desfavorável,na Categoria II e de né- 

dia a alta,na área favorável,na Categoria I, operacional (E.0S) alta na área favorável na Categoria I e 

alta na área desfavorável na Categoria II. 

g-x~ Foram idnntiticadofi, ainda, da itnnfi (Ê.® ) e (E.ii) relati- 
vnfi à nutwnwmid nfiminf5traÚivd,@m nivel estratégico Q à autonomia fi- 
ndncmiran nm nivfil tático, rnapnctivamentn, que mnrnânntaram incoerên- 
cia dn nuoiuiünamentú dus dirigenteë, não âendo analisadnn. 

na nvidënciaâ da amnlitudn da pwdnr de dnfiiúão manifnútadaâ 
nela autonúmia acadêmifia nda dana três nivnio (Gráticoi3? confirmaram, 
nãü totalmentfi, oa eâtudufi rnalizadofi pur Harwbin (1988) sabre a auto- 
nomia administrativa e acadêmica dm universidadw comunitária. 

Pnrém, essafi evidências demonstraram apnrentemnnte cnntirmar 
ú Exiâtênuia da hierarnuizaçäo de autoridade do múdelo weberiann de- 
landidn por ürauiani (1984) n dd múdnlü de hinrarquizacäo das deciâõeõ

u nor nivniõ, nrunofitu por Leitão (198 
Entrütantnn na atitudnë düfi dirignntne em rfilaçãü à autono- 

mia tinancoirn non naun nivúis eútratégicn, tático n nnnrarional, não 
;a-.

_ 
A *J 

.›-.~. L J ¡..`.` 
~.‹' lürtaleceram da ardumnntüõ da Hnger Junior ( ~~ Q de Marobin {i?7Ê), 

da qua a inntituiçãu nartitular,mantida pela anuidade Q nelas taxaâ de 
alunmú, gana da autnnomin amnla" na rnxõnà para ifisu õãu encüntradaa 
na nstrutura da inatiiuiçän qnd diânõe da unidade nüntraliâddorn dwfi- 
tinada n atuar como gnêtnra Q cdnrdwnadúrà da anna recurfinâ orcamnntá- 
rima e linanoeirnfi.



Gráfico 14 
Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre 

fatores que influenciam a tomada de decisão dos dirigentes, na PUC/FR, 1999/1991 
(Médias dos valores) Categoria I 
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~ indicacão de pessoas não voltadas ä rea~I 
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- Temporaneidade no cargo (3.ió) ›" 
- Inèrcio e loroalieno í3»í9)
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_‹3z~.f.~:'›tt=:~:z u.ni.~.›‹.=:rs:«;itáu"ius=,, rm PUC/PR |:'›-';›'r Catergorias I ‹'-1~ II, ms:-fz;u.in‹i‹:› 

a variável -Fatcareuâ e suma naturezaâ que iniluenciaram U dirig@n~ 
te na äua tumada da decisäuu Uiaualixúumfifi wa itenfi insevidoa na área 
deàiavorável, âagundu os fatores: 

- político (3.09) cuja variação do resultado foi de alta a média, na Categoria I e alta na Catc- 

gnria Ii, (3.í€) de média, na Eategoria I e de média a discreta, na Categoria II, (3.Ei) de alta a mé- 

dia, na Categoria I e de média a discreta, na Categoria II e (3.2E), de alta, na Categoria I e de alta a 

média, na Eategoria II; ~ 

~ gerencial '(3.63) de alta a diecreta, na Categoria I e média, na Categoria II, (3.05l de alta 

a discreta, na Categoria I e média, na Categoria II, (3.@7) de alta a média, na Categoria I e de mé- 

dia, na Categoria II 2 (3.98) de alta, na Categoria I E de alta a média, na Categoria II; 
- cauportaaental (3.i3) de média a discreta, na Categoria I E discreta, na Categoria II, (3.i4) 

r* no . ,.. ~: ._z de média, na Categnria Í e II, e de alta nas duae categorias; e 
- acadêmico (3.B4) de alta a média, na Categuria I E média, na Categnria II, (3.í1) de média, 

na Categoria I e de discreta, na Categoria II, e (3.i9) de discreta a média, na Categoria I e de média, 

na Categoria II. 

Hmuve inumerênciaa de atitudwa, rülativmú aos Paturefii p0Ii~ 

tico, eépreuao wülüfi itünn dw wodwr de influência (3,@i) E a auâênfiia 
du emerciuiu da autunumia (3.í5); gerencial, rüierentes ama itenfi pla" 

,¬ ,.` 1: 4 nejamento descenfiiunal (Q.®u), ü amadorismu em fiituacües de prefisäü 
(3.1®), falhas na divulgmuão da denifiãn (âiiü) E auiünomia financüira 
cerúeada (3.Ê@); G acadãwico, rwlativüfi aaa itens instrumentüfi lwgais 

, .‹ inâuficienteu t3.@ó> e túmpüräneidadü no carga (3.íó), nàü tavam 
cnnaidüraduâ neâta análiúei

U
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Gráfico 15 

Perfil de I"f:sIIosI.as dus dirigentes das Categorias I e II, segundo o tipo de decisão 
(Näo-I›rugramáveI I: Prograusáwzl), na PUC/PR, 1990/1991 

(Hédia dos valores) Categoria I Categoria II 
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1' _ 'i~::›-sê. dêzx PUC/PR I~›‹:-I Categorias I If: II zz ~;â;.~;-;;~z~“¿II.II'›I^II;› za «.z';'I---- .- 

«I _: II: ¡...: 

. 
z-.- 

.U

~ 

FF I' zizávzz-2-`I. i F» O de IJ I:-H: i *_-sã CI ,I v 'éI.'I Ié:‹I'II;II:››~~êzz›I:à~ I:Iz'zI ‹.-rz?Il ›;;II:› 'f.i|'.\›:› I-.'I.I<'r'I: I=:'»›:I. 
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z.;I=::r I:=. I É: Y: 
7. :I:f:f.'Í 1:1;-I =::~ -I 3:52 1.1 za III :six-1-fà1\~f.1=, I'I:z1Iâ› ~I*rz'zI*‹.'›::I'I'*z›wc;-:I 

._ 
§.;. ¡"; I": -: 

1 1 . - na r.: 
II)-ea iI:I.=:-I'Isâ, I-:III I"cà~'Ia~;;;z=Í'‹.‹:;› ê;~u.› I: Lpor de deczscao nexo :ln r:› 

9 ramáverl ›s>II'I I"r-ra -I-`aI\.›z:›I"êê'›.vIê.=l ›.:~.1;.;I~I;-'z“«.II'I Iâ~mI'› 'za 'éxclcns zérnri 

- julgamento I4..I>.\i) com *.faI"iacão de difàuwzlà a alta, na EaI;F.~gI›I"ia 1 Is disI;I'e'ca, na Categoria Il.. 

- compromisso (4.IT¿`) de discreta a alta, na Eategoria I a.Ita, na I§at€g›:Iria II;



1(~)^'l- 

- parecer de assessoria/tonissãb (4.043 de média a alta, nú Categoria I e de discreta a média, 

na Cukegoria Il; E 

- inspiracãb (4.06) de média, na Categoria I e de discreta a média, na Categoria II; 

U~;~:› i.t^‹à'fl¿=., ›;ê:m r'z=:l¿u;ííu à'zu:› l.'ípo ale: cfercisêíü p›'c›g|'õzmáve1¢z 
am Árma Wavwrávmš www bafiw mm flarmas (4"@U) Qvidünciavmm variacão al~ 
dd. 

Na án"‹-1-ea d‹ê:~:s-I*awo\"áv~;'-fl ‹.1‹.=:‹.â'‹;ac;‹:›‹.‹-~~<_=;‹-:~ o tipo de decisão 
Pru5r'¿àmáv‹.-:'l i.€:‹+;~n| (f3.6)5í*i`› ¢::›:›m Izmsaz-¬ z;-1.-mi 

- sisfeua computacional variando de média a discreta, na Categoria I R alta, na Categoria II,
. 

Desta fwrma, a prevalência dafi adirmativafi na árfla $avorá~ 
vala rfilativa au tipu de dficiâãu confirmaram a fllaasilicaçäo idwalixaw 
da por_Simun (1974), em dsciúãü não~programáv€l e prugramável. Igualw 
múntfifl uwmwfüvavam 0% údtudøfi da Thomwfiun (i9?ó) üm sua peaquiúa uam 
Thundwu, âübrm um tipwfi de dficisäm relevente a Julgmmflntü, cumpromififiu 
Q inâwiraçãúu 

As dfiüiäõwfi cum hufifi fim aõäüfisnria uorrubormrnm com na argu~ 
mfintufi da Littfirwr (i?7?) Q ds Tfiixwira (í974š G rdlaçãw da papel da 
müfieààuria Junio au diriyante. Has, dg dwcifiöeä cum bafie cumputauiünal 
nãw lawurëceram os flstudüâ da Thnmwëüfi (i?7ó) H de Gimün (i9?4)g par 
razõefl de àuâêncía da sistemaë de Prmgrmma da fioftware G de hardwarw 
awrnpriadüfi e meamü da alinidadü düfi dirigfintfifi a uâsee siútema5.En~ 
krwtanšoa ad dmcíàõwâ tumadad 6 Jufitilicadas por asäessøriaâfuumifiâõefi 
cum prêdüminânuia dwëfävorávfil comwruvaram oa fifitudoa âohre ü papel 
das aàäeë&oria§ realizadas por Teixeira (1974). 

G nreúúnga de incüfivënüia nas atitudfiâ dnfi dirigentee na Ua~ 
¡:|;ê:'~3‹:'n"ià:‹. II, f-:m H-:'l;~'.««;É'zl‹*:› ía decisão näclv-prograrnável e:|nb'‹:<saclz.\ na 

<S`= aq ~.× justificativa apreswntadä mür asseãsoria/tamissãby itfim (4 näü 
wermitiu a análiâe dwfiâfi itwm. 

UNÊERP/SP 

Ud Úrálicoà iófi 17 H íü múútram na pfirlia dd reâpustas doa 
d Li. 

1' 1l_‹_;‹‹¿'|'1'i:c=z*‹..=.. un 1 '-Je 1" fa i 'li r i ms fl UNAE`R'F`/SP :rf «tar Ca É ego I' i a I I I 5 

após a ukilizmuäü da wficala du tipo Likerid H@tfiutacmvam~aü árfiaâ dfi 
lavúrávwifi Q dwfidavuráveifiz âegundu aa variáveifi efitudmdas m deus reâ~ 
pflctivúü indicadüreau



Gráfico 16 
Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre a 

amplitude do poder de decisão, nos seus diferentes níveis, na UNâERP/SP, 1990/1991 
(Hédia dos valores) Categoria I 
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No Gr á -F i c O 1 6, v;; on l. ax 'f ou 1-, mi n l. und zu. van' :L ê'z\~.':Í=1íz':› -P êwcn' \.' l z, 

airavés du pmviil dm reanuntas düfi dirignnteâg mm relação À ëunp]¿i~ 
tude de puder de decisão Hfinmàimficmmwfincm autonomia: 

- administrativa, ea níveis: estratégico (B.®í) alta, nas duas Categorias; tático (E.@3) e 

(E.08l, alta na Eatnguria I, e de média a alta, na Caíegnria II, e operacional (E.07) de média a alta, 

na Categoria I E alta, na Eakegnria II; 
- financeira, eu nível! operacional (2.05) de média a alta, na Categoría I e de discreta a mé~ 

dia? nã Categoria II; e 

- acadêmica, ea niveis: estratégico (E.04) alta, na Categoria I e de discreta a média, na Cate- 

goria ll; tático (E.06l alta, nas duas Categorias, e (Ê.i0) de média a alta nas, duas Categorias; e 

operacional (2.08) de média a alla, na Categoria I e alta, na Categoria Il. 

Q Prëdüminãncia iavorávwl às afirmativaâ, em relação à nuto~ 
nomia administrativa nüs süufi refiwfictivoa niveiân aüsim comu na auium 
nmmia acadêmica entre as Categoviafi I Q II iortalncfiram, positivam@n~ 
inn na efitudnfi da finsnfi apud Chiavnnatü (i9SÉ) sabre na árfiaâ de ação 
e de defiieãn nan orgnniaânöüà, bem como na wàtuduà dê Znccarelli 

"' "` '.. 'l""'I"" ... _- .« _.. "' 
._ '* älmun apud Lhamniun (iföúln àubiw a clawaifiâuúáú dúfi dmw f`\ 

.

, 
_, 

.` *J z.`_ U1 
~'

. 

~. 
br \-' ¡?_ê z-. ._ ,- . 

uinöeà e da hierarnuizaçãu de auküridade, râfipectivnmente. 
Efiäâs evidênciaa Favürávfiifi também cwrrnhüraram üúm oa üs~ 

iudoü da Hnger Junior (i988h de que aa univerfiidades pmrtifiularefi g0~ 

mam da autonomia adminifitrativa ampla» e×cntuando~âe em rfilacãn à 

autonomia iinanceira que É centralizada como na comunitária. 
Quanto à autünomia acadêmica nvidenciwumae a tendência de 

cwntraliäauão, mm virtude dae áreafi afins a, nãu tntalmente, por re9u~ 
lamúntaçõea da gnvnfnün 

No üráiico ië uhserva~5m divergência de atitudeâ nan áreas 
da ‹~:-<;â~::râ'lrz's.;« c:0n-f'm"|n‹a- u itë-lia (EI-2..i1I= autonomia -Financeira, em 

ifll 'I rzívws tático, variando da diacreta a alta, na área lavnrávnl, na 
Categoria I e média na área deâinvúrávelz na fintagüria Iíâ em flƒvaí 
fifitrafägiuu E u itfim (ÊHQW) na área iavnrávüln cum varinçän alta, na 
üningnriâ I E de média n dimarwtm, na Bntagnvia II, nn área d@fi$av0rá~ 
val" 

Não Foi idantiiicadü nenhum ikam que apreâünkaúüe incn@vën~ 
cia da atitude”



Gráfico 17 

Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I e II, segundo as afirmativas sobre 
fatores que influenciam a tomada de decisão dos dirigentes, na UNAERP/SP, 1999/1991 
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gentes univmrmitáriom, dwtectandü mw árwaa lavurávwifi ú dúmlnvnráveiá, 
âüflundn aa variávmiâ mmtudadan E numa rmúwectivââ naturüxafi qua in~ 

tlumnciaram um dirigmntmm num àumw decifiõwfi. 
Om itünú inâeridua na área deâtmvorávul Fmram idfintiticadusu 

fiegundü ua íätoräsi 
- político (3.0il com variação dc alta a discreta, na Categoria I e alta, na Categoria II, 

(3.@9) de alta a discreta, na Categoria I E de discreta a média, na Categoria Il, (3.iE) de alta a dis~ 

.-` I.:J 1 ¡.|. crcta, na Categnria I e média, na Categnria II, 5) de alta a média, na Categoria I e de alta a dis- 

creta, na Categoria II, (3.Ei) média, na Categoria I e discreta, na Categoria ll E (3.EEl de alta a mé~ 

dia, na Categoria I E da alta, na Categoria II; 
* gerencial (3.@3l de alta a discreta, na Categoria I e de média a discreta, na Categoria II, 

(3.05l dc alta a média, na Categoria I e de média, na Categoria ll, (3.08l de média a discreta, nas Ca~ 

tegnriaâ I e II, (3.0?l de média a dídcreta, nas Categorias I e II, (3.0Bl de alta alta a discreta, na 

Categoria I c de média, na Categoria ll, (3.l0l de alta a diâcreta, na Categoria I e de média, na Catego- 

ria ll H (3.i8) da alta a média, na Categoria I e discreta, na Categoria II; 

- comportamental (3.l3l de alta a média, na Categoria I e de alta a discreta, na Categoria lI e 

(3.l4l de alta a média, na Categoria 1 e de média, na Categoria ll š 

- acadêmico (3.iól de alta a discreta, na Categoria I e média, na Categoria II, (3.i9) com mé- 

dia na Categoria I c de média a discreta, na Categoria ll e (3.E0l discreta, apenas na Categoria Il. 

Hmuvfi incümrênciafi nau mtitudeâ dum dirigüntea reterentüs 
ama tatoreâi gerencial planejamento deacen§iúnal(3.®8) e autonomia Pi~ 
nanceira cercaada (3.E®), na Categoria I; comportamental falta de in~ 
tegrmcãü (É,i?l na Categoria I; Q acadêmico mntrmvmâ hurocráticüa 

Í ¿ 
. . N ,. t _ 

|'_§ 

1'

E 
JJ E fi\.- 

.',I› l Q lndicauau dm pmüfiúas não vultadaâ 3 realidade da inëtituicãú 
(3.íi), na Categoria II, düixando de mermm analisados.
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Gráfico 18 
F'eI°IiI de respostas dos diri9eIII.es das Categorias I I: II, segundo 0 tipo de decisão 

(IIÉÍo~prograI|ávIzI I: Pru9I'aIIIávIzII, na UIIAERF'/SP, 1990/1991 
(IIédíêI dos valores) Categoria I Categoria II 
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Fonte: entrevisIa 
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II) Grá~¡-`:i.c‹'J 18 :zz\.Ir›I'‹érfé.G:I'IIt1¿« ›:I |;~~;~;-I"I°:i.I cIIà- I"e‹:~‹¿z.I'›»;›saI:ê\fú düf.=. cliri-~ 
›'_.|›.=z-II'I:f.=é~~ê.=. ‹I;¿â. UNI'-`II:ÍI`¬`{P/'SP I1›:'›'r Categorias I II; ss.›;=:;3I.InI'I0 :za vaI'iávI=:1 
^I;í.pfI› cia df-vciaãmi näcI~-prv:›gr¡s\mráve1 E rI=°z"n9raIrná\/el, IõI:›~:=¿.i~:~.iI:›1'.-~- 
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Os itwnfi iflúeridofi awrwsentaxam variação na área favoràvúly 
~zà‹:›z~â.1~..1.m'1=:› ti 1 po de clec i são n ã'z:›-p rc›z_:n'amá‹z.›zâ' 1 \=.‹:ér,t~rznt-éz-gias~; 

awlicadaë $oram2 I 

- compromisso (4.0E) de média a alta, na Categoria I e de média, na Categoria II; 

- parecer de assessoria/tomissão (4.04) alta, nas Categorias I e II. 

U itenw relativofi ao tipo da decisão programável apr@senta~ 
ram varimçãü alta, nas Catwgmrimfi I e IIQ re$er@nteâ à normaa (4.@?). â.. 

Eúãafi wrfivaläncias favurávüië àü afirmativaâ um relacäü ao 
tipo de deciäãü não programável Q prügrämável, fiumprovaram na mstudufi 

`./ °¿'> Ff: da Simún (1974 ~fimú tümwú» flunfirmaram na tiwúü dfi dwuiaãu da 
Thompaufi m Tunden nm wüwquifia rwalizada por Thúmpfion(í?7ó), rmlativa ä 

üflciâãu nãuwprwgvamável fimbâsada um üomwromifiâo, warefiür de aaâúfisuw 
via/comiääãm ú a deciâão programávfil num baâe em normafi. Par uutru law 

dmfi a dwuifiãu näúwprúgrâmávül cüm baum Mm paracür de afise55uriaƒc0mifi~ 
P”. H Q uQ fiän, também, cmmprovmu ofi efitudoâ dê Littfirer a resp@iÍo_d0 

papel da aaüüãõüria junta ana dirigüntfifi. 
Huuve itenfi que mpreawntaram diferwnçafi de posiuiunamento: 0 

item (4J%3) daciâän cum haâfi wm siätema camputacional cum variaçäú na 
área Yavnrávfil dw média a alta» na üategüria I Q média, na üategnria 
Il; com haâe em inspiracãb (4.®&) da dificretâ a médiafi na Categoria 
. _ 1 . . . . . : 

Ã m dm media à dlfiuretm, na Categoria 11, maâ na area desfavorável. 

Importante rwúfialtar qua nafi dficisõüfi com base computaciunal 
H aum hmsw na infipiraçäu cumprovaramfi parcialmente, a wefiquiâa de 

. : \ . Thmmpfiwn (i9?ó?" ñe jueti#icativaâ para tal núfituva Ja +uram mwnc1nna~ 
dafi no ürä$ico 18 mu fier fiumenfiado H mnalifiado.



A5 dficlàufiú aum bafifi mm Julgamenru naú currnhurarâm com ú 

iii 

mudwlu prupofito pur Thompfion E Tundun um pmaquifim realizada por Thomp~ 

:fz ' hu L §-is 
..¿-_- \I zm ._.. 

'S aa raxõfiú que juêtificam mata powtura como a experiência 

úfiumulada Q A aukonúmia, Vuram detactadas. Porém, as deciaõwfi fiumadafi 

ú Jufitificadufi por aàsüfiamrias/cwmifiâfifiâ furtalficfiram na fiâtudufi dw 

Iäimwirm (1977), em rulacãu au Papel da aúfiwafimrim. 

Näu hmuvú itfinâ inâwridúü na árüa dfiúfuyorávelfl êuflundú üaw 

regoriaú I e II. Naa, müorreram itenw qua mostraram inuoerênciafi de 

atiiuduú dwa dirigentwú univwrfiitáriua, afiaim relmciunadnfifl nãb~pr0~ 

gramável (4.®1) cum base mm julgamfintu ü 0 (4.®7) dwciâñaa juõtifíw 

CI
4 adas por âfisuââoriafifcomissões, não amndo analifiados. 

4-2-2 ÊNÁLISE CDHPARâTIUâ DQS 

U5 Gráficos 19, 20 e E1 favürücüram aê comparações doa Par” 

INSTITUICBES POR CATEGORIA 

- Categoria I 

Yifi das râfipufiraâ doa dirigentes nar trêfi infitikuiqöee, segundo Ch-
t ‹agcn'ía. I, relativa àfi variávwie efitudadafi e úwuâ respectívüä indi~ 

III (`.| Ú T l'~Z' 'Ei



Gráfico 19 
Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria I, segundo as afirnativas sobre a alplitude de poder de decisão, 

nos seus diferentes niveis, 1990/1991 
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No Grá-Fico 19, nI:›‹_=,r-:rvc›u'-~ese c|u‹~: as atitudes dos dirigentcss na 
'área-za l*nvo\"z'‹w¿-:l {*c›r¿un ssemfzrlhantl-:sa ‹-1-rm r'ela‹;í:ío ía amplitude de po- 
der' de ‹1ec Lsãc›nor indicadores de autonomia nas diferentes áreas 
c nos diferentes níveis: 

- autononia administrativa, ea niveis: estratégico item (2.0l), com variação média, na UFSC/SC e 

alta, na UNàERP/SP; tático (2.03) de discreta a alta, na UFSC/SC, a alta, na PUC/PR e na UNAERP/SP, ana- 

logamente, n item (2.08) que varia de discreta a média, na UFSC/SC, con média, na PUC/PR, alta, na 

UNAERP/SP; operacional (€.07) com alta nas três instituições; 
- autononia financeira, eu níveis: estratégica (2.09) variando de nédia a alta, na PUC/PR e al~ 

ta, na UNAERF/SP; tático (2.05l apontando alta, nas três instituições; 
- autonomia acadêmica, em níveis: estratégico (2.04) variando de discreta a média, na UFSC/SC, 

de discreta a alta, na PUC/PR e alta, na UNAERP/SP; tático, item (E.06) de discreta a alta, na UFSC/SC, 

de média a alta, na PUC/PR, e alta, na UNAERP/SP, analuganente, o item (2.í0) que varia de média a alta, 

na PUC/PR e na UNAERP/SP; operacional item (E.02) alta na, UFSC/SC e na, UNAERP/SP e de média a alta, na 

PUC/PR. 

Houve evidências da autonomia financeira, em nivel tático 
oxprcaso pelo itom (8.i1) na área desiavorável da escala, variando de 
alta a média, na UFSC/EC. Essa diafiimilitude detectada no perfil de 
respostas doe dirigentns univorsitárioc, da certa forma corroborou com 
os reaultados do ectudo de distincões observadas por Moura e Bertero 

7 

IJ \ IJ entre autarquias o iundacoca, wnlativaà a natureza da goâtao v-` ›-›~ ~‹1I .¬ Q) 3> \/ 
-J 

linanceira. 
Houve incoerências de atituden, relativas ao itens (E.0i) 

autonomia administrativa, em nivel estratégico na PUC/PRE' (8.09) aum 
tonomia financeira, em nivel estratégico na UFSC/SC; (8.i0) autonomia 
acadêmica, om nivel tático na UFSC/8C§ (E.i1) autonomia financeira, 
nm nível operacional na PUC/PR e UNAERP/QP; não nando portanto, ana~ 
lisados. 

às cemolhancafi apontadafi no Gráiico 19 confirmaram alguns 
11 1-›~ #3 C-3 PO ,_. nreââupostofi doscritoâ nor Marobin cobro a autonomia admini5~ 

trativa com liberdade, especialmente para gerir o proprio orçamento e 
ilexibilidado iinanceira, em univeraidado particular conteseional de 
fins iilantrópicofi. Da mesma turma, essaa similitudes reforçam os ar* 
numentoo de Martino Filho (i989) em relação à autonomia em instituiw 
cões nublicao. Contudo, sob o prinma de implantacão do planejamento 

rs ¡_~. -'3 Cê .-.-, UJ `. 

'z eotratégico daiondido por Heuer Junior não eo confirmaram ovi~
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J _ dências de descentralização das decisões na instituição pública, man~ 
tida pelo poder público, através dd gozo de relativa autonumia admi~ 
nistrativa, financeira e acadêmica e nem a tendência à centralização 
nas universidades particulares, mas à desconcentracão de atribuições. 

Os resultados deste estudo não comprüvaram que a universida~ 
de para usutruir de autonomia necessitasse eliminar contrwles burocrá~ 

/'\ )¿ 
¬‹".) 

.¬¬ VJ *U `f ticos, cúnforme os argumentos de Favero 
É importante notar, que as simílitudes e disstmilitudes 

apontadas nas análises descritiva e comparativa, em relacãu a variável 
amplitude de poder de decisäb e seus indicadores, procedentws de esta~ 
tutus É regimentos inerentes às instituições türtaleceram os estudos 
das atribuicões das dirigentes e a hierarquia de autoridade assina1a~ 
dos na pesquisa de Graciani (1984), assim como os estudos de hierar- 
quizacão da decisão de äímon apud Champion (1985). 

Na presente pesquisa Ficaram evidenciadas as áreas de ação e 
de decisão nas organizações tipiricadas por Ansott apud Chiavenato 
(1988) em estratégica, tática e operacional, assim como a hierarquiza~ 
cão das decisões na universidade apresentada pur Leitão (1987), valen~ 
dowse dos estudos de Zaccarelli (1983). Foram, também, fortalecidos 
us aspectos de impürtâncía da decisão denominada por Haga apud Hall 
(1984) de elevados riscos ou estratégicos e de baixos riscos ou táti~ 
cos, bem como, as dimensões de governo realizadas nas pesquisa de 
Hobhs Anderson apud Gouveia (1981), em colegiados em nível de indiví~ 
duos com Funções executivas.
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Gráfico 20 
Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria I, segundo as afiraativas sobre fatores que influencia: 

a tunada de decisão dos dirigentes, t990/i99i 
Illédia dos valoresl IISC/St! PII)/PP IIIIIIERP/SP 

Escala 
ñfirlativas abreviadas 

fator Político 
I -Poder de influência (3.9i) 
-Pessoas eleitas para cargos con exnecta-I 

tivas conflitantes (3.09I 
-Poder de barganha e de prestígio (3.t2I I 

I -âusência do exercício da autonomia I3.t5II 
I -Hultiplicidade de papéis siaultãneos exerl
I tidos (3.2iI 
-nutonolia baseada no profissionalisno e 
na especialização (3.22I 

Fator Gerencial 
- Planejalento descensional l3.02I 
- Desconhecilento da estrutura organizaciol

` 

nal e funcional (3.03l 
- llesconhecilento de téc. de gestão (3.05II 

itêrios inconsistentes na distribuitäol - Cr 

de recursos financeiros t3.t7I I 

-hhaüpmúäomuumühtiwl I ra 
- Aaadorisno ea situações de pressäot3.t0II 
- Falhas na divulgacäo da decisão (3.i8l 
- Autonomia financeira cerceada t3.2tI 

Fator Cnportaental 
- Falta de interesse o aotivacäo I3.i3l 
- Falta de relacionaaento (3.iII ~J 
- Falta de integração (3.t7I _ 

' ' 

fator Acadêaico 
- Entraves burocráticos l3.04I 
- In ,Í 
- Indicação de pessoas não voltadas ã rea- , 

strulentos legais insuficientes(3.06l 

lidade da instituicio (3.Ii) 
- leaporaneidade no cargo l3.t6I 

_ ̀ ` 

- inércia e foraalisao I3.I9I 
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5.1.6 

O Grá-Pico 20 ap\"e~:se:1'\ta o |>e~rl°i'l de r‹e<.=›|:›0s›ta‹5 dos diri- 
ge-lwtzz-'â nas três :¡.r\stitui»;;õees (UFSC/SC, PUC/PR e UNâERP/SP), 
ââeziiilwcio a t§'at‹s'gor1`a I, relativo ãx variáverl fatores ea suas natu- 
rezas, influenciando as decisões doe dirigentes universitários. 

oo observar-as atitudes doe dirigentes na escala do tipo Li~ 
kertz. em relação fa variáv‹e'l Fatores, v‹.=:ri+`icoi.i~--‹;~;e ra. presenca fle- 

áreafi Favoráveie e desfavoráveis. 
â variacäo de valores doa itens inseridos na área desfavorá~ 

vel, referentes aos fatores, Poram aeeim analisados: “ 

- político (3.0i) de alta a discreta, na UFSC/SC e na UNAERP/SP, (3.0?) de alta a discreta, na 

UNAERP/SP, de alta a média, na PUC/PR e de média a discreta, na UFSC/SC, (3.i2) de alta a discreta, na 
UNAERP/SP, (3.i5) de alta a discreta na UNAERP/SP, (3.8i) média na, UHAERP/SP, de média a discreta, na 
UFSC/SC e de alta a média, na PUC/PR e (3.E2) de alta a média, na UNAERP/SF e na PUC/PR. 

- gerencial (3.02) de alta a média, na UFSC/SC e alta, na PUC/PR, (3.03) e (3.05) de alta a mé- 

dia, na UNAERP/SP, de alta a discreta, na PUC/PR e discreta, na UFSC/SC; (3.08) média, na UFSC/SC, dis- 

creta a média, na PUC/PR e na UNAERP/SP; (3.i0) de alta a média, na PUC/PR e de alta a discreta, na 

UNâERP/SP, (3.i8) de média a discreta, na UFSC¡SC, média, na PUC/PR e de alta a média, na UNAERP/SP. 
- comportamental (3.13) de alta a discreta, na UFSC/SC, de mediana discreta, na PUC/PR e de alta 

a média, na UNAERP/SP; (3.i4) de alta a discreta, na UFSC/SC, de alta a média, na PUC/PR e UNâERP/SP;e 
(3.i7) de alta a média, na UFSC/SC, alta, na PUC/PR; 

- académico (3.ii) de alta, na UFSC/SC, média, na PUC/PR e de alta a média, na UHAERP/SP. 

Os demais itens evidenciaram diferenças de posição por área, 
em relacão aos tatores: 

- Político (3.i2) na área favorável, observou-se variação média na PUC/PR e de alta a discreta, 

na área desfavorável na UNAERP/SP, e (3.í5) de discreta a média, na UFSC/SC, na área favorável e de alta 
a discreta, na UNAERP/SP, na área desfavorável. 

- gerencial (3.07) de discreta a média, na UFSC/SC, na área tavorável e de alta a média, na 
PUC/PR, na área desfavorável. 

- académico (3.04) na área desfavorável variando de média a discreta, na UNâERP/SP, de alta a 

média, na PUC/PR e média, na UFSC/SC, na área favorável;
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Quanto ao instrumontofi legais inâu$ici@ntes (3.0ó), a varia* 
não de valorea na área $avoráve1 de média a dificreta, na UNAERP/SF, na 
área doafavorávolne (3.1ó) do alta a média, na PUC/PR e na UNAERP/SP, 
na área desravorável e de média a alta, na UFSC/SC, na área favorávol; 

Quanto ao item inércia Q o formalifimo (3"iW) de alta a mé~ 
dia, na PUC/PR, média, na UNAERP/SP na área deâfavorável o de dificreta 
a médiay na UFSC/$C» na área Tavorávelnu 

A1guns itons mencionados nos narágra?os anteriores, não amam 
liãadoü naë trêü instituiuõoö» dovido às incoorênfiias do po$icionamen~ 
to. , 

Na PUC/PR no fator Politico, oo itens referentes ao poder 
de inrluência Q a ausência do exercicio da autonomia. No fator g@ren~ 
cial oa itens autonomia finanüoira cerceada É no fator acadêmioo no 
item instrumentos logais insu$iciontoâ. 

Na UNAERP/SP5 as incoerências referentes ao fator gerencial, 
ofiorroram nos itens: autonomia financeira corcoada, pÍano deacenoional 
e critérios inconaistenkes na distribuição de recuraos $inanceiro5. No 
fator comportamental, ocorrou no item falta do integração" 

Na UFSC/SC as incoorências aparefleram nofi fatores político e 
gerencial, roferentos aos itens poder do barganha de prestígio o ama” 
dorísmo em situação de pressão, respectivamonte.



Gráfico 81 
Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria I, segundo o tipo de decisão (Ho-progranável e Programável), 1996/199! 
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18 

U Grá-Fico 21 erxroõe ›:› I›e:rHl de I'e‹_sIoosâtas dos cIi.I"ig›:-:ntess 

nas três in5I::i.tI.I'j.c:öe:‹s, -=.=â‹=:,‹¿ILII1do a Categoria I, c:mIrI rc›:+`‹é:-I*ênc:ia 30 

t i.pcI› de det: isläo .‹'I,='Íc›-~-.r.‹I'‹:›gI“.ê‹máI/zê'I za' ,flI"‹;'¿;fI"IsI.‹Irá‹.›'‹~:-'.I ,z no per' :foda de 
f`I*'?*.?'‹'à/' 1991 ,I :zum I`c›I' I'III:~a ea Ie-asc 1 ‹:I Iza t zi pra I_.iI< I:-1-I"'t ,I de-I; ref; tz :=.I.I'I‹Ii:-~~~~ssi-2 ám'-2215 

voráveis H dealavoráveis.
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Os itens inseridos na área favorável relativos ao EÍJDQ ‹de 

deuziósãcm nãomprogramável e astratégias utilizadas, foram, assim
J analisados quanto à variação do valores: 

~ compromisso (4.0R) de discreta a média, na UFSC/SC, de discre~ 
ta a alta, na PUC/PR e de média a alta, na UNñERP/8P; 

~ assessoria/comissão (4.@4) média, na UFSC/SC» de média a alm 
ta" na PUB/PR e alta” na UNAERP/SP; 

~ inspiração (4.®¿) de discreta a alta, na UFSC/SC, média, na 
PUC/PR n de discreta a alta, na UNAERP/GP; 

Flm r‹~'_=-lzmšío ao tipo de dt=:cis5.ãc› programável de‹5ztar:o1.1---se o 
item (4.@5) com basü nm normas» variando do média a alta» na UFSC/SC» 
e apresentando variação altafi na PUC/PR e média» na UHAERF/QP. 

Esta apresentação gràtica das atitudes dos dirigentes entre 
as instituicõss, na Categoría Ig demonstrou predominânnia nas defiisões 
näownrogramaveis e programáveis correspondendo a tipifitacão de Simon 
(1974). 

Por outro lado, as atirmativas dos dirigentos na area favo~ 
rávolu confirmam os tipos básicos de decisão propostos por Tomnson 
(i9?ó) em seus estudos associados a Tunden. Essa postura evidenciada 

ou 1 1 I -_ .. ._ _... nas dntisofis nao~nrogramaveis emhasadas no nomnromisso e na inznira~ 
cão» e as decisões programáveis baseadas em normas. 

Houve divsrgênüías no posicionamento dos dirigentnsg relati~ 
vas aos itwns não~pr0gramáveis e programáveis com suas respectivas es* 
tratégias de decisão» cuja variacão de valores ostá a soguir descrita: 

a) não~prugramável: 
- decisãb.rol base eu julgaaento (4.0l) de média a discreta, na UFSC/SC, na área desfavorável, 

de discreta a alta,na PUC/PR e de discreta a média, na UNâERP/SP, na área favorável; 
- decisões justificadas por assessoria e/bu coflissãb (4.07) de média a discreta, na UFSC/SC, na 

área favorável E de discreta a nédia, na PUC/PR, na área favorável; E
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b) programável! 
- decisãb com base el sisteaa couputacional (4.03) de média a alta, na PUC/PR,na área desfavo- 

rável, de discreta a média, na UFSC/SC e de média a alta, na UNAERP/SP, na área favorável; 

Porém, as dociâões näo~programáve1 no itom julgamento Q 

programável no iiom computacional reiorcaram, parciaimenteg os efitudos 
de Thompoon (1976) e do Simon (1974)" O motivo dessefi comportamontos, 
ontre as inotifiuicoea, é oxplicado pola postura e pela experiência 
acumulada, em rolacäo às docisöoa hasoadaê em julgamento" docisõeä

O 

embasadafi om äifitema Computacional são juotificadas pela ausência e 

I> ..« r.. 

não afinidadofifl entre outros motivos, doa programas do software o 

hardware apropriadofi à área de atuação 
Outro ponto a resâaltar é a maneira dos dirigentofi univerfii~ 

z-r 
$i~ _.. 'ioo manifestarom~se em relacão àfi decisõefi tomadas E Justificadas 

por assossarias e/bu comissöbs, comprovando o conhecimento do papel 

do asseosor junto aoâ dirigentoa como o já preconizado om Toixeira 
(1974) o por Litterer (1977), 

- Categoria II 

Através doa Gráficos 82, 83 e 24 Foram demonstrados os 
perfis de posicionamentos do dirigentes universitários nao três insti~ 
'tuziszõe-éõ,z ‹;»‹~z--¿;ur¡‹1o ai Categoria II r‹â~i*›'é:~re|1t‹à*‹ê às variávzfsies er ‹.àeusâ 

rüspocrivoe indicadoreâ.



Gráfico 22 
Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria Il, segundo as afirmativas sobre a uplitude de poder de decisão, 

nos seus diferentes niveis, 1990/I991 
Illêdia dos valores) UFSC/SC PIII/PII IIIIIIEIIP/SP 
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No Gráfico 22 vi.‹suaali.;a.c›u-~‹;àe a e×ís~stêr›c:ia der itens inse- 

ridos,na área favorável, frente às atirmativas relativas à autonomia: 
- adoinistrativa,em niveis: estratégico (E.0í) com variação média, na UFSC/SC, alta, na UNAERP/SP 

e de discreta a alta, na PUC/PR; tático (2.03) de média a alta, na três instituições, analogamente, 

constatou-se que no item Constituo comissão para estudos de assuntos da comunidade universitária (3.08) a 

variacäo foi de média a alta, na UFSC/SC e na UNAERP/SP; operacionaI(2.07) alta,nas três instituições; 
- financeira, em nivel: tático (2.05) de discreta a alta, na UFSC/SC 
~ acadêmica, em niveis: estratégico (2.04) variou de discreta a média, nas três instituições; 

tático (2.06) de discreta, na UFSC/SC e na PUC/PR, e alta, na UNAERP/SP, analogamente, o item Emito pa- 

recer em relação à liberacão de pessoal(2.10) a variação foi alta, nas três instituicões; e operacional 

alta, nas três instituições. 

Em relaoão à área destavorável evidenciaram~so os itens,so~ 
gundo a variação do valoreo G do acordo com os indicadores do autono~ 
mia: t 

- administrativa, em nivel tático (2.08) de média a discreta, na PUC/PR; 
- financeira, eo níveis! estratégico (2.09) variando de alta a média, na PUC/PR, de média a bai- 

xa ,na UNAERP/SP e discreta, na UFSC/SC; tático (2.05) alta, na PUC/PR, de *discreta a média, na 
UNAERP/SP, e de discreta a alta, na UFSC/SC; e operacional (8.ií) alta, na PUC¡PR e média, na UNñERP/SF; 

Houve diferenças de atitudes dos dirigentes universitários 
nas áreas com reforência à autonomia financeira, em nivel tático 
item (E.11) que anrosentou, na área desfavorável a variação de valores 
alta, na PUC/PR, de discreta a média, na UNAERP/SP, na área favorável 

LÚ F3 de discreta a alta, na UFSC/t 
Esse gráfico de atitudes demonstrou que a autonomia admi~ 

it: niotrativa e acadêmifla non seus diferente níveis confirmou os nressu~ 
postos teóricos de que as instituições gozam de autonomias defendidas 
por Marobin (í98E) G Martins Filho (i98?). 

PJ PJ no comparar os Gráticos 19 e por analogia, em relação ä 
autonomia adminifitrativa E acadêmica constatnram~so semelhantes posi~ 

FU :`‹J 
'I 

cionamentos dos dirigentes, tavorecondo a análise do Gráfico re$e~ 
rente aos estudos com osso onfoquo realizados por pesquisadores, esgow 
tando~so, assim, outros comentários. Entrotanto,com reterência à auto~ 
nomía financeira houve roduzida diferenca de atitudes dos dirigentes, 
contrariando os pressupostos de certos pesquisadores comentados em 
Gráticos anteriorosa Porém,o itom(Ê.íi) relativo à autonomia financei~ 
ra,om nivel tático anrosontou~oo com incoerência do posicionamento,



não sendo» wntãwn analisado” 
Grá¢ic0 23 

Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria II, segundo as atirlativas sobre fatores que influencia: 
a tocada de decisão dos dirigentes, 1990/1991 
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No Gráfico 23 ,:›|:›‹âer'va~-se ‹:› pt-:r-t`i.l de \"e~s|:›o‹:›ta‹.==, dos di.r'i- 

gentes urriversitáricm nas três J'.|1st'itui‹;õ‹-rs, sae:9undc› a Categoria 
II, r›;~:'lati.vo ama fatores que :inl*`luem".i.aram os dir:i.g‹~?ntess ‹-em sliastõ 

decisões. Ueriticando-se as atitudes dos dirigentes, valeu-se da es- 
cala do tino Likert, detectandümse ns itens inseridos nas áreas favo- 
ráveis e desfavoráveis. u 

0 posicionamento da área desfavorável, segunda a caracterís- 
t:i‹:'‹:›. Fatores c›r›c-:r'acic›na`li.e‹zados pela nat1.u“e'z?ta e .ide-:r\ti‹l*i.r:ado‹5 ¡ntr'rzi~~ 

vés dos itens, üontorme aegue. G variauãb de valores aparece nos tato- 
T' II? 'E5 É 

- político (3.0i) de média a discreta, na PUC/PR e UFSC/SC e alta, na UNAERP/SP, (3.22) dis- 

creta, na UFSC/SC, média, na PUC/PR e de alta a média, na UNAERP/SP e de (3.i8) de média a discreta, na 

UFSC/SC E na PUC/PR e Hëdia, na UNAERP/SP5 ~ 

- gerencial (3.03), (3.05) e (3.07) de média a discreta, nas três intituicöes, (3.08) al- 

ta, na UFSC/SC, de alta a discreta, na PUC/PR e de média a discreta, na UNAERP/SP, (3.i0l média, na 

UFSC/SC e na UHQERP/SP, (3.iBl discreta, apenas na UFSC/SC E na UNAERP/SP; 
- comportamental (3.i3) discreta, na PUC/PR, de média a discreta, na UFSC/SC e de alta a discre- 

ta, na UNâERP/SP, (3.14) média, nas três instituições e (3.i7) alta, na UFSC/SC e na UNâERP/SP, e média, 
na PUC/PR; 

- acadêmico (3.ííl de média a discreta, na UFSC/SC e na UNAERF/SP e de discreta, na PUC/PR. 
Houve diterencas de posicionamentos dos dirigentes universi- 

tários, en: r‹=.'-`l'a:;í'št;~ -Fatcires, referr-entes aos itens: 
- gerencial (3.08) apresentando variação alta, na área desfavorável, na UNAERP/SP e média , na 

área favorável, na PUC/PR, (3.06) discreta, na PUC/PR e média, na UNAERP/SP e média, na UFSC/SC, na área 

favorável; 

- poiitico (3.09) apresentando na área desfavorável alta, na PUC/PR e na UNàERP/SP, e de discre- 
ta a média, na UFSC/SC, na área favorável, (3.i5) de alta a média, na UNAERP/SP, na área desfavorável , 

média, na PUC/PR e de média a alta, na UFSC/SC, na área favorável e (3.€i) de média a discreta, na PUC/PR 
e discreta, na UNâERP/SP , na área desfavorável e discreta, na UFSC/SC na área favorável; 

- gerencial (3.E%) com variação alta, na UFSC/SC , na área favorável, média, na UNAERP/SP na 

área destavúráveli 
- acadêlico (3.04) com variação de média a discreta, na PUC/PR, na área desfavorável e de dis- 

creta a média, na UFSC/SC, (3.0ól de média a discreta, na UNAERPISP e de média a alta, na UFSC/SC, todas 

na área favorável.
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Os :H.'r.~:I'I‹5 I'‹~z-‹I`‹~2I'c~2I'It‹‹'z*~:s is I;‹z~IrII»r:II"2â.|'Ieidzàdce no c:›.¡'rg0 ‹-2 šà iI'Ir.~§I'cia ‹-: 

ca IH:›I"IrIaIi.-entro, |.¬I"edc›IrIiI¬a›"aIrI na área +`avcn“áve:1 em I"ela‹;íãr› ao ~¡'.=at‹:u' a‹:'a~- 

‹›'é`rrr.z`‹rú,. com a v:=.\I'iz'›\c:í:í-zu ro-rêcdia dez- v:a.lm" na UFSC/SSC. 
Ifirsa iI'Ic:oe~I"ênc.i.eu:› rrëvs atitudc-rc-; por cate~.-guria, eâegundo os ¡atm- 

I"é's gzeré-nc.iaI_« ‹:ompoI“t.sIm‹a'ntaI za* .=.a‹:'.a‹2'ârIIf1`‹:‹7, ‹-: de I'a‹:0I'd‹:I I':›:›m 0-:ss it<~:rIsà3 

If»1zàI'I‹ê~.'IaIIIeI'I'¡:;to ‹I«=2~:õ-::eI'If5ioI'I2›.l na lJI**$3C/IEIIE; zIIIIIa‹Im"i'zsI'IIr:I ea-In 'zsitI.I›;‹.I:7.5r~z-ss de I:›I'‹‹:~fa.-~- 

soíäo, ~I*a`II¬ae's na divu`I5Ia‹:í%ít:› de cII=:ci.sIão cr ê.=IuI:c›I1oIrIia +`iI1aI'Icrz:i.I"z\ cerccêracla 
fura. I*'I.JI3/`I~"RII -Falta dr: :`IrIt:ez~'I'fi-~êsw=,e ou. I'IIoI::tva›;;š¡o rua lJI\!AIšRI*'/8F'§-I ‹=:I'Itrza.vI-:Isa bu» 
I"c›cI"átic:o‹_=s na LINQIFIFIIZ'/€3F¡'; i.I1~:=stI"I.IIrII.ztnI:osa legais; iI1‹;suI*icie>III:ess na F'UC/PR, 
e tâmworanwidadw nú cargü na PUCÁPR e na UFSC/SC» 

Gráfico 24 
I`erfiI de respostas dos dII'1`genté~s da Categoria II, segundo o tipo de decisão (Não-prograaãvel e Pro›3ra|áveII, I990/1991 
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Í.) Gráfico 24 mostra o |:›‹ê:r+`i.`l de resspostaeâ dos cIi.rigentee~z 
rias i.n<;-;t1`.tui\;õ‹¿~›‹¿s ,-. ~s'›a-rguntio a Categoria II, em \"e`laz:í:Ío ao ti.- 

. I-I I-I I O › po de declsao nao-progr°amave:1 e programavel-_‹ ‹:'‹a'tzê-‹:'t¿~1r›~- 

do~se itenä infimridos nas árëafi favorávwis E dmfifavorávwis 
‹'.`3'.~'‹' .›`£'‹s'n.~: 1"a.v‹t›:"õí‹.«'‹ê'.1's-' .fm tipo de decisão não-~ p\"ogrê2ur|áve:1 

foram ovidenciadofi, oegundo ao estratégias: 
U: u

1 - couprouissa 01.08) de média a alta, nas três instituiçõe- 
- parecer de assessoria/cozu'ssã'o (4.04) de discreta a média, na UFSC/SC, média, na PUC/PR, er de 

média a alta, na UNAERF'/SP. 

O 1`.tc~:m, normas, ein rtê:'la‹;í;ío ao t' ipo de decisão pro- 
grannáve-l a|1'›\"t=¬eac-:ntcm '¢zu“i.a‹,".ëí|o zztltêz nafó t\'€:‹.â 1`.|'u=étitLxi‹;Í*5t=:fó. 

1.: a 1 o A decisao prcvgramavel na ê:«rea de‹:âFâ«vc›\"ave:1, xe-Fz=.>rt~:nte: 

ao item sistema computacional teve variação do alta a média, na 
tllfíšlfi/'5tÍz. _a1ta, fréâ. If~"UC/PR ›;'~r n1›:~Í~dié'tz. na l.lNz°íxERF'.f'8F'; Harz, aa decisão 
nä'‹o--programável na árera cleêsta‹.›o1~á~.'e'l, n=:-Ferr‹=:|'1te ao item ‹1f‹ê'‹:'.z'›;ö'‹ê'›§ 

Juäfificadafi por assessoria/cümissâb teve variação média» na UFEC/SC, 
de alta a média» na ÊUC/PR G alta, na UNñERP/SP. 

Houve divergências de atitudes dos dirigentes, relativas aos 
itonfi o suas rosnoctivaâ ootratégimâä 

Na variável näb~flr0gramáveI, 0 ítem julgamento (4.01) ~ 
mostra variação média, na UF$C/SC e discreta, na PUC/PR na área tavo~ 
rávol o na UNAERP/SP, eoto mesmo item apresenta dados incoerentofl. 

Quanto ao item inspiracãb (4.®ó) sua variação de discrëta 
a média, na PUC/PR na área Favorável e média, na UFSCISC e de média a 
discrotaz na UNAERP/SP, na área dofi$avorávo1u 

Desta Forma, esta representação gráfica das atitudes dos di~ 
rigentos entre as instituições na Categoria II confirmaram oo cstudos 
do $imon(í?74) e, parcialmontai com oo tipos do docifião do Thompson 
(1976) 

Entretanto, ao comparar os Gráficos 81 e E4 ficou contirmado 
que há somolhancafi do comnortamentoâ entre oe dirigenteo dao institui~ 
ções. ä raaão desoa semoihanca é expiicada pela postura dos dirigentes 
univorsítárioa da Catogoria II, baooada na nrópria logitimidado de seu 
cargoi Porém as diterencas que ticaram ovidenciadas não chegam a com~ 
nrometor a semelhança roforonto ao comportamento doa dirigentes o con" 
tirmaram, parcialmente, os estudoo de Thompson (i97ó).
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4-E-3 TÉCNICAS DE ANÁLISE DE UâRIÃNCIA DE 
DOIS FÊTDRES 

4-E-3-1 QNÁLISE DE UARIÃNCIA PâRâ 
UÊRIÁVEIS INDEPENDENTES 

ñ análise de variância de dois fatoreâ, uu seja, institui~ 
ções e categoriafig com interação para dadoe balanceadoe, teve como 
objetivo ‹teátar us três pressunoetos nulnfi (PO) e três alternativos 
(P1), com relacãd ao delineamento traçado, com um nível de 5% de 

ãiflnílicãncia. 

A equação linear para 0 modelo de análise de variância, 
acima menciünada, é a seguinte: 

Xijk = U 'I' Bj + âk + .ijk + Onde!É Ho ua É 
u w média global, independente de qualquer posicionamento 
£¿ ~ e$eit0 do posicionamento J na dimensão categoria 

ük w eleito do posicionamento k na dimensão instituição 
fjkm eleito da interação entre 0 pnsicionamento J, do fator 

categoria) e 0 posicionamento k, do fator instituícão. 

e¿¿k* eleito ou errü' aleatório aeaúciado cum 0 prucesâo de 
amústragem. 

As suposicöea báâicae na aplicaçãn do modelo de análise de 
variância achammeey aaêimz deficritaeäüa fii¿k aan independentefiä 
apreêentam a mesma variância» entre as diferentee instituições e caw 

tegüriaâ e nosõuem distribuição nnrmal. 
Nas tabelaa de análise de variância tem~ee oa grana de 1i~ 

berdadew entre e dentro dos grupoe (G.L) 

Foram elaboradas tabelas das médias daa atitudefi das diri~ 
9entes,em relação a cada uma das variáveis em estudo,visand0 à anli~ 
cabilidade do teete de análifie de variânciazsegundo Fmneeca (i99â).



Au apflicar 0 teste de análise de variância, para os Pres* 
mupustoa eiaburadús e respectivos estudos dos resultados, utilizou~ 
se u Tabela de Uistrihuiçäú de Snwdecor Fisher ou F _ O mesma teste 
permite determinar as regiões de aceitação M Rê e de rejeição ou 
critica M RC, visualizadas da seguinte turma: 

t(F) Jhstituiuäes 

Ftab(E;&)m5.i4 

_|_~(|;'\ "Ir 
;, _ .. `.. -° 

1 La ‹9u›1dJ F(F) lhteracäb 

Yi 
-\

J 

Rñ 
\\\ 

5% 
.I .. -..,... 

Legenda: Rê w Região de ficeitacãu 
RC w Região de Rejeição ou Critica (área achureada) 

Entretanto, a uondiçãu necessária para a aceitação do 
›reaàu uwt 1 (F ) 

' 
i d`"t“` ' '" ` ' ~ 

Ftab(i;ó)*5.99 Ftab(E;6)w5.i4 

IJÊG 

ç rf" P": 0 nu 0 'Ú e |ue a 'is;11bu1cao de F calculada (Fcal) se 
Ja menor (<) que a diotrihuicão do F tabelada (Ftab), isto é, Fc 3 
( Ftab *> 0 teste aceita P0, rejeitand0~§e em situações contrárias. 

Tabela 8 Médias das atitudes dos dirigentes, em 
relação à alplitude de poder de decisãb e seu indicador 
de autonomia administrativa, em nivel estratégico, entre 

três instituições, com duas categorias, 1990/1991. 

C a t e 9 o r i

I 

* Reitor 
ä Pró-reitor 

II 
* Dir.Centro 
äfih. de Deptfl 

T D T A L 

HÉDIA 

.-.......---_.-__ 

I n s t 1 t u i 

..._...-__...--._

Ç ä o 
UFSC/SC PUC/PR UNñERP/SP 

4.00 
4.30 

3.30 
3.60 

15.70 

1.00 
4.30 

4.60 
3.00 

13.90 

3.93 3.23 

5.00 
4.80 

LPI-l'› 

zu 

SO) ®€> 

19.60 

4.90 

TOTàL 

[TJ bä 1 .B$ 

I"|J Jo I D3$ 

48.20 

--_..__._._--,_--. 

Héfllâ 

3.90 

4.13 

4.02

'_
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Rio há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, segundo a anplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonoaia adlinistrativa, el nível estratégico, titel 2.01). 

Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöes,segundo a auplitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autonolia adlinistrativa, el nivel estratégico. 

Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll, segundo a alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonoaia adainistrativa, el nivel estratégico. 

Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöesrsegundo a alplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonouia adninistrativag el nivel estratégico. 

Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il,segundo a amplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonolia adainistrativa, el nivel estratégico. 

Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, segundo a alntitude de poder de decisão cl indicador de autonolia 
adainistrativas el nivel estratégico. 

Tabela 9 Frnálise de variância de três instituições, 
segundo Categorias I e II,em relacão a alplitude de poder 

de decisão, seu indicador de autonomia administra- 
tiva, em nivel estratégico, 1990/1991. 

Fonte de Soma de B.L Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição z.83 2.49* 5.14 
-Categoria 0.16 0.14* 5.99 
-Interação . 0.68 0.60* 5.14 
dentro

_ 

Residual(Erro) 6.83 6 1.14 - - 
__-.-__...-_-..._-_--....._..._..._...-__..._._._._____..-.._-....__..--............-........__.._...._......_ 

T 0 T A L 14.08 11 - - - 

n~$U'| 
.a 

oJ›-O~ O~O~0~ FUI-*D3

) 

Os resultados obtidos na Tabela 9, relativos à variável estudada, mostraram com um 

nivel de significância de 5% que: 
- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as insti- 

tuições (8.49 ( 5.14) e categorias (0.14 ( 5.99) e nel interacão (0.60 ( 5.14); aceitando-se os três 

pressupostos nulos. - 

1,,

›
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Desta maneira, a postura dos dirigentes em relação à variável amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia administrativa, em nível estratégico não apresentou _diferen- 

ças entre as instituições, as categorias e nem os efeitos de interação entre elas. Has, identificou- 
se o sistema de governo, exarado pelo modelo Politico de Baldridge et al (1982), onde as decisões po- 
liticas são decisões criticas que produzem um efeito de alcance no futuro da organização. 

Por outro lado, evidenciou-se semelhanças de atitudes dos dirigentes entre as ins- 

tituições pública, comunitária e empresarial classificadas por Braga e Tramontin (1988), confirmando 
os estudos de Graciani (1984) sobre as caracteristicas do modelo ueberiano e a presença de hierarquia 
de autoridade. Dbservou-se, ainda, o modelo de hierarquizaçäo das decisões na universidade proposto 
por Leitão(1987). 

I
. 

Essas similitudes nos procedimentos dos dirigentes universitários, confirmaram os 
estudos de Hartins Filho (1987) sobre a autonomia em instituições federais e os de Harobin (1982) nas 

instituições particulares, confessionais de fins filantrópicas. Reforcaram, parcialmente, os argumen- 
tos de Heser Junior (1988), de que nas universidades públicas há administração e processo decisório 
mais descentralizados do que nas particulares, que gozam de autonomia administrativa ampla. 

Tabel a 10 Médias das atitudes dos dirigentes, em relaçäo 
à amplitude de poder de decisão e seu indicador de _autonomia 

administrativa em nivel tático, entre três instituições, 
com duas categorias, 1990/1991. 

I I n 5 t i t u i ç 5 o I I 

C a t e 9 0 r i a I UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP I TOTAL I MÉDIA

I 

* Reitor 
* Pró-reitor 

9-I U-'I 

z_--_...-.._. 

-ã ø $G 

-«II-LÍI II Sã 
ãš 3.00 

4.80 

* Dir.Centro 4.60 4.49 
* Ch. de Uept: 4.30 

T O T A L I 16.40 18.5 
__-_-..-__..---_-_-_..--_-...--.._.........-_......--..-z.-. 

Hšfllâ I 4.10 4.63 

5.00 
5.00 

5.00 
4.70 

19.70 
...-___... 

4.93 

---‹--_..-..--_---.-z 

R) \J a O~ Q 

ÍÚ \Í n $$ 

U1 JI' Q O` $ 

_---_. 

_-.__-_._._--_-.-1-_ 

*ló 

4.50 
-_-_- 

4.55
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Por Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as trës instituiçöes,segundo a alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autooonia adeinistrativa, ea nivel tático, titefl 2.03). 

Po: Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e Il,segundo a amplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia adlinistrativa, em nivel tático. 

POI Não há interaçáo entre as três instituições e as Categorias I e ll,segundo a aoplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonomia administrativa, em nivel tático.
` 

P¡I Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituiçöes,segundo a amplitude de poder de decisão e seu indicador de au 

tononia adninistratitiva, em nivel tático. 

P¡: Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll,segundo a alplitude de poder de decisão e seu 

indicador de autonomia adninistratitiva, em nível tático. 

P¡: Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, segundo a amplitude de poder de decisáo e seu indicador de auto no 

mia administrativa, em nível tático. 

Tabel a 1 1 ânálise de Uariância de três instituições, 
segundo Categorias l e II,en relação à aoplitude de poder 
de decisão con indicador de autonomia administrativa 

em nivel tátic0,i990/i99i. 
---_---_.._..-..--..-__..--_-_----.--_..-_-__.....__-__...-.-___......_..._.......---____....-‹ 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição i.39 
-Categoria 0.03 
~Interaçäo 0.46 
dentro 
Residual(Erro) 1.87 6 _0.3i - - 

-...._...._-.---_...-..__-_..-_,.._.-...__-...__...--.__........-.-_ 

n:"""° fS':`l'Ê. 

E3 
*J

e 

s=i°§z F. 
zša:-.a~›

* 
az

* 
s~"5;;'f"' ze: 

T O T A L ii - - - 0) u *I U1 

Os resultados obtidos na Tabela ii, em relação a amplitude de poder de de- 

cisão, em nivel tático, acusaram con un nivel de significância de 5% que: 
~ * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as ins- 

tituiçöes (8.24 ( 5.14), e as Categorias (Q.i0 ( 5.99) e nen interação (9.73 ( 5.14) entre as três 

instituições e as duas categorias; aceitando-se os pressupostos nulos. 

Desta forma, a semelhança identificada na postura dos dirigentes ven reforçar os 

estudos de hierarquizaçäo das decisões preconizadas por ânsoff apud Chiavenato 1982, Zaccarelli(i983) 

e Leitão (1987) sobre decisões táticas. Estas são voltadas ao estabelecimento de estrutura e configu- 

ração da organização que desenvolveu e analisam cursos de ações e são decorrentes da especialização 

horizontal e de objetivos diferenciados.
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Outro ponto importante, é que o indicador de autonomia administrativa, eo nivel 

tático, veio confirmar os estudos de Graciani (1984), Kuasnicka (1984) e Uurhao (1989) sobre a autono- 

mia. Para esses autores a autonomia é sempre relativa, pois há o reconhecimento da capacidade de re- 

ger-se por normas próprias no cumprimento das finalidades sociais as quais se destinam. 

Tabela 12 Médias das atitudes dos dirigentes, segundo a 
amplitude de poder de decisão e seu indicador de autonomia 

administrativa, em nivel tático, entre instituições, 
com duas categorias,i990/1991. 

C a t e g o r i a I

I 
x Reitor 
ä Pró-reitor 

II 
M Dir.Centro 
* Ch. de Depto 

T 0 T ñ L 

Héfllñ 

.-_--.-..._-...__

I

I 

..--. 

I n s t 1 t u i Ç ã o 
UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP 

3.00 
4.30 

4.20 
4.50 

16.00 

4.00 
4.00 

3.00 
2.50 

i3.50 

4.00 3.38 

(JI 

LH 

z

n 

6 
S 
®
® 

4.80 
4.50 

19.30 

4.83

l

1

I 

TOTAL 

TD LU DJ$ 

DJ 00 (JIG 

48.80

I 

I MÉDIA 

4.22 

3.92 

4.07 

Po 2 dão há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e ll, segundo a anlitude de poder de decisão e seu 
A ` ix,-` 

indicador de autonouia aduinistrativa, el nivel tático, (iteu 2.08). 

P0 I dão há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, segundo a aoplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autoouia adlinistrativa, ea nivel tático. 

Po 2 tlão trá interação entre as três instituições e as Categorias I e Ii, segundo a auplitude de poder de decisão e seu indicador de au- 

tonolia adlinistrativa, eu nivel tático. 

P1 I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, segundo a alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autooeia adlinistrativa, el nivel tático. 

Pi 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, segundo a amplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonoia adlinistrativa, eo nivel tático. 

P¡ : Há interacão entre as três instituições e a Categorias l e Il, segundo a anplitude de poder de decisão e seu indicador de auto- 

nouia adlinistrativa, el nivel tático.
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Tabela 13 análise de variância de três instituições, 

segundo Categorias I e Il, en relaçäo ã alplitude 
de poder de decisão e seu indicador de autonolia 

administrativa em nível tático, 1990/1991. 
-___..-.-wa---....-_...-_-.-.--____..._..._...-.-.__-_-.._.-..-...____.-.z-~--,--.----.,---..-...-.-...___.. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-instituição 2.12 11.98%* 
-Categoria 0.27 1.53* 
-Interação 0.95 5.39*** 
dentro 
Residual (Erro) 1.06 6 0.18 - - 

T 0 T A L 7.47 ii - - - 

v-$,b 

z 

I

z 

¬Ol'¬.Jñ3 
v-'~`l€›J 

DJ»-›-I'\) 

í.flU!(.fl 

ú 

v

a 

P-*¬O›-Q 
-b~O-b 

Os resultados obtidos na Tabela 13, en relação a variável estudada, com um 

nivel e 5% de significância permitiram concluir que: 
- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre categorias 

(i.53 ( 5.99), aceitando-se o segundo pressuposto nulo. 
- ** houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as institui- 

ções (ii.9B ) 5.14), rejeitando~se o primeiro pressuposto nulo. 
' - *ii houve interação entre as três instituições e as duas categorias, rejeitando- 

se o terceiro pressuposto nulo. 

Assim, as atitudes dos dirigentes universitários entre as instituições pú- 

blica, comunitária e empresarial mostraram diferenças eu relaçäo à amplitude de poder de decisão, em 

nivel tático, bem como, evidenciaram efeitos de interação; muito embora não tenha havido diferenças 
significativas eu relaçäo às Categorias I e II. 

Portanto, esta postura dosdirigentes universitários ven confirmar os estu- 

dos da hierarquizaçäo das decisões nas instituições e seus niveis, segundo Leitão (i98?), Zaccarelli 

(1983) e dos estudiosos Heger Junior (1988), Harobin (1982), Hartins Filho (1987) e de Durham (1989) 

sobre autonomia administrativa.



Tabela 14 Médias das atitudes dos dirigentes, segundo a 
alplitude de poder de decisão e seu indicador de autonomia, 
adninistrativaaeu nivel operacional,entre três instituicöes, 

com duas categorias,1990/1991. 

I I n s t 1 t u i Ç ã o I I 

C a t 2 9 O r i a I UFSC/SC PUC/PR UHÊERP/SP I TOTÊL I MÉDIA 

I I 

ä Reitor . 

* Pró-reitor 

P-Í ,U4

I 

§"r.¬ sz.. 
se 

,U7 

ur 

o gs mf-'I

Ú

o go * Dir.Centro 4.40 
* Ch. de Deptã I 4.80 (JI a 

T O T â L I 19.20 

U1 . 
°e eo fui 

°° 

É: 
sc 

Ê0.00 19.80 

m Í° ooo .s› . 33 

I 29.20 I 4.87 

I 59.00 I
- 

MÉDIA I 4.80 5.00 4.95 I 
~ 

I 4.90 
_____-______--__--__-__~-~~__-_---___~____________--______----___-__ 

iI34 

Rão há diferenca nasà atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eu relacão â alpiitude de poder de decisão e seu indi- 

cador de autonoeia adninistrativa, el nível operacional, Iitea 2.07) 

Não há diierenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e Il, ea retaeão ã auplitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autonouia adlinistrativa, ea nivel operacionat. 

Não há interarão entre as três instituices e as Categorias I e II, el relação ã alptitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia adlinistrativa, el nivel peracional. 

H diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relacão a anolitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonomia adninistrativai ea nivel operacional. 

Há diIeren;a nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, eu relação ä aalitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonoaia adlinistrativa, el nivel oeracional. 

Há interação entre as três instituicöes e as Categorias I e Ii, ei relação ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de au~ 

tonoaia adlinistrativa, ea nivel operacionat.



Tabela 15 Análise de Uariância de três instituicöes, 
segundo categorias I e II, em relacão a amplitude de poder 
de decisão e seu indicador de autonomia administrativa, 

em nivel operacional, 1990/1991. 
_____--__--_-_~--~_---~~--_______~__-_-___---___-___----__________ 
Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

- entre 
~lnstituicäo 0.09 
-Categoria 0.03 
~1nteração 0.14 
dentro ` 

Residual(Erro) 0.10 6 0.02 

2 0.04 2.60* 
1 0.03 1.80! 
2 0.07 4.20* 

UILXIUT

I 

Il 

|-^~€›- 
-š›~I$‹b 

T O T â L _ 0.36 11 - - - 

':\=' .JJ 

Os resultados obtidos na Tabela 15, relativos a variável estudada, com um nível de 
5% de significância, mostraram que: 

- * não houve diferenca signficativa nas atitudes dos dirigentes entre as insti- 

tuições (2.ó0 I 5.14), e as categorias (1.80 ( 5.99) e nem interação (4.20 < 5.14) entre as três ins~ 

tituicões e as duas categorias, aceitando-se os três pressupostos nulos 
Portanto, esses efeitos mostraram que a amplitude de poder de decisão e seu indica» 

dor de autonomia administrativa em nível operacional.são semelhantes tanto entre as instituições pú- 

blica, comunitária e empresarial,como entre as Categorias I'e II,näo ,acusando eieitos de interação. 

assim, a postura dos dirigentes universitários vem reforçar os estudos de Ansoff 

apud Chiavenato (1982), Graciani (1984) e de Leitão (1987), onde as decisões estão voltadas a realiza- 

cães de tarefas técnicas, bem como identificar o sistema de governo, expresso pelo modelo burocrático 
de Baldridge et al (1982). 

Tabela 16 Hédias das atitudes dos dirigentes, em 
relacao a autonomia financeira e seu indicador de autonomia 

financeira, em nivel estratégico,entre três instituições, 
com duas categorias 1990/1991. 
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Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituições, el relação ä amplitude de poder de decisão e seu indi- 

cador de autonooia financeira, em nivel estratégico, (iten 2.09). 

Po l Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e Il, eo relacão ã amplitude de poder de decisão e seu indi- 

cador de autonomia financeira, em nivel estratégico. 

Po : Não há interação entre as três instituições, e as Categorias I e II, eo relação à amplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonomia financeira, em nivel estratégico. 

P¡i Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relacão à amplitude de poder de decisão e seu indica 

dor de autonomia financeira, eo nível estratégico. 

Pr! Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, ea relatão ã aoplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonoaia financeira, eo nivel estratégico. 

P¡: Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, ea relação ã aaplitude de poder de decisão e seu indicador de auto- 

noia financeira, ea nivel estratégico. 

Tabela 17 ânálise de variância de três intituicões, 
segundo Categorias I e II, em relação a amplitude 
de poder de decisão e seu indicador de autonomia 

financeira em nivel estratégico,i990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variaoão Quadrados Hédios Fcal Ftab 
.._-.--._._-__..__¬...........-..‹-..-__.-...,_.--...__-__...__-_-_..--__-......_-__.-_ _-_-__.-_...- 

entre 
-Instituição 
-Categoria 11.08 
«Interação 
dentro 
Residual (Erro) 4.55 6 4.44 0.76 
._______--.--...--..--._--___-..---.-......_..-.-..-.--...___.......‹.-................-._-_-_._.....-.... 

T O T ñ L 19.96 Ii ~ - ~ 
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Os resultados obtidos na Tabela 17, em relação à variável estudada, com um nivel de SX 

de significância mostraram que: 
- s não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(1.53 ( 5.14) e neo interação (i.37 ( 5.14) entre as três instituições e as duas categorias; aceitan- 
do~se o primeiro e o terceiro pressupostos nulos. 

~ ä* houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(i4.55 ) 5.99), rejeitando~se o segundo pressuposto nulo.
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Essa dissinilitude evidenciada nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, 

confirmaram os estudos realizados por Harobin (1982) sobre autonomia financeira em instituição parti- 

cular, conlessional de fins iilantrópicos e os de Heser Junior (1988) nas instituições públicas e 

particulares. e de Hartins Filho (1987) nas universidades públicas. 

Entretanto, É relevante confirmar que as decisões estratégicas são as que dirigem o 

crescimento e a mudança da organização preconizada por ânsoff apud Chiavenato (1982) e,também, dos 

estudos de Graciani (1984) ao identificar as atribuições incumbidas aos dirigentes 

Porém, as semelhanças acusadas nas atitudes dos dirigentes entre as instituições refor- 

çaram os argumentos de Braciani (1984), Kuasnicka (1984) e Durham (1989) sobre a autonomia financeira 

e, ainda, sobre a hierarquização das decisões de Zaccarelli (1983), Leitão (1987) e de Chiavenato 

(1988). 

Tabela 18 Médias das atitudes dos dirigentes, em relaçäo 
a amplitude de poder de decisão e seu indicador de autononia 

financeira em nível tático, entre três instituições, 
com duas categorias, 1990/1991. 
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Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, eo relação ã aeplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonouia financeira, eo nivel tático, (ite| 2.11). 

Po I Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eu relação ã amplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia financeira, el nivel tático. 

P0 I dão há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, eo respeito ã auplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autononia financeira, eo nivel tático. 

Pr : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eu relação à anplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonomia financeira, eo nivel tático. 

Pr : Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, el relação á aptitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonooia financeira, el nivel tático. 

P, 1 Hà interação entre as três instituições e as Categorias I e Il, eo relação ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonomia financeira, eo nivel tático. 

Tabela 19 Análise de Uariância de três instituicöes, 
segundo Categorias I e II, em relacao a amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia financeira, 
em nível tático,1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variacäo Quadrados Hédios Fcal Ftab 

......-.-.._......._..........._._.__......_....._____-z...-.-___..-._ 

entre 
-Instituição 4.61 6%* 5.14 
-Categoria 0.65 5* 5.99 
-Interação 7.52 0* 5.14 
dentro 
Residual (Erro) 8.67 6 1.45 - 

T O T ñ L 21.46 11 - - - 
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Os resultados obtidos na Tabela 19, em relação à variável estudada permitiram,com um 

nível de significância, de 5% concluir que: 
- ä não houve diferenças significativas nas atitudes dos dirigentes entre as institui- 

ções (i.60 ( 5.44), e as categorias (0.45 ( 5.99) e nem interação (E.60 ( 5.14) entre as três insti- 

tuições e as duas categorias; aceitando~se os três pressupostos nulos. 

Estas seuelhancas detectadas nas atitudes dos dirigentes universitários entre as ins- 

tituicões e categorias, eu relação à amplitude de poder de decisão e seu indicador de autonomia finan- 

ceira, eu nível tático comprovaram os estudos de Harobin (1982), Martins Filho (1989) e de Heger Ju- 

nior (1988) sobre a autonomia financeira.
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também confirmaram os estudos de Graciani (1984), Kuasnicka (1984) e Durhan (1989) so- 

bre autonomia financeira e, ainda, a hierarquizacão das decisões de Zaccarelli (1983), Chiavenato 

(1982) e Leitão ((987). 

Tabel a E0 Hédias das atitudes dos diri9entes,en1 relação 
à alplitude de poder de decisão e seu indicador de autonomia 

financeira eo nível operacional, 1990/1991. 

I I n s t i t u i Ç ã o I I 

E a t e 9 0 r i a I UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP I TOTAL I Héfllfi
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* Reitor 5.00 
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MÉDIA I 4.40 3.23 4.20 I r I 3.94 
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Po : Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, ea relacão ã alplitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autoolia financeira, ea nivel operacional,(itea 2.05). 

Po I Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöes, ea relação à alplitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autonooia financeira, ea nivel operacional. 

Po : Hão há interacão entre as três instituições e as Categorias i e ll,e| relacão ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonoaia financeira, ea nivel operacinal. 

P1 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relação ä aiplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia financeira, ea nivel operacional.
` 

Pr : Há diierenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e ll, ea relacão ä aaplitude de poer de decisão e seu indicador 

de autonoaia financeira, ea nivel operacional. 

P¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll, ea relação a amplitude de poder de decisão e seu indicador de au- 

tonoaia financeira el nivel oeeracional.
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Tabela 21 Análise de Uariância de três instituições, 
segundo Categorias I e Il, em relação a amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia financeira, 
em nivel operacional, 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
~Instituição 1.58 4.86* 
-Categoria 8.84 23.84%* 
-Interação 2.53 6.82*** 
dentro 
Residual (Erro) E 6 0.37 - - 

(.|'l@(.-2 

.

z

‹ 
GQ'-^ 

O~.-bO~ 
!\)›-ñ) 

<.'lL'\£..l'I 

› 

=

a 

k^~O›-~ 

-b~0b

1 Fl) P0 

r or ê L 1e.e9 ii ~ - - 

Os resultados obtidos na Tabela 21, relativos ä variável estudada, com um nivel de 

significância de 5%, mostraram que: 
~ * não houve dilerença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

14.26 í 5.14), aceitando-se o primeiro pressuposto nulo. 
- ** houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(83.B4 ) 5.99), rejeitando-se o segundo pressuposto nulo. 
- xa* houve interação (6.82 ) 5.14) entre as três instituições e as duas categorias, 

rejeitando-se o terceiro pressuposto nulo. 

Estas sinilitudes acusados nos procedimentos dos dirigentes, entre as instituições con- 

tiroarao os estudos de Graciani (1954) sobre as características do modelo burocrático de Heber. 

às dissinilitudes evidenciadas entre as categorias reforcaran os argumentos sobre a 

hierarquizaçäo das decisões de Zaccarelli (1983) e dos níveis de decisão de Leitão (1987), beu cono, 

argumentos de Ansoff apud Chiavenato (1982) sobre as decisões operacionais voltadas as realizações das 
tarefas. Entretanto, as relações de dependências entre as instituições e as categorias são decorrentes 
do próprio sistema de hierarquizacão das decisões preconizadas por esses mesmos autores.



Tabel a 82 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação 
ä amplitude de poder de decisão e seu indicador de 
autonomia acadêmica, em nivel estratégico, entre 
três instituições, com duas categorias, 1990/1991. 

C a t e 9 o r i a
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~ * Uir.Centro 

* Ch. de Depto 
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dor de autonolia acadêlica, el nivel estratégico, (itel 2.04). 

Po I Não há diferenca nas atitudes ds dirigentes entre as Categorias I e II, el relacão ã altitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autonolia acadêlica, el nivel estratégico. 

Po : Rio há interação entre as trés instituições e as Categorias I e Il, el relaçäo ä alplitude de poder de decisao e seu indicador de 

autonolia acadélica, el nível estratégico. 

Pi ¡ Há dilerenca nas atitudes dos dirigentes entre as instituicöes, el relaçäo à alolitude de poder de decisão e seu indicador de au 

tonolia acadêmica, el nível estratégico. 

P¡ ¡ Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Eategorias I e Il,el relarão ã amplitude de poer de decisao e seu indicador de 

autonolia aradélica, el nivel estratégico 

Pi 2 Há interatio entre as três instituições e as Categorias I e II, el relaräo ä alplitude de poder de decisão, el nivel estrategico.
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Tabel a E3 análise de Uariância de três instituições, 
segundo Categorias I e ll, em relação a amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia acadêmica, 
em nível estratégico, 1990/1991. 

-_..-. 

Fonte de Soma de 8.L. Quadrados Razão Razão 
variação- Quadrados 

entre 
-Instituição 0.89 
-Categoria i.i4 
-Interação 0.85 

Hédios 

$›.$ 

n 

;‹ 

.¡›|-I-lfi 

Ú)-l›-ñ 

Fcal 

i.39* 
3.57* 
1.33* 

Ftab 

5.14 
5.99 
5.14 

dentro 
. Residual (Erro) i.?E 6 0.32 - - 

T U T ñ L 4.79 lí - - - 

Os resultados obtidos na Tabela 23, referentes à variável estudada, com um nivel de 

significância de 5%, mostraram que: 
- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(i.39 ( 5.14), e as categorias (3.57 ( 5.99) e nem interação (i.33 < 5.14), aceitando-se os três pres- 

supostos nulos. 

Desta forma, as posturas dos dirigentes, em relação à amplitude de poder de decisão e 

seu indicador de autonomia acadêmica, em nivel estratégico, apresentaram semelhanças entre as insti- 

tuições e as categorias. 

Estas similitudes no posicionamento dos dirigentes, confirmam a hierarquização das de- 

cisões de Zaccarelli (1983) e as de Leitão (1937), tambéa, retorçaram os estudos de Hartins Filho 

(1987) sobre a autonomia em instituições federais e'os de Harobin (1982) nas instituições particula- 

res, confessionais sem fins lucrativos. 

Por outro lado, corroboraram, parcialmente, os argumentos de Heuer Junior (1988) de que 

a autonomia acadêmica é cerceada por regulamentações governamentais e de administração e processo de- 

cisório com tendências centralizadoras.
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Tabela 24 Médias das atitudes dos dirigentes,em relação 
ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonomia acadêmica em nivel tático, entre três 
instituicões, com duas categorias,1990/1991. 

I I n s t i t u i Ç 5 o I I 

C 3 Í 6 9 O T i a I UFSC/SC PUC/PR UNÊERP/SP I TOTAL I HÉDIÊ
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it Reitor 5.00 
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P0 2 Rio há diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relacáo á alplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia acadëlica, el nivel tático, (itel 2.06). 

Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, el relaçäo ã alptitude de poder de decisáo e seu indicador 

de autonolia acadêlica, el nivel tático. 

Po : Não há interacáo entre as três instituições e as Categorias I e II,el relaçäo ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonolia acadêlica, el nivel tático. 

P¡ 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicesg el relacáo á altitude de poder de decisáo e seu indicador 

de autonolia acadêlica, el nivel tático 

P¡ : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e il, el relação á alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonolia acadëlica, el nivet tático 

P¡ 2 Há interacáo entre as três instituições e as Categorias I e Il, el relaçäo á alplitude de pder de decisáo e seu indicador de auto- 

nolia acadëlica, el nivel tático.



Tabel a 25 Análise de 'Jariância de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relaçäo à amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia acadêmica, 
em nivel tático, t990/1991 
---___ 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados 
variação Quadrados 

entre 
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-Interação 
dentro 

- Residual (Erro) 
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Os resultados obtidos na Tabela 25, em relação à variável estudada, com um nível de 

significância de 5%, evidenciaram que: 
- * não houve diferenças signilicativas nas atitudes dos dirigentes entre as institui- 

cöes (3.i3 { 5.14), e as categorias (2.04 < 5.99) e neo interação (0.2i ( 5.14), aceitando-se os pres- 

supostos nulos. 

Besta maneira, as posturas dos dirigentes universitários, em relação à amplitude de po- 

der de decisão e seu indicador de autonomia acadênica, eu nivel tático, apresentarau similitudes, cor- 

roborando os estudos de fiarobin (1982), Martins Filho (1987), Zaccarelli (i983), Leitão (i?87l, ânsoff 

apud Chiavenato (1982) e Graciani (1984) comentadas e analisadas na Tabela ii 

Tabela 86 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relação 
à auplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonomia acadêmica, em nivel tático, entre três 
instituições, com duas categorias,i990/1991. 
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Po : Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eo relação à alplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autoonia acadêoica, eo nível tático, titel 2.l|l. 

Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, el relação a alplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autooooia acadêmica, el nível tático. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll,e| relação ã alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonooia acadêoica, eo nivel tático. 

P1 I Há dilerença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ã alptitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonooia acadêoica, eo nivel tático. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, eo relação â alplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonolia acadêlica, el nivel tático. 

Pr : Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, eo relação ã alplitude de poder de decisão e seu indicadorde de 

autonoeia acadêmica eo nivel tático. 

Tabela E7 ânálise de 'Jariância de três instituicões, 
segundo Categorias I e II, em relação a amplitude de poder 

de decisão e seu indicador de autonomia acadêmica, 
em nivel tático, 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 5.14 
-Categoria ~ 5.99 
-Interacão 5.14 
dentro 
Residual (Erro) 8.30 6 t.38 - - 

l O T â L iE.95 ii - - - 

›¢~i-hr- 

.

.

f 

.¡b‹b`1 

O~\JñJ I¬)r-›~h.> 

€>b-*Q 

I

I

Í 

`-I-509 
t'.¢`~IO~ 

Qi-*G

I

I

I 

U'lGO~ €.‹JO~l¬) dralfl* 

Us resultados obtidos na Tabela 27, relativos à variável estudada, com um nível de sig- 

nificância de 5%, confirmaram que: 
- * não houve diferenca nas atitudes dos dirigentes universitários entre as institui- 

ções (6.d2 t 5.i4), e as categorias (i.0ó ( 5.99) e nen interacão (6.53 < 5.14) entre as três insti- 
tuições e duas categorias, aceitando-se os três pressupostos nulos. 

âssim, estes efeitos evidenciaram que a amplitude do poder de decisão e seu indicador 
de autonomia acadêmica, em nivel tático, são semelhantes tanto entre as instituições, como entre as 
categorias, não acusando eteito interativo entre as três instituições e as duas categorias.
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Porém, essas posturas dos dirigentes corroboraram os argumentos de flnsoff avud Chiave- 
nato (1982), Braciani (1984), Leitão (1987) ao alirnarem que as decisões táticas são as realizações de 
taretas técnicas. Também, são comentados nor Zaccarelli (1983) na sua hierarquiaacão das decisões, co- 

mo as "design activity" . 

Tabela 88 Médias das atitudes dos dirigentes,em 
à amplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonomia acadêmica, en nível operacional, 
1990/1991. 
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Po 1 Não tá diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituicöes,e| relação ã alplitude de poder de decisão e seu indicador 

de autonolia acadëiica, ea nivel operacional, (iteo 2.02). - 

P0 : Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, el relação ã aaplitude de poder de decisão e seu indica- 

dor de autonoia acadêoica, eo nível operacional. 

Po : Não há interacão entre as três instituicöes e as Categorias I e lI,e| relação ã amplitude de poer de decisão e seu indicador de 

autonoaia acadëlica, ea nivel operacional. 

P¡ 1 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituirös, el relação ä amplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autoolia acadëaica, eo nivel operacional. 

Pi I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, ea relarão â aoplitude de poder de decisão e seu indicador de 

autonoaia acadëlica, eu nivel operacional. 

F¡ 3 Há interacão entre as três instituições e as Categorias I e ll, eo relacão à anplitude de poder de decisão e seu indicador de auto~ 

nooia acadëaica, ee nivel operacional.
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1`a1l›‹e`l za 22€? análise de Uariância de três instituicöesr 
segundo Categorias I e II, en relacao à amplitude do 
Poder de decisão e seu indicador de autonomia 
acadêmica, eu nivel operacional, 1990/19991 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 2 0.00 
-Categoria 1 0.05 
-Interação 2 0.23 
dentro 
Residual (Erro) 1.19 6 0.20 
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Os resultados obtidos na Tabela 29, referentes a variável em estudo, com um nivel de 

significância de 53, indicaram quei ' 

- 1 não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(0.00 ( 5.14), e as categorias (0.27 ( 5.99) e nen interação (1.14 < 5.14), aceitando~se os três pres- 

supostos nulos. 

Estas sinilitudes no posicionamento dos dirigentes universitários, en relação a ampli- 

tude de poder de decisão e seu indicador de autonomia acadêmica, em nível operacional, confirmaram os 

estudos dos teóricos Ansoff apud Chiavenato (1982), Braciani (1984), Leitão (1987), e ainda confirma- 

ram o sistema de governo, através do modelo burocrático defendido por Baldridge et al 1982, couentado 

e analisado na Tabela 15. 

Confirnan, parcialmente, que os ocupantes de cargos executivos não decidem automatica- 

mente questões especificas que lhes são próprias na sua esfera de atuação, nas siuplesaente cumprem, 

necanicamente, tarefas atribuídas pela administração central, conforme os estudos de Guimarães (1987). 

Tabel a 30 Médias das atitudes dos dirigentes,em relacao 
ao fator político com o poder de influência na indicação 

de pessoas para certos cargos, entre três instituições, 
com duas categorias, 1990/1991.
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Po : Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três insiituicöes, ea relação ao fator politico, através do poder de influên- 

cia na indicação de pessoas para certos cargos, (iteo 3.01). 

Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e ll, eo relacão ao fator politico, atraves do poder de influen- 

cia na indicação de pessoas para certos cargos. 

Po 2 Não há interação entre as três instituicöes e as Categorias I e II, eo relaçäo ao fator politico, através do poder de influência- 

na indicacäo de pessoas para certos cargos. 

P¡ I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eu relaçäo ao fator politico, atraves do poder de influen- 

cia na indicação de pessoas para certos cargos. 

P1 : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, eo relaçäo ao fator político, através do poder de influên- 

cia na indicação de pessoas para certos cargos. 

P¡ ¡ 
Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, ea relacão ao fator politico, através do poder de influência na in- 

dicacão de pessoas para certos cargos. 

Tabela 31 ânálise de Uariância de três instituições, 
segundo as Categorias I e II, em relação ao fator político 

con poder de influência na indicação de pessoas 
para certos cargos, 1990/i99i

_ .-_.,-_..--.....__-.... 

Fonte de Som d¬ `.L. O d d 3 t b U3 TR OS 
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Os resultados obtidos na Tabela Si, referentes a variável estudada, com um nivel de 

significância de 5%, evidenciaram que: 
- * não houve diferenca significativa na postura dos dirigentes entre as instituições 

(i.63 ( 5.14), E as categorias (0.9E < 5.99) e nem interação (0.59 { 5.14), aceitando-se os tres pres- 

supostos nulos. 

A presenca de similitudes na área desfavorável nas atitudes dos dirigentes universitá- 

rios frente ao fator político, expresso pela indicação de futuros dirigentes, não confirmaram a exis- 

tência do amadorismo preconizada por Guimarães (1987) em instituicfies autárquicas e de outra natureza 
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Tabela 32 Hédias das atitudes dos dirigentes,en relação 
ao fator politico, expresso por pessoas eleitas para certos 

cargos com expectativas conflitantes, entre três 
instituições, com duas categorias, 1996/1991. 
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P0 Z Rio há diferenra nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöes, el relacão ao fator politico, atraves de pessoas eleitas 

para certos cargos, coa expectativas conflitantes, Iitei 3.09). 

P0 I Rio há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, ea realcão ao fator politico, através' de pessoas eleitas 

para certos cargos, col expectativas conflitantes. 

Po t Río há interacão entre as três instituições e as Categorias I e II, eu relaçäo ao fator politico expresso por pessoas eleitas para 

certos cargos coa expectativas conflitantes. 

P1 I Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relacao ao fator politico expresso por pessoas eleitas para 

twwsnmmcuewuuüwswflühmn. 

Pi 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e II, ea relaçäo ao fator politico expresso por pessoas eleitas 

para certos cargos coa expectativas conflitantes. 

P¡ 1 Há interacäo entre as três instituições e as Categorias I e ll, ea reiacäos aos fatores politicos expressos por pessoas eleitas pa 

ra certos cargos col eapectavias conflitantes.
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Tabela 33 ,análise de variância de três instituicöes, 
segundo Categorias I e II, em relação ao fator politico, 
expresso por pessoas eleitas para certos cargos com 

expectativas opostas 1990/l99i 
______..________-,-_____..__---__.-___...-___.....________________________--_ 
Fonte de Soma de G.L. Quadrados 
variação Quadrados Hédíos 
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Os resultados obtidos na Tabela 33, relativos a variável estudada, com um nível de sig- 

nificância de 5%, indicaram que: 
- i não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(0.02 < 5.99) e nem interação (0.54 { 5.14), aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nulos. 
- «**- houve diferenca significativa nas posturas dos dirigentes entre as instituições 

(ó.88 ) 5.14), rejeitando~se o primeiro pressuposto nulo. 

Desta forma, houve similitudes de posicionamento, desfavoráveis, entre as categorias, 

eu relaçäo ao fator politico, expresso pela eleição de pessoas para cargos futuros, apresentando ex- 

pectativas opostas com as diretrizes existentes. Isto fortalece a lógica dominante das universidades 

estar baseada nos intereses paroguiais de grupos de individuos com mais iepacto no processo decisório 

do que nos valores econômicos ou mesmo organizacionais, segundo Rodrigues (1985). 

Porém, evidenciaram-se dissiuilitudes nas atitudes dos dirigentes, entre as institui- 

cães , em relacão à mesma variável, em estudo. Este fato comprovou que o ajuste meios e fins ocorre 

como meio de sobrevivência da organização, onde a racionalidade é transferida à organização, segundo 

Rodrigues (1985) e Simon (1979).
y 

Ficou evidenciado que essas dissimilitudes no posicionamento entre as instituições cor- 

roburaran os estudos de Guimarães (i9B?) sobre estrutura e poder decisório nas universidades brasilei- 

ras, principalmente em instituições federais autárquicas onde os ocupantes de cargos executivos ou são 

nomeados diretamente pela autoridade competente, ou são escolhidos eu listas, votados pelos conselhos.



Tabela 34 Hédias das atitudes dos dirigentes,.en| relação 
ao fator político, através de normas e regras que se 

` 

acomodam ao poder de barganha e de prestígio, entre três 
instituições, con duas uategorias, 1999/1991. 
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Po I Não há diterenra nas atitudes dos dirigentes entre as três instituirães, ea retatão ao fator politico, através de normas e regras 

qe se acolodal ao poder de barganha e de prestigio, Iitel 3.12). 
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P0 I Não hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, el relação ao Iator politico. através de norlas e 

regras que se acoiodal ao poder de barganha e de prestigio. 

P0 2 Não há interarão entre as três instituições e as Categorias I e II, ea relação ao fator politico, através de noraas e regras que 

fluuwuaopwfldehwmmedewfiüflm 

Pr 1 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituirös, ea relação ao fator politico atraves de norlas e regras que 

se acoaodal ao poder de barganha e de prestígio. 

P¡ 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, ea relação ao fator politico atraves de nornas e regras ue 

se acooodai ao poer de barganha e de prestígio. 

P¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, el relaçäo ao Iator politico, através de norlas e regras que se 

acomoda: ao poer de barganha e de prestígio.



Tabela 35 ânálise de variância de três instituições, 
segundo as Categorias I e II, em relação ao fator politico, 

através de normas e regras que se acomodam ao poder 
de barganha e de prestígio, 1990/199i 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados 
variação Quadrados 
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lšiesidual (Erro) 6 

P*~$(¢) 

I 

I

Í 

(aJF~"~(..*1 

flJO~Lfl 

Ba ~: 

11 T Ú T ñ L 11.90 

Ds resultados obtidos na Tabela 35, referente ä variável estudada, com um nível de sig- 

nificância de 5%, acusaram que: . 
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- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
ø` F. x 

Ê.-1 
|'."| 

supostos nulos. 

< 5.14), e as categorias (9.i4 ( 5.99) e nem interação (0.58 ( 5.14), aceitando-se os três pres- 

Esta similitude desfavorável no posicionamento dos dirigentes, relativa à luta pelo po~ 

der e o deseio de estar beu com todos, induzem as regras a se aconodareu ao poder de barganha e de 

prestígio, corroboram, parcialmente, com os argumentos de Leitão (1987)ao considerar que nas organiza- 

ções essencialmente politicas» o processo decisório é evidenciado pelo fato de seus membros pronura- 

rem satisfazer seus objetivos pessoais ou institucionais. 

Porém, estas posturas confirmaram alguns argumentos de Kuasnicka (1984), ao entender 

que a estrutura de poder na universidade é inerente ao cargo, onde as pessoas se prendem as suas posi- 

ções e procura: deter cada vez mais o poder, ampliando seu campo de ação, bloqueando linha de acesso 
e, passando o poder, assim, a pertencer a um pequeno e elitizado grupo 

Entretanto, esta semelhança não reforçou os estudos de Castro e Ulasuan (1985) sobre a 

estrutura do poder geral nas instituições de ensino superior, onde há as disputas pelo poder nas e "II3 

tre as universidades, propondo um modelo de co-gestão que proporcione um abrangente processo de parti- 
cipação na administração.

O
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Tabela 36 Médias das atitudes dos dirigentes-eli relação 
ao fator político, expresso pela ausência do exercicio 

da autonomia entre três instituições, 
tom duas cateyoriass 1990/1991. 
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P0 1 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöes,e| reIa‹ão ao fator potitico expresso pela ausência do 

exercicio da autonomia, Iitel 3.15). 

Po 2 Rio há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, eo relaçäo ao fator politico expresso pela ausência do 

exercicio da autonolia. 

P0 I Não há interaräo entre as três instituições e as Categorias I e II, el reIação ao fator potitico expresso pela ausência do exerci- 

cio da autononia. 

V5 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituiröes, eu relaçäo ao fator poIitico expresso peIa ausência do exerci- 

cio da autonolia. 

P¡ : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, el retacäo ao fator político expresso peIa ausência do exer- 

cicio da autonomia. 

P¡ I Há interação entre as três instituiröes e as Categorias I e II, eo reIa;io ao fator politico expresso pela ausência do exercicio da 

autonooia.
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Tabela 37 Análise de variância de três instituições, 
segundo as Categorias I e ll, eo relaçäo ao fator politico 
expresso pela ausência do exercício da autonomia, 

periodo de 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 
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Residual (Erro) 6.42 6 1.0? 
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Os resultados obtidos na Tabela 37, relativos à variável estudada, com um nivel de 5% 

de significância, evidenciaram quer 

- ~ * não houve diferenca significativa nos estudos dos dirigentes entre as instituições 

(4.ó9 ( 5.14), e as categorias (0.45 ( 5.99) e nen interacão (0.34 ( 5.14), aceitando-se os três pres- 

supostos nulos. 

Esta similitude de posicionamento dos dirigentes, frente a ausência do exercicio de au- 

tonooiaz permitindo a interterência interna e externa nas decisões, reforcarau, parcialmente, os estu- 

dos de Fávero (1989) de que torna-se necessaria a suspensão de controles burocráticos, para que a 

universidade possa usufruir de autonomia. Por outro lado, confirmaram os argumentos de Harobin (1982) 

de Martins Filho (1989), e, de certa forma, os de Heger Junior (1988), sobre a autonomia acadêmica. 

1`z1l›ee`l eu 2383 Médias das atitudes dos dirigentes, eo relação 
ao fator político, expresso pela multiplicidade de papéis 

simultâneos exercida pelo dirigente, entre três 
instituições, com duas categorias,í990/1991 
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Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, em relação ao tator politico expresso pela uultiplicidade 

de papéis siuultãneos exercida, titel 3.21). 

Po 2 dão nã diterença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, eu relaçäo ao fator politico expresso pela multiplicidade 

de papéis simultâneos exercida. 

Po 1 dão há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll,e| relaçäo ao tator político expresso pela multiplicidade de pa- 

péis simultâneos exercida. 

P¡ I Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, segundo o fator politico expresso pela multiplicidade de pa- 

péis silultãneos exercida. 

P¡ : Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e ll, segundo o fator politico expresso pela multiplicidade de pa- 

péis simultâneos exercida. 

P¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll, ea relação ao fator politico expresso pela multiplicidade de pa- 

péis sisultâneos exercida. 

Tabela 39 Prnálise de Uariäncia de três instituições, 
segundo as Categorias I e II, em relação ao fator politico, 

expresso pela multiplicidade de papéis 
simultâneos e×ercida,i990/i99i. 

Fonte de Soma de B:L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-tnstituicão 6.97 8* 
-Categoria 1.27 3* 
-Interação d.00 ii 
dentro 
Residual (Erro) â 3.37 - - 

rorâc a - - - 
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Os resultados obtidos na Tabela 39, relativos a variável estudada, com um nível de sig- 

niticância de 5%, acusaram que: 
- * não houve diterencas signiticativas nas atitudes dos dirigentes entre as institui- 

ções t2.ú8 ( 5.14), e as categorias (3.43 { 5.99) e nen interação (8.0i { 5.14), aceitando-se os três 

pressupostos nulos. _ 

As semelhanças favoráveis apontadas na posicao dos dirigentes entre as instituições e 

as categorias confirmaram os aspectos relativos as atividades docente e administrativa, onde a multi- 

plicidade de papéis, exercida por um dirigente na instituicão, é uma das caracteristicas que influi a 

tomada de decisão individual, merecendo maiores pesquisas sobre o assunto (Leitäo,19B?l.
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Tabela 40 Médias das atitudes dos dirigentes,em relação 
ao fator político, através da autonomia baseada no 
profissionalismo e na especialização, entre três 

instituicöesz com duas categorias, 1990/1991. 

I I n s t i t u i c ã o I l 

E a t E 9 0 r i a I UFSC/SC PUC/PR UNÊERP/SP I TOTâL I Héfilâ 

I I 

i Reitor 1.00 1.00 I 

i Pró~reitor 1.50 8.00 9.80 I 1.63
I

I 

* Dir.Centro 3.00 1.60 1.00 I 

* Ch. de Ueptš 8.80 2.10 1.40 1.98 

T 0 T â L I 1.10 6.20 5.40 I 21.70 I
~ 

Héfllâ I 1.35 I 
- 

I 1.81 

v-4 r-4 

T1332 an (JS ®® 

›- ›^ u *DQ 

DJ I (JI QJ ››‹ Zn (JI 

P0 Z Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituicöes, eo relaçäo ao fator politico expresso pela autonoaia ba 

seada no profissionalislo e na especialização, (ite| 3.22). 

P0 : Não hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, eo relação ao fator político expresso pela autonooia ba- 

seada no profissionalisao e_na especialização. 

P0 ! Häo há interacão entre as três instituições e as Categorias l e Ii,e| relação ao fator politico expresso pela autonoaia baseada no 

profissionalisao e na especializacäo.
_ 

P¡ : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relaçäo ao fator politico expresso pela autoolia baseada 

no profissioalislo e na especializacäo. 

P¡ 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias i e ll, el relacäo ao fator político expresso pela autonoaia baseada 

no profissionalislo e na especialização. 

P; 1 Há interação entre as três instituições e as Categorias I e il,e| relaçäo ao fator político expresso pela autonoaia baseada no 

profissionalisao e na especialização. z
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Tabela 45.. Analise de variância de três instituições, 
segundo as Categorias I e II, em relacao ao fator politico 

expresso pela autonomia baseada no profissionalismo 
e na especialização,l?90/t99i. 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hédios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 

, -Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 0.89 . 6 0.15 

T 0 T â L 5. ll - 

8190)
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1
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10.60%* 
2.46* 
2.16* 

3 `-1 

Os resultados obtidos na Tabela 41, relativos a variável estudada, com um nivel de sig- 

nificância de 5%, acusaram que: 

, 

- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as~ categorias 

(E.46 ( 5.99) e nem interação (E.ió < 5.i4I, aceitando-se os segundo e terceiro pressupostos nulos. 
- ** houve diferença significativa no posicionamento dos dirigentes universitários en- 

tre as instituições (t9.d0 ) 5.14), rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo. 

As semelhanças desfavoráveis apontadas nas atitudes dos dirigentes entre as categorias, 
em relação ao fator politico, expresso pela autonomia baseada no profissionalismo e na especialização 

não confirmaram os argumentos de que o docente tem maior lealdade ä profissão , sua área de conheci- 

mento, do que ä instituição, conforme os estudos de Baldridge et al, 198€ e, confirmam, também, os ar- 

gumentos de Etzioni (1972) de que os docentes espelham, em suas posições, seus interesses pessoais co- 

mo os dos departamentos a que estão vinculados, constituindo as visöes corporativistas. 

Houve, porém, diferenças nas atitudes dos dirigentes entre as instituçöes, referentes ä 

variável mencionada, reforçando os estudos de Baldridge et al 1982. 

Tabela 42 Hèdias das atitudes dos dirigentes, em relaçäo 
ao fator gerencial, expresso pelo planejamento descensional, 
entre as três instituições, com duas categorias,i??0/i99t 
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Po 1 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relatio ao fator gerencial expresso pelo planejaaento 

descensional. titel 3.02). 

Po 1 Não ha diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e ll, el relaçäo ao fator gerencial expresso pelo planejalento 

descensinal. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e lI,e| relaçäo ao fator gerencial expresso pelo planejaaento des- 

censional.
' 

P1 3 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições e as Categorias I e Il, eu relação ao fator gerencial expresso 

pelo planejalento descensional. 

P1 I Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, ea relaçäo ao fator gerencial expresso pelo planejaaento des- 

censional. 

Pr : Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, el relação ao fator gerencial expresso pelo planejamento descen- 

sional. 

Tabela 43 análise de Variância de três instituições, 
segundo as Categorias 1 e II, em relaçäo ao fator gerencial, 

expresso pelo planejamento descensional, 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre . 

~Instituição 0.46 0.87* 5.i4 
-Categoria 1.98 E.d4ä 5.99 
-Interação 5.70 10.76%* 5.t4 
dentro 
Residual (Erro) 3.18 6 0.53 ~ - 

T O T A L 16.59 li ~ - - 

,.« 

t~*b-*tg
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z

| 

-h›G'¬O v-v~U3|flJ l'\.JP'~l'U 

Us resultados obtidos na Tabela 43, referentes a variavel estudada, com um nivel de 

significância de 5%, evidenciaram que: 
` - ä nao houve diferença significativa nas atitidades dos dirigentes universitários en- 

tre as instituições (d.B? ( 5.i4) ea as categorias t8.04 t 5.993, aceitando-se os dois primeiros pres- 
supostos nulos. 

- ** houve interação entre as três instituições e as duas categorias (i0.7¿ ) 5.14), 

rejeitando-se o terceiro pressuposto nulo.

ra
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As semelhanças identificadas, en relaçäo ao fator gerencial expresso pelo planejamento 

descensional, confirmaram os estudos de Pinho (i986) sobre a visão de conjunto da estrutura, de que o 

dirigente deveria ter cada coisa em seu lugar e sua importância relativa. Isto permite, ao dirigente, 

executar o planejamento e gerenciamento, com resultados esperados. 

Eorroboraram, parcialmente, também, os arguuentus de Castro (1990) sobre planejamento 

descensional de forças motivadoras do processo de planejamento. 

Ds efeitos de interação podem ser explicados por outras variáveis , além da especifica- 
mente estudada. 

Tabela 44 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação 
ao fator gerencial, expresso pelo desconhecimento da 

' estrutura organizacional e funcional, entre três 
instituições, con duas categorias, 1990/1991. 
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I I n s t i t u i c ã o I 

C a t e g o r i a I
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1 Dir.Centro 2.09 2.20 
K Ch. de Depto 2.00 1.80 

T O T â L I 10.70 8.30 T.50 I 26.50 I
- 

Hëfllñ I 2.68 2.08 i.88 I 
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I 2.21 

Po : Hão há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relacõo ao fator gerencial, expresso pelo descoheci~ 

oento da estrutura organizacional e funcional, (iteo 3.03). 

Po 1 Häo há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, ea relaçäo ao fator gerencial, expresso pelo desconheci- 

aento da estrutura organizacional e funcional. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, eo relação ao fator gerencial, expresso pelo desconhecioento da 

estrutura organizacional e funcional. 

P¡ : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial, expresso pelo desconherilento 

da estrutura organizacional e funcional. 

P¡ I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, eo relaräo ao fator gerencial, expresso pelo descontecilento 

da estrutura organizacional e funcional. 

pr I Há interarão entre as três instituições e as Categorias I e ll, correlação ao fator gerencial, expresso pelo desconhecinento da es- 

trutura organizacional e funcional



Tabela 45 Análise de 'Jariância de três instituições, 
segundo as Categorias I e Il, en relacäo ao fator geren- 

cial, expresso pelo desconheciuento da estrutura 
organizacional e funcional, 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados 
____..__-__....--. -..-...__-..--.....-.._..... 

variacão Quadrados Médios 

entre 
-Instituição 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 
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Os resultados obtidos na Tabela 45, relativos à variável estudada, com un nivel de sig- 
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nififiância de 5%; evidenciaram que; 

as instituições (0.97 < 5.14), as categorias (0.06 (5.99) e nen interação (0.17 ( 5.14), aceitando-se 
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- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes universitários entre 

os três pressupostos nulos. 

Estas semelhanças desfavoráveis nas atitudes dos dirigentes não comprovaram os argu- 

mentos de Pinho (1986) de que é preciso que o dirigente tenha uma visão do conjunto da estrutura for- 

mal e funcional 

Tabela 46 Médias das atitudes dos dirigentes, en relação ao 
fator gerencial, expresso pelo desconhecimento 
das técnicas de gestão, entre três instituições, 

com duas categorias, 1999/1991. 
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P0 I Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, eu relação ao fator gerencial expresso Pelo desconheci- 

nento das técnicas de gestão, (3.05) 

Po 1 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre Categorias I e ll, el relação ao fator gerencial expresso pelo desconhecilento 

das técnicas de gestão. 

Po 3 Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll,e| relação ao fator gerencial expresso pelo desconhecinento das 

tecnicas de gestão. 

Pr 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relaçäo ao fator gerencial expresso pelo desconhecinento 

das técnicas de gestão. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial expresso pelo desconhecilento 

das técnicas de gestão.
' 

Pr I Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll,en relaçäo ao fator gerencial expresso pelo desconhecilento das 

técnicas de gestão. 

Tabela 47 Análise de variância de três instituições, segundo 
Categorias I e II, em relaçäo ao fator gerencial, expresso 

pelo desconhecimento das técnicas de gestão,i996/i99i. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hëdios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 3.96 1.98 4.13* 
-Categoria 0.10 0.10 0.21* 
-Interação 0.83 0.12 0.24* 
dentro .

› 

~ Residual (Erro) 2.88 
_ 

6 0.48 - - 

T O T ñ L 7.1? ll - - - 
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Os resultados obtidos na Tabela 47, em relação à variável estudada, com um nivel de 

significância de 5%, evidenciaram que: 
- * não houve diferença significativa entre as instituições (4,i3 ( 5,i4), e as Catego- 

rias (6,2i t 5,99) e nen interação (0,24 4 5,14); aceitando-se os três pressupostos nulos. 

às semelhanças de atitudes de desfavorabilidade dos dirigentes expressas pelo fator ge- 

rencial (desconheciuentos das técnicas de gestão) não se evidenciaram entre as instituições, e as ca- 

tegorias. Isto, porque os dirigentes das três universidades possuíam conhecimentos e experiências so- 

bre gestão demonstrada nas Tabelas 7 e 7.1 do subiten`4.l.7 do Capitulo 4, comentado anteriormente. 
' Estas similitudes de posicionamento não reforçam os argumentos de Hossne (1982) relati- 

vos ao circulo vicioso do despreparo do homem da universidade.



Tabel a 48 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator gerencial, expresso pelos critérios inconsistentes 

na distribuição dos recursos financeiros, entre três 
instituições, con duas categorias,i990/1991. 

I n s L 1 t u i ç 5 o 
C a t e g o r i a I UFSC/SC FUC/FR
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* Reitor 
* Pró-Reitor 

II 
* Dir.Centro 
* Ch.de Dept! 
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P0 : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relaçäo ao fator gerencial expresso pelos critérios in- 
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› consistentes na distribuição dos recursos financeiros,.(ite| 3.07). 

Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e Il, eu relação ao fator gerencial expresso pelos critérios in- 

consistentes na distribuição dos recursos financeiros. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,e| relaçäo ao fator gerencial expresso pelos critérios inconsis- 

tentes na distribuição dos recursos financeiros. 

P1 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relação ao fator gerencial expresso pelos critérios incon- 

sistentes na distribuiçõo dos recursos financei 

P; 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, ea relaçäo ao fator gerencial expresso pelos critérios incon- 

sistentes na distribuição dos recursos financei 

P¡ 1 Há interação entre as três instituições e as Categorias 1 e ll,e| relaçäo ao fator gerencial expresso pelos critérios inconsisten- 

tes na distribuiçao dos recursos financeiros. 
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n n Tabela 49 ânálise de Uariancia de tres instituicöes, 
segundo Categorias I e Il, em relaçäo ao fator gerencial, 

expresso pelos critérios inconsistentes na distri- 
buicão dos recursos financeiros, 1990/1991. 

Fonte de Soma de .G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 3.96 
-Categoria 0.03 A 

~Interacão 1.44 
dentro 
Residual (Erro) 1.96 6 0.33 - - 

rorâi' me 11 - ~ - 

1.98 
0.03 
0.78 

IU!-`l¬) 

(..fI(.'1Lfl 

na
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v-~¿)|-^ 

-§~O-b 

6.06** 
0.09» 
2.21* 

Os resultados obtidos na Tabela 49, relativos à variável estudada, com um nivel de 5% 

de significância, evidenciaram que: 
~ * não houve diferenca significativa entre as categorias (0,09 ( 5,99) e nem interação 

(E, Bi ( 5, 14); aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nulos.
V 

- š* houve diferenca significativa entre as intituicöes (6,06 ( 5,14); rejeitando-se 0 
primeiro pressuposto nulo. 

Estas similitudes de atitudes desfavoráveis dos dirigentes entre as categorias confir- 
mam que o planejamento e o gerenciamento estäo interligados de nodo integrativo, objetivando os obje- 

tivos gerais e os especificos de cada area (Pinho, 1886). 
' As dessemelhancas de atitudes dos dirigentes universitários entre as instituições são 

decorrentes da própria autonomia financeira, expressa pelo gerenciamento (estabelecimentos de crité- 

rioslda distribuicäo dos recursos. Isto confirma os argumentos de Martins Filho (1987) sobre "outono- 

mia universitária (..) administrar, livremente,os recursos dentro dos limites de suas finalidades”,em 

instituicöes do tipo empresarial e comunitário. 

Tabela 50 Idédias das atitudes dos dirigentes, eo relacäo ao 
fator gerencial, através da falta de previsão orçamentária, 

entre três instituições, com duas categorias, 1990/1991. 
-._-__........._..___--................_..--..._-......_..__.-----..--_..-._-›--______-.__......_¬...-.~ 

I I n s t i t u i c ã o I I 
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ä Pró-Reitor 
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i.00 
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1.00 
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1. 64
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Po 2 Não hi diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial, através da falta de previ- 

são orçalentária, (iteo 3,08). 

Po I Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, el relação ao fator gerencial, através da falta de previ- 

são orçanentária. 

P0 I Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e Il, eu relaçäo ao fator gerencial, através da falta de previsão or- 

çaaentária. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial, através da falta de previsão 

orçaientária. 

P¡ : Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, eo relação ao fator gerencial,atravês da falta de previsão or- 

çalentária. 

Pr 1 Há interação entre as três instituiçes e as Categorias l e II, el relação ao fator gerencial, através da falta de previsão or- 

çaaentária.
' 

Tabela '51 análise de Uariância de três instituições, segundo 
Categorias I e ll, em relação ao fator gerencial, através 

da falta de previsão orçamentária, 1990/i99í. 

Fonte de Soua de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios 

_ 
Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 0.15 2 0.08 0.19* 5.14 
-Categoria 0.00 1 0.00 0.00! 5.99 
-Interação 0.52 2 0.26 0.66* 5.i4 
dentro 
Residual (Erro) 8.38 6 0.40 - - 

T O T â L 3.05 ti ~ - - 

Ds resultados obtidos na Tabela Si, relativos à variável estudada, com um nivel de SX 

de significância, evidenciaram que: 
- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(0,i9 ( 5,i4) e, as Categorias (0,00 ( 5,99) e nen interação (0,66 < 5,14); aceitando~se os três pres- 

supostos nulos. . 

Estas semelhanças nos posicionamentos de desfavorabilidades dos dirigentes, frente à 

afirmativa de que a falta de previsão orcanentáriaéoresultado da ausência de visão para con o serviço 
que dirige, confirmaram as afirmações de que é preciso que o dirigente tenha uma visão do conjunto da 

estrutura formal e funcional (Pinho, 1986), onde os problemas da universidade são resolvidos como um 

todo e não apenas os problemas localizados. “



Taba] a 52 tíédias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator gerencial, através do amadorismo em situações de pressão 

entre três instituições,com duas categorias, 1990/i99i 

C a t e 9 o r 1 a

I 
* Reitor 
M Pró-Reitor 

II 
* Dir.Centro 
1 Ch. de Deptfi 

T D T É L 

MÉDIA 

Po 1 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relação ao fator gerencial, através do auadorisno ea 

situações de pressão, (itel 3.10). 

Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e II, ea relação ao fator gerencial, através do aladorislo eu 

situações de pressão. 

Po I Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, eo relação ao dator gerencial, através do aladorislo ee situa- 

ções de pressão. 

P¡ 3 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial, atraves do aladorislo el situa- 

ções de pressão. 

P¡ 2 Há diierença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e Il, eu relação ao fator gerencial, através do aladorislo el situa- 

ções de pressão. 

P; 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias l e Il, el relação ao fator gerencial, através do aladorislo el situações 

de pressão. 
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Tabel a 53 Análise de variância de três instituições, segundo 
Categorias I e II, em relação ao fator gerencial, através 

do amadorismo em situações de pressões, 1990/1991 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão 
variacão Quadrados Medios Fcal 

entre 
-Instituição 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 

1.92 
0.21 
1.47 

2.86 

T O T â L 6.47 
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6 

11 

0.96 
0.21 
0.74 

0.48
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u

z
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UI-b$ 

b\'.fll'U *âútak 

Razão 
Ftab 

5.14 
5.99 
5.14 

1. Ó Ó 

Na Tabela 53, os resultados obtidos, relativos a variável estudada, com um nível de SX 

de significância, mostraram que!
¬ 

- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes universitários entre 
as instituicöes (2,02 ( 5,14) e, as Categorias (0,4S ( 5,99) e nem interação (1,54 ( 5,14); aceitando- 

se os três pressupostos nulos. 

â presenca de similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes, referente 
ao fator gerencial, expresso pelo amadorismo em situações de pressão, não se identificaram entre as 

intituicões e as categorias. Isto pode ser explicado pelas experiências acumuladas em gestão, comen- 
tadas na Tabelas 7 e 7.1 do subitem 4.1.7 do Capitulo 4, mencionado, também, em parágrafos anteriores. 

Porém, estas similitudes nas atitudes dos dirigentes confirmam, parcialmente, os argu- 

mentos de Lindblom apud Leitão 1987, Rodrigues (1985) e Leitão (1987) sobre o aspecto do amadorismo. 

Has, estes posicionamentos contrariam os estudos de Pinto e Rosa (1983) sobre a impo- 

tência dos administradores de todos os escalões ou de-niveis para responder as pressões externas e in- 

ternas e de ampliar suas relações com a sociedade, como resultante do estilo de administrar do diri- 

gente universitário. 

lFzal›ee].za E514 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relacao ao 
fator gerencial, expresso pelas falhas na divulgação da decisão 

entre três instituições, com duas categorias, 1990/1991

I 
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Po : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, el relação ao fator gerencial expresso pelas falhas na 

divulgação da decisão, lite: 3.18). 

P0 I Não ha diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias l e ll, el relação ao fator gerencial expresso pelas falhas na di- 

vulgação da decisão. 

Po : Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e Il, el relação ao fatrr gerencial expresso pelas falhas na divu 

gação da decisão. 

Pr Z Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relação ao fator gerencial expresso pelas falhas na divu - 

gação da decisão. 

P¡ : H diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, ea relação ao fator gerencial expresso pelas falhas na ivu - 

gação da decisão. 

Pr I Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, ea relação ao fator gerencial expresso pelas as falhas na divulga 

Cão da decisão.
A 

Tabela 55 «análise de variância de três instituições, segundo 
Categorias I e II, em relaçäo ao fator gerencial, expresso 

pelas falhas na divulgação da decisão, 1990/1991 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados 
variação Quadrados Hédios 

entre 
-Instituição 1.86 
-Categoria 0.70 
-Interação 1.41 
dentro 
Residual (Erro) 6.19 

T 0 T A L 6.17 

Na tabela S5, os resultados obtidos, referentes à variável estudada, com um nivel de SX 

de significância, evidenciaram que: 
' - * não houve diferenca nas atitudes dos dirigentes universitários entre as institui- 

ções (B,54 < 5,14), e as Categorias (í,9E ( 5,99) e nen interação 11,93 ( 5,14); aceitando-se os tres 
pressupostos nulos. 

às semelhanças de desfavorabilidade nas posturas dos dirigentes, relativas ao fator ge- 

rencial expressos pelas falhas na divulgação das decisões geradas por grupos informais, foran confir- 

madas, parcialmente, onde a organização é entendida como fator que influencia a tomada de decisão ex- 

pressa pelo mecanismo da comunicação da decisão de Carvalhal (1981). Entretanto, não é argunentado pe- 

la autora que este mecanismo seja gerado por grupos informais. 

11 
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Razão 
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8.54* 
1.92* 
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Tabela 56 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator gerencial, expresso pela autonomia financeira cerceada, 
entre três instituições,com duas Categorias I e II, 1990/1991. 

I I n s t i t u i c ã 0 I I 

C a t e 9 u r i a I UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP I TOTAL I MÉDIA

I 
* Reitor 4.00 4.00 
ä Pró~Reitor 1.30 1.80 
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II 
* Dir.Centro 4.80 

. * Ch. de Deptfi 4.50 

T U T A L I 19.30 11.20 10.70 I 41.20 I
- 

Héülfi I 4.83 2.80 2.68 I 
- 

I 3.44 

P0 2 Não há diferenca nas das atitudes dos dirigentes entre as três instituições, ea relação ao fator gerencial, expresso pela autononia 

financeira cerceada nor regulanentacöes governalentais, itel (3.2fI. 

Po 2 dão há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, el relaçäo ao fator gerencial, expresso pela autonolia 

financeira cerceada por regulanentacões governaoentais. 

P0 2 Não há interação entre as três instituiçös el relação ao fator gerencial, expresso pela autonolia financeira cerceada por regula- 

lentacöes governalentais. 

Pr : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as três instiuicöes, el relacäo ao fator gerencial, expresso pela autonolia 

financeira cerceada por regulalentacöes governalentais. 

P1 1 Há diferença nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e ll, eo relaräo ao fator gerencial, expresso pela autononia 

financeira cerceada por regulalentacões governaaentais. 

P1 2 Há interarão entre as três instituições el relação ao fator gerencial, expresso pela autonolia financeira cerceada por regulalenta- 

cães governalentais.



Tabela '57 ànálise de Variância de três instituições, segundo 
Categorias I e Il, en relação ao fator gerencial, expresso 

pela autonomia financeira cerceada, 1990/1991 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão 
variação Quadrados Médios Fcal 

entre 
-Instituição 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 6.36 

T O T â L 18.43 
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Na Tabela 57, os resultados obtidos, relativos a variável estudada, com um nivel de 5% 

de significância mostraram que: 
- * não houve diferença significativa entre as categorias (0,08 ( 5,99) e nem interação 

I0,1ó ( 5,14) entre as instituições e categorias, aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nu- 

los. 

- ä* houve diferença significativa entre as instituições (5,S0 ) 5,14), rejeitando-se o 

primeiro pressuposto nulo. 

Estas similitudes de favorabilidade das atitudes dos dirigentes entre as categorias, em 

relação ao fator gerencial, expresso pela autonomia financeira, vêm confiruar os argumentos de Heuer 

Junior (1988). 

Entretanto, houve dissimilitudes entre as instituições, fortalecendo os estudos de Ha- 

robin (1982) e Martins Filho (1989). 

Tabela 58 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator comportamental, expresso por falta de interesse ou motivação, 
entre três instituições, com duas Categorias, i990/1991. 
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Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes,entre as três instituiçöes,e| relação ao fator colportaaental expresso por falta de 

interesse ou aotivação, litei 3.l3l. 

Po 2 Hão há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e Il, el relaçäo ao fator comportamental expresso por falta de 

interesse ou activação. 

P0 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,e| relação ao fator coaportalental expresso por falta de inte- 

resse ou aotivação. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições,ea relaräo ao fator colportanental expresso por falta de in- 

teresse ou lotivação. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Eategorias I e Il,e| relaçäo ao fator conportanental expresso por falta de 

interesse ou lotivaçäo. 

Pi I Há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll,ea relação ao fator couportaaental expresso por falta de interesse 

ou aotivação. 

Tabela 59 ñnálise de Uariância de três instituições, segundo 
Categorias I e II, em relação ao fator comportamental expresso 

por falta de interesse ou motivação, 1990/1991 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 1.09 2.50* 5.14 
-Categoria 0.14 9.33* 5.99 
-Interação 0.46 1.06* 5.14 
dentro 
Residual (Erro) 2.61 6 0.44 - - 

T Ú T A L 5.86 it - - - 
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Na Tabela 59, os resultados obtidos, relativos a variável estudada, com um nível de 5% 
de significância evidenciaram que: 

- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
(E,58 < 5,14), e as Categorias (0,3E ( 5,99) e nen interação (i,@ó < 5,14), aceitando-se os três pres- 
supostos nulos. 

ñs sinilitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes, referentes ao fator 

comportamental, expresso pela falta de relacionamento, não foran cotejadas com a fundamentação teóri- 

co-empírica. Esta lacuna ocorreu, em virtude de não ter sido possivel encontrar na literatura consul- 

tada qualnuer estudo, relativo ao assunto.



Tabel az 60 Hédias das atitudes dos dirigentes, 
relação ao fator couportalental, expresso pela falta de 

relacionamento entre três instituições, com duas 
categorias, 1990/1991. 
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C a t e 9 o r i a I UFSC/SC PUC/PR 

F4 

h4 

%I 

-_ 

_- 

-_ 

-_ 

-_ 

__ 

_. 

1.00 
3.00 

* Reitor 
* Pró~Reitor 

* Uir.Centro . 2.60 
* Ch. de Dent! 2.60 
__________________ __J____--__ 

T O T A L l 9.80 

nérrrn r e.ao 

2.00 
2.00 

2.40 
2.50 

8.90 

fi) I H) 0) 

i c 5 o 
UNÊERP/SP 

1.00 
2.00 

1.40 
1.50 

5.90 

1.48 

TOTñL 

›-~ v-^ SG 

›-ø OJ u SS 

PO -b SS

I

I 

-. 

-_ 

-_ 

_- 

- 

_- 

-_ 

_- 

_. 

-_ 

__ 

Elf 

Héülâ 

rfl I $ 0) 

Ú) r-f~ W 

P0 z #9S 

Po 2 Rio há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ao fator cooportalental, expresso pela falta 

de relacionaaento, (ite| 3.14). 

Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, ea relação ao fator coaportaaental, expresso pela falta 

de relacionaaento. 

Po 2 Rio há interação entre as três instituições e as Categorias l e Il, ea relação ao fator coaportaiental, expresso pela falta de' re- 

lacionaaento. 

P1 I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituiçes, ea relaçäo ao fator coaportaaental, expresso pela falta de 

relacioasento 

P¡ 2 Ha diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e ll, el relaçäo ao fator couportaaental, expresso pela falta de 

relacionaaento 

pr 2 Ha interação entre as três instituições e as Categorias I e II, ea relação ao fator coaportaaental, expresso pela falta de relacio- 

nalento.



Tabela 61 Análise de Uariância de três instituiçöes, segundo 
Categorias I e II, em relação ao Fator comportamental, 

expresso pela falta de relacionamento, 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados 
variação Quadrado 

entre 
-Instituição 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 8. 

4.74 
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0.33 
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LW 1-- 

s Médios 
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1 0.33 
2 0.12 

6 0.42 

11 - 

Razão 
Fcal 

1.99* 
0.80* 
0.28*

R azão 
Ftab 

'JJTEJTLG 

1 

4

z 

v-fl-Go-¢~ 

-b~O-D 

1178 

T 0 T A L 

Os resultados obtidos na Tabela 61, relativos à variável estudada, com um nivel de 5% 

de significância, mostraram que: 
0 

~ * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
, _ 

(1,99 < 5,14), e as Categorias (0,80 < 5,99) e nem interação (0,28 < 5,14); aceitando-se os três pres- 

supostos nulos. 

As similitudes de desfavorabilidade evidenciadas nas atitudes dos dirigentes, relativas 

ao lator comportamental, expresso pela lalta de relacionamento, deixaram de ser cotejadas com alide- 
ratura consultada, pelas razões menci 

Tabela 62 Médias das atitudes dos dirigentes, eu relação 

onadas na Tabela 59. 

ao tator comportamental, expresso pela falta de integração, entre 
as três instituições, com duas categorias, 1990/1991.
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C a t e 9 o r i a l 

-......--..-.._..-__........_.._____-z.-._--_...-_..---_~»,-___

I 
* Reitor 
* Pró-Reitor 

II 
* Dir.Centro 
ä Ch. de Deptfl 

T O T A L I 

HÉDIA I 

I n s t i t u 
UFSC/SC PUC/PR 

ic 

1.00 
1.80 

1.00 
1.30 

›-fi~ 1 O~® 
FIJÚJ uz 

..b$ 

$$ 1.10 - 

5.50 6.70 

1.38 1.68 

ã o 
UNAERP/SP I 

4.00 
1.80 

1.00 
1.00 

7.80 

1.95 

_-._‹~.. 

__-.-_..z_._-_. 

TOTAL HÉDIG 

¡.›. $ z ~O$ 

9.10 

E0.00 

8-5 I U: FU 

1.52 

3.33
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Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ao fator çolportanental, expresso pela falta 

de integração, (itel 3.17). 

P0 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, ea relação ao fator coaportanental, expresso pela falta 

de integração. 

Po 2 Rio há interação entre as três instituições e as Categorias l e II, el relação ao fator coaportanental, expresso pela falta de in- 

tegração. r 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, el relação ao fator colportalental, expresso pela falta de 
' 

integração. 

P1 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e ll, ea relação ao fator cooportanntal, expresso pela falta de 

integração. 

P¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias l e ll, ea relação ao fator conportanental, expresso pela falta de inte- 

gração. 

Tabela 63 ànálise de Variância de três instituições, 
segundo Categorias I e ll, em relação ao fator comportamental, 
comportamental expresso pela falta de integração, 1990/1991. 

-...___...-__-__.-.-..........--z--._-__-._--..›--__..-__............___---.-.....__..__...___.--..._-...___ 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
~lnstituiçäo 2 0.66* 
-Categoria 1 0.54* 
-Interacão 2 4.46* 
dentro 
Residual (Erro) 2.99 6 0.50 5. - 

T O T â L 8.37 il - - - 

~8›

$
3 

I

l

i 

-Bu 

HJ 

O* 

U1 

`~J 

O~ 

fi) 

63

® 

I 

I

I 

FU 

HJ 

(Jú 

HJ 

*I 

UJ 

(II 

LU 

U1 

u

.

1 

t-~ 

¬D 

ez» 

b 
*O 

-b 

O* `-Z 

Os resultados obtidos na Tabela 63, relativos a variável estudada, com um nivel de SX 
de significância, indicaram que: 

- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
(0,66 t 5,14), e as Categorias (0,54 ( 5,99) e nen interação (4,4ó < 5,14); aceitando~se os três pres- 

supostos nulos.
I 

Entretanto, as similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes, relativas 

ao fator comportamental - falta de participação de pessoas de minha área de atuação nas decisões que 

tomo - não foram contemplados com a literatura consultada. Os motivos alegados foram os mesmos comen- 

tados nas Tabelas 59 e 61.



Tabel a 64 ttédias das atitudes dos dirigentes, eo relação ao 
fator acadêmico, expresso pelos entraves burocráticos, 

entre três instituições, com duas categorias, 1990/1991 

I I n s t i t u 
C a t e 9 o r i a I UFSC/SC PUC/PR 

.........._._....._....-.._..........._---.-..__..‹

I 

K Reitor 
* Pró-Reitor 

v-‹ P-4 

DO 

.b 

1

1 

Éš 
ÊÊ 1.00 

1.80

1 

i ç ã o 
UNÊERP/SP 

3.00 
2.30 .@_..._._,.-_ 

TOTAL 

vv- UI n O* $ 

Héfllâ 

ru n @$ 

l'l)l.\J 

I

I 
ÚJHJ G9 

1-» *O G$ 
* Dir.Centro 4.60 3.00 
* Ch. de Uept! 3.30 2.60 

T 0 T A L I 15.40 8.40 10.80 I 34.60 I
- 

Héülâ I 3.85 
_ 2.10 2.70 I 

-' 
I 2.89 

U3 ›-v~ `J

à 

Po : Hão há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e ll, ea relaçäo ao fator acadêaico, expresso pelos entraves 

burocráticos, (iteI 3.04) 

P0 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as instituições, ea relaçäo ao fator acadëaico, expresso pelos entraves 

burocráticos. 
'

~ 

P0 I Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e Il,ea relaçäo ao fator acadêaico, expresso pelos entraves burocrá- 

ticos. 4 

Pç : Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as instituições, ea relaçäo ao fator acadêaico, expresso pelos entraves burocráti- 

cos. 

P¡ t Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, ea relação ao fator acadêaico, expresso pelos entraves buro~ 

cráticos. 

Pr 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias I e Il,el relaçäo ao fator acadëaico, expresso pelos entraves burocráticos
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Tabela 65 Análise de variância de três instituicões, 
segundo Categorias I e ll, em relação ao fator acadêm 

expresso pelos entraves burocráticos, 1990/1991. 
ifiog 

Razão Fonte de Soua de 6.L. Quadrados Razão 
variacão Quadrados Médios 
........_.._..--.....___.......___....._ 

entre 
«Instituição 
~Categoria 
-lnteracão 
dentro 
Residual (Erro) 2.02 

T O T â L 10.36 

6.33 
0.96 
1.05 

I'0=-!'\>
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880) 

... 

LU 

49 

h» 

I'!JU`O~ 

0.34 

_-..~ 
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- 

HJ 

“D 

..- 
U1@-b UIU~›$ 

*Rir 

dr 

Ftab 

LTIÍJTIJI 

Q

z

c 

v-~¢v- 
-.5`Ú-b 

Na Tabela 65, os resultados obtidos, relativos à variável estudada com um nivel de 5% 
de significância, mostraram que: 

~ * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 
(2,B6 4 5,99) e nen interação (1,55 ( 5,14); aceitando~se o segundo e terceiro pressupostos nulos. 

~ ** houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
(9,40 l 5,14); rejeitando-se n primeiro pressuposto nulo. 

As similitudes nas atitudes dos dirigentes entre as categorias, em relação ao fator 

acadêmico, expresso pelos entraves burocráticos, fortaleceran parcialmente os estudos de Fonseca 
(1987), sobre os aspectos de ingerências de órgãos internos e externos relativos às normas burocrati- 
zadas e outros instrumentos legais que afetam a vida acadêmica 

Analogamente, as diferenças nas atitudes dos dirigentes, frente à variável mencionada 
no parágrafo anterior, contribuíram parcialmente, os argumentos de Fonseca (1987). 

Tabel a 66 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação 
ao fator acadëlico, expresso por instrumentos legais insuficientes, 

entre três instituieöes, com duas categorias, 1990/1991 
_...__.._-.............-_....-.-_--.__...-...

l 

C a t e 9 o r i a I

I 
* Reitor 
ä Prd~Reitnr 

_-_..-.--_...-.-z.-~ 

~ II 
* Dir.Centro 
1 Ch. de Dent! 

T O T A L I 
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I n s t 1 t u 1 

4.00 
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4.80 
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16.10 

4.03 
_.--._-_-_...- 
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2.00 
4.00 

2.60 
3.30 

11.90 

2.98
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3 O 

FI) 

UFSC/SC PUC/PR UHAERP/SP I 
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z
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U3 
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\l 

DJ 

G2 

dll 

TOTAL 

-z,-._.-,......,_-.-__.. 

Héfllfi 

LJ I HJ HJ 

EAJ = ¡¿~ ÍTJ

z U1& 

l 38.00 I 

l 3.17
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Po I Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relacão ao fator acadêlico, expresso pelos instrulen- 

tos legais insuficientes, lite: 3.06). 

Po i Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e ll, el relação ao fator acadêmico, expresso pelos instrulen- 

tos legais insuficientes. 

Po : dão há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, ea relação ao fator acadêoico, expresso pelos instrunentos le- 

gais insuficientes. 

Pr 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ao fator acadêsico, expresso pelos instruuentos 

legais insuficientes.
° 

Pr 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, eu relação ao fator acadëlico, expresso pelos instrumentos 

legais insuficientes. 

P¡ : Há interação entre as três instituições e as Categorias I e Il, el relação ao fator acadênico, expresso pelos instruuentos legais 

insuficientes. 

Tabela 67 Análise de Uariãncia de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação ao fator acadêmico, 
expresso por instrumentos legais insuficientes, 1990/1991. 

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-instituição 4.87 4.89* 
-Categoria 0.03 0.06* 
-Interação 0.03 0.04* 
dentro 
Residual (Erro) 2.99 6 0.50 - - 

T O T â L 7.93 ii - - - 

mwh) 
®®f!J 

Ill 

QQ-8» 

FIJDJ-£› UIUIUI 

III 
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Na Tabela 67, os resultados obtidos, eo relação a variável estudada, a nivel de SX de 
signíficânaia evidenciarao que: 

~ * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituicões 
(4,B9 < 5,i4), Categorias (0,06 ( 5,99) e nen interação (0,04 ( 5,14); aceitando~se os três pressupos- 

tos nulos. às sinilitudes apontadas nas atitudes dos dirigentes universitários, relativas ao fator 
acadêmico, expresso por instrumentos legais insuficientes, fortificaran os estudos de Fonseca (1987) 

sobre as ingerëncias na vida acadêmica resultantes de órgãos internos e externos, relativas as normas 
de burocratizacão. Também, confirmam os argumentos da autora ao considerar que o limite para compreen- 
são do poder na Universidade está en procurar revela-lo apenas através de instrumentos legais (estatu- 
tos, regimentos, normas entre outros).



Tabela 68 Hédias das atitudes dos dirigentes, em rela 
fator acadêlico, (indicação de pessoas não voltadas à realidade da 
instituição), entre as instituições,com duas categorias, 1990/1991. 

I I n s t i t u i 

E a t e g o r i a I UFSC/SC PUC/PR UNQERP/SP

I 
* Reitor 1.00 

' ä Pró-Reitor 1.30 

Il 
* Dir.Centro 2.40 
ä Ch. de Ueptfi 1.90 

T 0 l'0 L ~ 
I 6.60 

HÉDIA I 1.65 

P0 2 Não há diferença nas das atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ao fator acadëlico, através da indicação 

2.00 
2.00 

3.00 
2.90 

9.90 

2.48 

de pessoas não voltadas à realidade da instituicãoi (ite| 3.11). 

Po : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes,entre as Categorias l e ll, ea relação ao fator acadênico, através da indicação de 

pessoas não voltadas E realidade da instituição.

C ã o 

1.00 
2.30 

3.50 
1.90 
___.--_--.-~ 

8.60 

2.15

I 

TOTAL I HÉDIA

I

I 

9.60 I 1.60
I

I

I 

I 2.58 

85.10 I
- 

~ 
I 2.09 

¡-5- ÇYI
1 LãS 

ção ao 

177' 

Po 2 não há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, el relação ao fator acadêmico, através da indicação de pessoas 

não voltadas à realidade da instituição. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eu relação ao fator acadëlico, através da indicação de pes- 

soas não voltadas â realidade da instituição. 

P¡ I Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e li, ea relação ao fator acadêlico, através da indicação de pes- 

soas não voltadas ã realidade da instituição. 

P¡ I Há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, ea relação ao fator acadêlico, através da indicação de pessoas não 

voltadas ã realidade da instituição.
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Tabela 69 Análise de Uariância de três instituições, segundo 
Categorias I e ll, em relação ao fator acadêmico (indicação de 

pessoas não voltadas a realidade da instituição), 1990/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados 
variação Quadrados 

entre 
-Instituição 1.38 
-Categoria 2.90 
-Interação 0.00 
dentro 
Residual (Erro) 2.47 

T O T â L O- 1 *J (JI 

de significância,-mostraram que: 

Na Tabela 69, os resulta 

Médios 

0.69 
2.90 
0.00 

0.41

O 

Razão 
Fcal 

1.68* 
7.06%* 
0.00* 

Razão 
Ftab 

(..f!Ul<.f!

z 

r---QI- 

->~U-b 

dos obtidos, em relação a variável estudada, com um nível de 5% 

- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

11,68 ( 5,14) e nem interação (0,00 < 5,14), aceitando-se o primeiro e terceiro pressupostos nulos. 
- ä* houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(?,0ó ë 5,99), rejeitando-se o segundo pressuposto nulo. 

às similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes universitarios, relati- 

vas ao fator acadêmico - indicação de pessoas não voltadas à realidade da instituição - reforçarao os 
estudos de Pinho e Rosa (1983). Estes autores consideram que em qualquer nivel profissional de admi- 
nistração, o dirigente universitário (docente ou näo), pressupõe o desenvolvimento de certas habilida- 
des nue transcendem os limites das técnicas administrativas, onde são precisos conhecimentos específi- 
cos que evoluem de mera dinâmica processual para uma ação baseada nos fins. 

ñnalogamente, as diferenças nas atitudes dos dirigentes, referentes a variável estuda- 

da,também confirmaram parcialmente os argumentos dos mesmos autores oencionados no parágrafo anterior. 

Tabela 70 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator acadêmico (temporaneidade no cargol,entre as 

instituições, com duas categorias, 1990/1991.

l 

E a t e 9 o r i a l
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ë Reitor 
M Pró-Reitor 
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* Dir.Centro 
ä Ch. de Deptfl 

T D T A L I 

HÉUIÊ I 

\' 
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u
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~.."= 

S' 

3.80 
3.50 

15.80 

3.95 

1.00 
1.80 

2.60 
3.30 

8.70 

8.18 

1; 
i n s t i t u i ç a o 
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1.00 
2.80 

1.80 
1.90 ›-›- 

›-~ 

0~ 

U1

- -O 67» 

I 32.00 7.50 

1.88 

três 

TÚTÀL 

¡.›. Q? 

HÉDIH 

DJ 1 |`-V1 
f'L`I 

FU u U3 FIJ 

8.67
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Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eu relaçäo ao fator acadêaico, expresso pela tenporanei- 

dade no cargo litel 3.16). 

Po 2 Não há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e ll, ea relação ao fator acadëaico, expresso pela telporanei- 

dade no cargo. 

P0 2 Não há interação entre as três instituiröes e as Categorias I e ll, el relaçäo ao fator acadëlico, expresso pela teaporaneidade 

no cargo. 

P¡ 2 Hà diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, en relarão ao fator acadë|ico,expresso pela teaporaneidade no 

cargo. 

P1 : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e ll, «en relação ao fator acadêmico, expresso pela telporaneidade 

no cargo. 

P, 2 Ha interação entre as três instituiröes e as Categorias I e ll, ea relação ao fator acadënico, expresso pela tenporaneidade no 

cargo 

›TaI:›ela 71 ânalise de Uariäncia de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação ao fator acadêmico, 

expresso pela tenporaneidade no cargo, i990!i99i. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição 10.06 
-Categoria 0.2? 
-Interacão 8.56 
dentro 
Residual (Erro) 3.36 

IU 

P-GU! 
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.
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HJHJQ 

'J'l"~¡(.›.> 

UI 
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I-^

6 0.56 

8.98%* 
9.48* 
2.Ê3* 

UIU1 

z
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o--*U J'›~O 

T O T â L 16.19 ii - - - 

Na Tabela 71, os resultados obtidos, eo relação a variável estudada, com um nivel de 

significância de 5%, evidenciaram que: 
-“ * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(d,48 < 5,99) e nen interação (E,23 t 5,14); aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nulos. 
~ *ä houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituicöes 

(8,98 ) 5,14); rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo. 

As similitudes tanto de desfavorabilidade como de favorabilidade entre as categorias, 
relativas ao fator acadêmico, expresso pela teuporaneidade do dirigente no cargo, corroborarae par- 

cialmente con os estudos de Leitão (1987), ao enfatizar que a teoporaneidade com que os papéis de che- 
fia são exercidas caracterizam o amadorismo na administração da instituição, tendo implicações prová~ 

veis sobre a forma de como decidir.
r



Analoganente, foram identificadas dissinilitudes de desfavorabilidade 
entre as instituições, confirmando, também, parcialmente as pesquisas de Leitão (1987) 

Tabel a 72 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação ao 
fator acadêlico, expresso pela inércia e formalismo, entre 

três instituições, com duas categorias, 1990/1991. 
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1 Pró-Reitor 
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I HÊDIA 

HJ I LO 
0-'I 
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e favorabilidade 

P0 : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ao fator acadësico, expresso pela inércia e 

forlalisao, (ite| 3.19). 

P0 1 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relação ao fator acadêaico, expresso pela inércia e 

forlalisao. 

P0 2 Rio há interação entre as três instituições e as Categorias l e 11, ea relação ao fator acadëlico, expresso pela inércia e forla- 

iisno. 

Pr : Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eo relaçäo ao fator acadêlico, expresso pela inércia e for- 

aalisoo. 

P¡ 1 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relação ao fator acadëaito, expresso pela inércia e forna 

iislo. 

Pr 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II, el relação ao fator acadêlitn, expresso pela inércia e fnraalisno.
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Tabela 73 análise de Uariância de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação ao fator acadêmico, 

expresso pela inércia e formalismo, 1990/1991. 

. Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variacão Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
-Instituieão 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 1.30 6 0.82 

T Ú T â L 10.41 11 

8.19 
0.61 
0.32

E
1

2 

4.09 
0.61 
0.16 

18.97%* 
2.81e 
0.74* 

£J1U'l(..f1 

vz. 
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Na Tabela 73, os resultados obtidos, em relação a variável estudada, com um nivel de 5! 

de significância, mostraram que! 
- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(E,B1 ( 5,99) e nem interarão (0,74 ( 5,14), aceitando~se o segundo e terceiro pressupostos nulos. 
~ ** houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(18,9? ) 5,14), rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo. 

às similitudes tanto de destavorabilidade como de favorabilidade entre as categorias, 
rererentes ao fator acadêmico, expresso pela inércia e o formalismo, tortificaram, parcialmente, os 

estudos de Guimarães (1987), onde os dirigentes ocupantes de cargos executivos não decidem sobre gues- 
töes de seu próprio nivel administrativo, mas simplesmente cumprem, mecanicaeente, tarefas atribuídas 
pela administracao central. 

ânalogamente, foram evidenciadas diterencas de desfavorabilidade e favorabilidade entre 
as instituições, reforçando, também, parcialmente, os estudos de Guimarães (1987) e dos aspectos buro- 

craticos do Modelo Burocrático de Baldridge et al 1982. 

Tabela 74 Medias das atitudes dos dirigentes,em relaçäo 
à decisão não-programável, com base em julgamento, entre 
três instituições, com duas categorias, 1990/1991. 
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PD 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eu relação a decisão não prograeável, co| base el julga- 

lento, litel 4.01). 

Po : Não há diierença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, eo relação ã decisão não prograaável, coa base el julga- 

lento 

P0 2 Não ha interação entre as três instituições e as Categorias I e ll, segundo a decisão não-prograflãvel, con base en julgalento. 

P; 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, el relação à decisão não progralável, col base ea julgamento 

P1 I Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, el relação ã decisão não prograuável, con base el iulganento 

?¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias l e II,e¡ relação à decisão não-grogralãvel, col base el julgaaento 

Tabela 75 Análise de 'Jariäncia de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação a decisão 
não-prograoável,con base en julganento,i996/1991. 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão 
variação Quadrados Médios Fcal 
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Os resultados obtidos na Tabela 75, em relação a variável estudada, com um nível de SX 

de signiticância, evidenciaram que: - 

- * não houve diferenca signiticativa nas atitudes dos dirigentes universitários entre 

as instituições (G,2i ( S,i4),e as Categorias (0,03 { 5,99) e nem interação (E,20 < 5,14); aceitando- 

se os três pressupostos nulos. 

às similitudes de tavorabilidade nas atitudes dos dirigentes entre as instituições e 

categorias, relativas ao tipo de decisão não~progranável e sua estratégia de julgamento fortaleceran 
os estudos de Thompson (1976), Helriegel e Slocum apud Chiavenato (i982) e Carvalhal (i98t), sobre as 
decisões enbasadas em julgamento, considerando-as satisfaciente, e não otinizante, face ã impossibili- 
dade de conhecer todas as alternativas e técnicas disponiveis.



Tabela 76 tiédias das atitudes dos dirigentes, em relacã 
decisão-prograuáve1,com base em compromisso, entre três 

instituicöes,com duas categorias, 1990/1991.

I 

* Reitor 
* Pró~Reitor 

II 
* Dir.Centro 
i Ch. de Devtfi 

T U T A L I 

HÉBIA 
`

I 

I n s t i t u i c 
C a t e 9 o r i a t UFSC/SC PUC/PR UNAERF/SP I TOTAL 

4.00 
3.59 

4.50 
4.80 

LJ 

(fl

z

1 

S 
S 

S'

S 

4.60 
4.40 

ã o I 

.:.';*'| 

-

. 
GQ $$ 

ru 

ru 

×: 

.h 

.

. 

Q 

ui 

Q 

ss 

4.4@ 
4.36 

16.80 17.00 

4.89 .b u PJ 
L"I 

i?.79 I 51.56 

4.33 I
-

I 

I HÊDIA 

.D 

-b 

1

u 

LW 

$ 

S

1 

I 4.89 

o ã

1 

P0 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituicöes, ea relação à decisão não programável, coa base el coapro- 

isso» (ite| 4.02). 

Po 2 dão há diterença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, el relação ã decisão não progralávet, con base el compro-
ú

4 

:isso 

P0 I Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,e| relação à decisão não-progralável, coa base ea coapronisso. 

Pr 1 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituiröes, el relação ã decisão não pro9ra|ável,co| base el coproaisso. 

P¡ 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, el relaçäo â decisão não proraláveI,co| base ea coaprolisso. 

P¡ 2 Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,e| retatão â decisão não-progralávet, coa base ea coeorooisso 

Tabela 77 finálise de Uariãncia de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação à decisão 
não-programáveI,coo base em conpromisso,i99ü/1991. 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal Ftab 

entre 
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L'! 52 Ds resultados obtidos na Tabela 7?, relativos E variável estudada» com um nivel de 

de signilicância,indicaram que! 

- * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
(0,í8 ( 5,i4l, Categorias (1,1ó < 5,99) e nem interação (0,63 ( 5,14); aceitando~se os três pressupos- 
tos nulos. 

os semelhanças entatizadas nas atitudes dos dirigentes universitários, reforçam os es- 
tudos sobre tipo de decisão não~programável com estratégia de compromisso defendido por Haldridge 
(1988) em seus estudos sobre o modelo politico, onde as decisöes são negociadas entre os grupos compe~ 
tidores. 

Também, confirmam os argumentos de Chiavenato (1988) ao considerar que as decisões pelo 
compromisso são próprias de organizacões de múltiplos objetivos não mensuráveis, onde o alcance de um 
dos objetivos pode levar ao insucesso no alcance dos demais. 

» 

` Tabel ai 78 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação à decisão 
não-programável, com base eu assessorias e/ou comissões 

entre três instituições, com duas categorias, 1999/1991. 
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Po 2 flão há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, el relação à decisão não-erograoavel, con base eu parecer 

de assessorias e/ou coaissões, titeu 4.04). 

Po 2 Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre Categorias I e Il, eu relação ã decisão não erograoável, coa base el parecer de 

ä.SS8SSDl'Í3,S E/OU C0lÍSSö€S. 

Po : Não há interação entre as três instituições e as Categorias l e lI,e| relação à decisão não-prograoável, coa base eo parecer de as- 

sessorias e/ou cooissöes. 

Pr 1 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as tres instituições, eo relação ã decisão não progralável, coa base el parecer de 

assessorias e/ou coeissöes. 

Pr 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e Il, el relação ã decisão não erogranável, coa base el parecer de 

assessorias e/ou comissões. 

P¡ Z Há interação entre as três instituições e as Categorias l e Il,eo relação à decisão não-programável, cos base el parecer de asses- 

sorias e/ou coaissöes 

Tabela 79 ërnálise de *Jariância de três instituições, 
segundo Categorias I e 11, relativa ã decisão não-progralável, 
con base eo parecer de assessorias e/ou comissões, 1990/1991 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão 
variação Quadrados, Médios Fcal 

entre 
-Instituição 0.99 
-Categoria 0.19 
-Interação 0.32 
dentro 
Residual (Erro) 1.39 
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Os resultados obtidos na Tabela 79, relativos ä variável estudada, com um nivel de SX 
de significância, acusaram que: 

- * não houve diferença signiticativa nas atitudes dos dirigentes, entre as institui~
` J ções id ) 5,14), e as Categorias (9,8í < 5,99) e neo interação (B,68 { 5,14); aceitando-se os trêsB 'À 

pressupostos nulos. 

às sinilitudes de tavorabilidade nas atitudes dos dirigentes lortaleceram os estudos de 
Teixeira (1977), Litterer (1977) e Graciani (1984) sobre o papel da assessoria junto ao dirigente uni- 

versitário, objetivando auxiliar, dar assistências ou apoios técnicos necessários, suprindo as lacunas 
existentes nas áreas (zonas) às quais o dirigente não está familiarizado.
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Tabel a 80 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relação 
à decisão não-orogranável, com base na inspiração, entre três 

instituições, com duas categorias,i990/1991. 

I I n s t i t u 
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P, : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação ä decisão não progralável, coa base na inspi- 

ração, Iitel 4.06). 

P0 : Não há diierença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relação a decisão não progralávet, cos base eu inspi- 

ração. 
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P0 3 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,e| relação à decisão não-prograiável, col base el inspiração. 

P¡ : Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eu relação à decisão não orograsável, coa base na inspiração. 

Pç : Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relação ã decisão não progralável, col base na inspiração. 

Pr I Há interação entre as três instituições e as Categorias I e II,eo relação à decisão não-programável, coa base el inspiração. 

Tabela 81 ânálise de variância de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relacao a decisão não-pro- 

grauávelz con base na inspiração, 1990/1991 

Fonte de Soma de B.L. Quadrados Razão Razão 
variacão Quadrados Médios Fcat 
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Os resultados obtidos na Tabela 81, relativos à variável estudada, com um nivel de sig- 

nificância de SX, acusaram que; 
- * não houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 

(1523 ( 5,14) e nem interação (0,55 < 5,14); aceitando~se o primeiro e terceiro pressupostos nulos 
- ** houve diferença significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 

(7,40 ) 5,99); rejeitando~se o segundo pressuposto nulo. 
ns similitudes de lavorabilidade nas atitudes dos dirigentes entre as instituicoes, re- 

ferentes às decisões tipo não-programável com base na inspiração confirmam os estudos de Parvalhúl 
(i98i) e Thompson (2976), onde é eniatizada a incerteza sobre as causas e sobre os possiveis resulta- 
dos a serem atingidos. Carvalhal (1981) alerta que esses problemas podem gerar sérios ronflitos ou 
imobilizar a organização no desânimo e desesperanca de resolvê-los.

' 

Porém, as dissiuilitudes evidenciadas nas atitudes dos dirigentes entre as categorias, 
fortalecem parcialmente os achados de Thompson (1976), Carvalhal (1981) e Helriegcl apud Chiavenato 
(1982), sobre as incertezas, mencionadas no parágrafo anterior. No entanto, corroboram com a hierar- 
nuizacão de decisões, em nível estratégico, defendida por Zaccarelli (i983) 

Tabel a 82 Médias das atitudes dos dirigentes, em relação a 
decisão não-prograuável,baseada em justificativa justificada 
elaborada por assessoria e/ou comissão, entre três 

instituições, com duas cate9orias,i990/1991.
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P0 I Nao ba diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as tres instituicoes, el relaçao a decisao nao progralavel, col base el justi- 

ficativa elaborada por assessoria e/ou cooissão,(itel 4.07). 

P : Não há dilerença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e ll, el relação à decisão não progralãvel, col base el justi-o 

ficativa elaborada por assessoria e/ou cooissão. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e ll,el relação à decisão não-progralável, col base el justificativa 

elaborada por assessoria e/ou colsissão. 

P1 I Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, el relação ã decisão não programável, col base el justifica- 

tiva elaborada por assessoria elou colissão. 

P1 1 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e li, el relação ã decisão não progralável, coa base el justifica- 

tiva elaborada por assessoria e/ou colissão. 

Pr I Há interação entre as três instituições e as Categorias I e Iirel relação a decisão não~prograaável, col base el justificativa ela- 

borada por assessoria e/ou colissão. 

Taba] a 83 Frnálise de variância de três instituições, 
segundo Categorias I e II, em relação à decisão não-programável, 

embasada eo justificativa elaborada por assesoria/comissão,1999/1991
_ 

.__._...--......__..........._.__.-_.-.....--.........-.-___-.........‹__....___-.__............______.---....-_____........_._ 
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Us resultados obtidos na Tabela 83, relativos à variável estudada, com um nivel de SX 
de significância; acusaram que! 

~ * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes universitários entre 
as instituições (0g23 < 5514) e neo interação (0,88 { 5,14); aceitando-se o primeiro e terceiro pres- 
supostos nulos. 

- ** houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias 
(ó,i5 ) Sz99); rejeitando~se o segundo pressuposto nulo. 

às sinilitudes de desfavorabilidade entre as instituições, referentes as decisões do 

tipo não~prograoável e estratégia de assessorias/comissões para justificativas de decisões já tooadasz 
corroboran,parcialoente, com os estudos de Teixeira (1977) e Litterer ti977) a respeito do verdadeiro 
papel da assessoria e/ou grupo (comissão), junto aos dirigentes universitários.
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As dissiuilitudes identilicadas entre as categorias, eu relação à variável estudada, 

confirmam, parcialmente, com os estudos de Fonseca (i9B7), onde 0 sistema de poder, a nivel adminis- 
trativo, é entendido como un movimento de centralização de órgãos coapleuentares, entendidos como ór~ 
gãos de apoio. 

Tabela 84 Médias das atitudes dos dirigentes, em 
relacao à decisão progranável, com base eo sistema 

computacional entre três instituições, 
con duas categorias,1990/1991. 
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P0 2 Rio há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, eu relaçäo ã decisão prograuável, co: base eo sistena 

counutacional, (itel 4.03). 

P0 : Não há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias l e Il, eu relacão à decisão progralâvel, con base ea sistela 

computacional. 

Po 2 Rio há interação entre as três instituiröes e as Categorias I e II,e| relaçäo ã decisão prograuável, con base el sisteia couputa- 

cional. 

P¡ 2 Há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ee relaçäo â decisão programável, coa base eu sistela convu- 

tacional. 

P¡ : Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, el relaçäo â decisão progranável, con base eu sisteua convu- 

tacional. 

P¡ Z Há interacão entre as três instituições e as Categorias l e I1,e| relaçäo ã decisão programável, coa base el sistela computacio- 

nal.



Tabela 85 Hnalise de variância de três instituições, 

segundo Categorias I e II, en relação à decisão programável, 
com base em sistema conputacional›1990/1991 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Raeão Razão 
variação Quadrados Médios Fcal 

entre 
-Instituição 
-Categoria 
-Interação 
dentro 
Residual (Erro) 3.66 
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Os resultados obtidos na Tabela 85, relativos a variável estudada, com um nivel de 5% 

de significância; mostraram que: 
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- * não houve diterença significativa entre as instituições (4,85 ( 5,l4) e nen intera- 

ção (0,35 í 5,14); aceitando-se o primeiro e terceiro pressupostos nulos. 
- ** houve diterença significativa entre as Categorias (i6,25 ) 5,99); rejeitando-se o 

segundo pressuposto nulo. 

ns semelhanças de destavorabilidade identificadas entre as instituições, em relação as 

decisões do tipo programável com estratégia computacional, reforçam, parcialmente, os estudos de Simon 
(1974), Thompson (l976l, Carvalhal (i98i), Kast e Rosenzueig apud Chiavenato (1982), sobre as dimen- 

sões da tomada de decisão. 

As dessemelhanças evidenciadas entre as categorias, relativas a variável mencionada, 
confirmam, parcialmente, os estudos de Helriegel e Slocuu apud Chiavenato i9B2,onde a certeza é enla~ 

de ação como solução para os problemas 

tizada, pois o dirigente tem conhecimento das conseqüências ou resultados das alternativas de cursos 

Tabela 86 Médias das atitudes dos dirigentes, 
relação a decisão programável, com base em normas, entre 

três instituições, com duas categorias, i990/1991.

I 

C a t e g o r i a I 

I-I 

* Reitor 
i Pro-Reitor 

II 
K Dir.Centro 
* Ch. de Deptfi 

T D T Ê L l 

HÉUIA I

2 

I n s t 1 t u i 

UFSC/SC PUC/PR 

í.aJ!'.."l

n 
D3® $$ 

4.60 
4.40 

17.80 

4.45 

..b<."5 

n

n 
D3$ 

SS' 

4.20 
4.90 

13.90 

4.73

€ ã o 
UNâERP!SP 
_¬...._~-_..-_..- 

4.60 
3.80 

4.80 
4.99 

i?.50 

4.38

l

l 

TDTAL 

HJ D~ a Jb IS 

I'Ú *J n í®

l 

l HÉDIÊ 

J-'D 1 .b- $ 

.b - U. U3 

54.20 

_....__,- 
4.52
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Po : Hão há diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, ea relação à decisão orogranãvel, co base ea nornas, 

titel 4.05). 

Po t Não há diterença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, en relação à decisão programável, con base eu nornas. 

Po 2 Não há interação entre as três instituições e as Categorias I e lI,e| relação â decisão progranável, con base el norlas. 

P1 2 Há diferença nas atitudes dos dirigentes, entre as três instituições, el relação ã decisão progralãvel, coa base el norlas. 

Pi 2 Há diterença nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il, eo relação à decisão programável, col base el nor nas. 

Pi : Há interação entre as três instituições e as Categorias I e-II, el relação ã decisão progralavel, coa base ea norlas. 

Tabela 87 ëinálise de Uariãncia de três instituicöes, 
segundo Categorias I e II, relativa à decisão programável, 

com base eo sistema normas, 1990/1991 

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razão Razão 
variação Quadrados Hedios Fcal Ftab 

entre 
-Instituição @.E7 0.14 
-Categoria 9.16 0.16 
~Interacão 0.87 0.44 
dentro 
Rosidual (Erro) 1.03 6 0.17 - - 

T 0 T â L 2.34 it - ~ ~ 

DJ?-'~f`O 

I"|J$'®

I 

I

I 

f.VI~O`J 

-bLfl'‹f.'J 

*#14 

L\1L'\U1 
r-^~.Ev-v~ 

-h~'~l3-F» 

Os resultados obtidos na Tabela 87, relativos a variável estudada, com um nível de sig~ 
niticãncia de 5%, mostraram que: 

4 * não houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituições 
(0,?9 < 5,14), e as categorias (9,95 ( 5,99) e nen interação (2,54 4 5,14); aceitando-se os três pres- 
supostos nulos. 

às similitudcs de tavorabilidade evidenciadas nas atitudes dos dirigentes, em relação 
ao tipo de decisão programável e estratégias de normas, confirmaram os estudos de Baldridge et al 

(1982), sobre o Modelo Burocrático pautado em normas e também estudos de Graciani (1987).
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1. r 1. 

ñ utilizauäo do métonü de análise de variância nwrmitiu a 

redução dos 4® (quarenta) itens afirmativos, que operalionalizaram a 

naturexa dos faturas Q/uu indicadwrws das demais variáveis, para 15 

(quinze), de conrormidade com os quadros 9, i® Q ii. 

Quadro 9 

âfirmativas da amplitude de podèr de decisãb que operacionalizaran os 

indicadores (quadros E e 3), após análise de variância 

Indicador Nivel Código à T i r m a t i v a a b r e v i a d a 

Autonoaia T 2.08 Constituo comissões para estudos de assuntos da 

administrativa comunidade universitária, (Tabela 13). 

Autonooia E 2.09 Hantenho contatos para captar recursos finan- 

šinanceira ceiros, (Tabela X7). 

âufonooia D 8.95 Acompanho plano E aplicação de recursos finan- 

financeira ceiros, (Tabela Ei). 
_.._____.-.._............-..._.._.._.._--_--.-....._._-................__........-_-_.---._-...__-_.-.-.¬.......--..............__.. 

No Quadro 9 ›;~ncQntra--~sc~: aposicíêío dos dir'j.gent'es 

universitários, em relação ä variável amplitude de poder de decisãb e 

seus indicadores da aufünmmia: ~ administrativan am nível tático (en~ 

tre as instituições); ~ Winanwairw, em níveis estratégico e operac1o~ 
nal (entra as categorias).



Quadro 10 
Afiroativas dos fatores que operacionalizaran a 

natureza (quadros 4, S e 6), após análise de variância 
_..-.._...__......._.-_.-...__...._.-__..-___...._...__..._-_____...___..-. 

Natureza Código A f i r u a t i v a a b r e v i a d a 

político 

Político
' 

gerenrial 

gerencial 

acadêoico 

acadêmica 

acadêmico 

acadêmico 

3.09 

3.28 

3.0? 

3.80 

3.11 

3.16 

3.04 

3.19 

Pessoas eleitas para certos cargos con ex- 

pectativas opostas, (Tabela 33). 

âutonomia baseada no profissionalismo e na es- 

pecialização, (Tabela 41). 

Critérios inconsistentes na distribuicão dos 

recursos financeiros, (Tabela 49). ' 

éutonomia Financeira cerceada por regulamenta- 

ções governamentais, (Tabela 57). 

Pessoas indicadas para certos cargos, não vol- 

tadas a realidade da instituição, (Tabela 69). 

lemporaneidade no cargo, (Tabela 71). 

Entraves burocráticos, (Tabela 65). 

Inércia e formalismo existentes, (Tabela ?3). 

IÃÊS 

No (2L1ëac1|'¢J í.€ã visualizam-se as atitudes diferentes dos dirigentes, em relação aos 

fatores político, gerencial e acadêmico entre as instituições, excetuando-se o fator acadêmico, item 

(3.iil, com diferenca entre as categorias.



Quadro 11 

Aiirnativas dos tipos de decisãb não-programável e programável que onera- 

cionalizaram as estratégias (quadros 7 e 8), após a análise de variância. 

Tipo Estratégia código 

Não-programável inspiração 4.06 

(Tabela Bi)

u fiao~pro9ranáve1 assessoria/ 4.07 

(Tabela 83) comissöes 

Hvmuaáel 
(Tabela 85) 

computacional 4.93 

Ali rmat iva abr evi ada 

Problemas não rotineiros com causas 

não evidenciadas e resultados das so- 

luções não transparentes. 

Arões já executadas e explicadas Pe- 

las assessorias/comissões. 

Situações de concordância sobre as cau~ 

sas do problema e os resultados que se 
esperan atingir na solução da questão 

...__-.-........._..-.--___.._....._._........_--____...-_---_.-___-_...-__...__._.._...__-.--___..__.._..__......--- 

Í) Quadro 11 n'|o<;~;tr'z:=‹ ass '¿a.t*:it;1.1‹ie‹.s di.-l*erenciada*s 

as Categorias, relativas ao tipo de decjsäb näb~prwgramáveI e 

mável cum suas estrategia aplicadas. 

Os itens constantes doe Quadros P, IQ e II foram 
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entre 

P r'‹:*9fr'.-1 - 

subme~ 
tidos eu teste de Scheffén para verificar quais das médias deverão ser 

consideradas comu diferenças estatisticamente signilicativas. 

4-a.3-a TESTE DE scHEFFé - comparaçäè 
múltipla de médias 

ä análise de variância aplicada indica a aceitacãu ou rejeiw 

los forem rejeitados, admite se quen pelú menüsn um dus mares das mé~ 
dias seja diterente dos demais. 

ção dos pressupostos de igualdade das médias. 8e os pressupostos num



.¬ .U O 

Ú teätw de Sfihfiffé conëtitui um doa métodofi que Possibilita 
identi#icar quaia dos Pmrwfi de médiafi difeventefi devem õer estatifitif 
camente fiignificantesn 

Segundo Sche$$é, devem aew confiideradas difitintafi dntve si, 

com U nivwl da signi$icãncia da 5%, as médiaë Xgcfxbr 9 Êgpâ Päfä 0 

naun da doía fatorefi com ifltwracãofl asfiim exprüfiso: 

V
, 3. para colunas m instituicöeä (UF$C/QC, PUC/FR G UNAERP/SP) 

parefi de diferenças das médias )¡ d, onde;
Í 

a‹K~1› 
u 3 agr ~~~~~~ Fa¡¢a r‹K~1›; KL‹R~1›1 

HL 

Ó. para linhas H catfiguriaa (I Q II) 
parefi de di$erenca5 das médiafi >/ ä, onde: 

'I 

. a<LM1› 
â z saw @~~~~~ Fa¡¢a u‹L~1›; KL‹R~1›1, Q únúâ: 

Ru 

G¿T W quadrado médiu ou variância "dentro" das grupos 
R 2 numwro de observacõaâ ou rëspondentee por casela 

(inâtituicäü Q catügoria) 
L w numevo de 1inhas ou categorias 
K 2 número de flnlunaâ mu infitituiçõwfi 
M H expresfião repreaentante da raiz quadrada do Sar e 

âüuâ compunentüâ K5 L e HA 

F H vaior tabelado ao nível de ®,@5 ou 5% (a1$a) 
>¡m maior que ou igual a 

|K$c ~ XprI,|X§C ~ Xgpl aIXpr ~ Xäpl w diferenca daâ médiaa



ferenuas entre as categorias, relativas às variáveis estudadas, permi~ 

J. 96 

Nas tabelas de análises de variância foram identificadas di" 

tindo a avlicacão do Tests de Qcheffég a nível de significância de 5%n 
con -Foruns-.' Tabel a. 88. 

Tabel a 88 Prevalência de afirmativas com diferenças estatisticamente 
' significativas, entre as Categorias I e IT 

Diferença entre as médias das Teste de Sceffé 
' Categorias (X1 _ XIII condição: (X1 - X¡¡| )/ H A f'i r M a t i v a s 

...__.._.........-.....................-_.-_.................-.._.......-..__-___...-..._.‹.._......._-«....._.......__.-_-.-_..-.......-......-._......-........-_-_.-..........-...__..._ 

Amplitude de poder de decisão 
(autonomia financeira, em nivel 
estratégico) - Tabela 17, . 

ittm 12.09), Gráficos 19 E 22. 14.33 ~ 3.421 = . . . . . . . . ........ 1.91** ) 1.39 

Amplitude de poder de decisão 
(autonomia financeira, em nível 
operacional) - Tabela 811 
item (2.@5), Gráficos 20 e E3. 14.80 - 3.081 = . . . . . . . . . . . . . .. 1.72%* ) 0.96 

Fator acadêmico (indicação de 
(pessoas não voltadas ä realida- 
de da instituicão) - Tabela 69, 
item (3.11), Gráficos E0 G 23. ' |E.58 ~ 1.ó0| = . . . . . . . . . . . ...... 0.93* ( 1.18 

Tipo de decisão não-programável 
(estratégia de inspiracão) - Ta~ 
bela B1, item(4.06);Gráfic0s 21 e 34. |3.80 - 8.731 = . . . . . .... . . . . . . .. 1.12%* ) 0.97 

Tipo de decisão não-programável 
(estratégia de assessoria para 
justificativa) - Tabela 83, item

A 

(4.07), Gráficos 21 e 84. 13.35 ~ 1.301 = .......... ....... 1.30%* = 1.30 

Tipo de decisão programável 
(sistema computacional) - Tabela 
85, item(4.03), Gráficos 21 e E4. 13.63 ¬ 1.82I = . . . . . . . . . . . . ..... 1.81%* ) 1.69 

Teste de Scheffé, com um nível de 5% de significância 
Legenda: * não estatisticamente significativa 

*H estatisticamente significativa 
Categoria X1 = Reitor e Pró-reitores 
Categoria X¡¡= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos
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Comparando~oo o nar de ditornnua das médias entre as categow 
ri.asõ. rú=:'lati.vc› ax cauda uma dae; x:a:u'act‹e\"is;ti::aes, (Tabela 88), L~tvid:-'.›n- 

uiou~ow nuoü 
- * houve diferença não estatisticamente significativa, entre as médias das Categorias I 

e II, aceitando~se o segundo pressuposto alternativo. 

- ** houve diferenca estatisticamente significativa, entre as médias das Categorias I e 

II, aceitando-se 0 segundo pressuposto alternativo.
I 

(iv.-a ra:¿öes› parta. os rt-1-:sultados obtidos; na Tabela BB toraun 

encontrados na literatura consultada» oogundo oo autoroo Q oeuo argum 
mentoo relativos a cada caracteristica. 

Em rolauão à amplitude de poder de deoisão e sou indicador 
do autonomia Winanomiraz em nivel eotratégico» item (E.%9) ao diooimiw 
litudes apontadas (1 i Foram justiticadao, atravéa da cow×is~u 

.« ̀ <.5 ¡-›~ ...- 

5-à n (ai -Í*
z 

tëncia do decioõoo eatratégicafi docorrontoo da oonouialixauäo horizonw 
F*-«Í W tal o da valorizagäo da autonomia, cotejadas dom os ostudoâ de cca~ 

*‹'.`J --. UJ f 
-_ 

UJ `I . 
|_¡ rolli (i Leitão (i98?)" 

ns não somelhancas de atitudoo estatisticamente signiticati~ 
vas (1.7ë > @.9ó)fl referontoo à caracteristica ampfjtude de poder de 
decisão o sou indiuador do autonomia financeira, em nivel operauio~ 
nal, item (8.®5) Foram explicadas, segundo os estudos de Zaccarelli 
(i983)» ànooft apud Chiavenato 1988 o Leitão (i987)“ Estes autoreo 
conoideram ao decioões operacionais voltadas n aspectos de realização 
do tarotao quo» do certa formas são pouco utiliaadafi noloo dirigentes 
da Catogoria I ~ Reitor E ProWReitoroo. Estes dirigentoo univor$itá~ 
riooi normalmente, delogam a outros ootas atividados.
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. 

Com relação ao fator acadêmico, exnrefioo pela indicacão de 

nesaoas capacitadas profissionalmente para excrcorem determinadas 
atividades, as difisimilitudco identificadaa não estatisticamente 519» 
nificativafi (@"98 ( i"i8) foram resnaldadas pelos oatudos de Baldridge 
ot -al 1988, onde a soleçäo de recurfiofi humanofi é feita pela competên~ 
cia G grau de proiisfiionalizacäo, com romuneracão em função da posição 
hierárquica formal. Pode ser cxplicada, também, pelos argumentos de 

.3> ~.f 
'.: Graciani (193 onde a fielocão de candidatos a cargoâ diretivofi e dom 

centes é realizada com base na qualificação técnica de provas e titu~ 
lua. 

-Porém,quando ao refere á frase complementar da afirmativa:
1 indicação da nefifioafi, mas não voltada à realidade da instituição, nom 

tou~se certa fiubjetividade nos poaicionamentos dos dirigentes, mere~ 
cando maior profundidade Q claroza, doixando imnlicito o ofoito de in- 

trusão o 0 aspecto de competitividade dofi pares. Não sendo tran§paren~ 
tos eâtafi situacõea nai instituicõeâ oâtudadafin 

Os motivos para os resultados de dissimilitudes estatística~ 
mente significativos (i.iã > @.9?) obtidos, relativos ao tipo da deci~ 
são n§b~programáveI G eatratégia do infifliracäo, item (4.®ó) ioram en- 
contrados nos estudos de Tompoon (i9?é), onde entatiza as dimenfiões de 
crencas sobre as rolacõoâ de causa~o?eito o nreierências com relação 
dos posäívciâ resultadoo. Complementandowfic com as categorias limi~ 
tdnteâ do Carvalhal (i98í), sobro conhocimontofi do dirigonto Frente à 

âituacäo e à capacidade de julgamento e, ainda, oa aspüctofi de eëtilos 
de buoca de iniormacão confiidorados por Braga (i98$) como fonte de com 
nhecimento para 0 dirigente.
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Úutrae razões para estas diierencas foram detectadas entre 
as Categorias I e II, Juetiticndae pelos argumentos de incerteza de 
Helriegel apud Chiavenato 1988 e doe argumentoe preconizados por March 
e äimon (1979), de que todo proceeeo decisório humano, seja no íntimo 
dg indivíduü Qu da organização, ocupa~ee da descoberta e seleção de 
alternativas satisfatórias e não otimizantee. 

Desta forma, ae decieöes satisfatórias decorrem da própria
I postura de comprometimento protiesional do dirigente para com a ineti~

M Q. É â.: ,¡,` tuição à qual vinuulado. 
.: Na atirmativa onde houve deciebem tomadae, cujas ações foram 

executadae, o dirigente recorre a assessorias e/ou comissões para prew 
parar as explicaefiefi, item (4 Nesta afirmativa, ae diesimi1itu~I 25-* 

\`¡ 
¬_. I 

des estatisticamente signiticativas (i.3@ W 1.30), na poetura dos di* 
z 

' ` 

rigentes foram, parcialmente, entendidas através dos estudos de Fonse~ 
na (1987) sobre o eietema de poder adminietratívo, comentadas na Ta~ 

z-. ua ~ 
›. 

LL E bela 

Por fim, a característica tipo de decisão programável e ee~ 
tratégia de sistema computacional, ítem (4.®3) acusou dessemelhanca 

19 ~O ~.× 
'.: 

estatieticamente eigníficativa (i»8í ) 1 motivada pela êntase na 
certeza do conhecimento dos resultados e alternativas de cursos de 
ação, como eolucäo para oe prohlemae" Este enioque é coneiderado nos 

ä w O* estudos de Tompeon (5 _), Carvalhal (1981), Helriegel e Slocum apud 
Ud -.

âU 
'z 

*5 1 
-_ Chiavenato 192 ' outroe eetudioeoe analieadoe na Tabela 85. 

ne tabelnfi de análise de variância evidenciaram diferenças 
entre as instituieõee, relativae às variáveis eetudadaez Eetae permi~ 
tiram a aplicação do Teste de Schefte, a nivel de significância de 5%, 
conforme Tabelaa 89 e 9%"



Tabela 89 Predominãncia de afirmativas com diferenças 
estatisticamente significativas, entre as três 

instituições UFSC/SC, PUC/PR E UNAERP/SP 

Amplitude de poder de decisão 
(autonomia administrativa,en 
nivel tático) - Tabela 13, 
item (8.08)aGráficos 19 e E8. 

Fator político 
(pessoas eleitas para certos 
cargos com expectativas con- 
llitantes) - Tabela 33, item 
(3.09)z Gráficos 30 e B3. 

Fator politico _ 

(autonomia baseada no profis- 
sionalismo e na especialização) 
Tabela 41. item (3.Ê2), Gráti- 
cos E0 e 23. 

Fator gerencial 
' " 

(critérios inconsistentes na 
distribuição de recursos fi- 
nanceiros) - Tabela 49, item 
13.67), Gráficos E0 e 23. 

EKÊQ 

Diferença entre as médias das Teste de Scbeffé = (H) 
â 1 i r m a t i v a s instituições condição: que a dilerenca 

entre as médias seja )¡ a 6 

1xSc - ×p,1 = 11.00 - 3.331 .......... ._ = ø.óe* 
(pública e comunitária) 

( 0.96 

1x5. - XSP1 = 14.øø - 1.931 .......... .. = e.e3* ‹ ø.9ó 
(pública e empresarial) 

IXPY - X59! = |3.38'~ 4.331 
(comunitária e empresarial) 

1xsz ~ ×p,1 = 12.95 ~ 1.331 
(publica e comunitária) 

1x5: ~ ×S,1 = 12.95 - 1.781 

(pública e empresarial) 

1x5, - xp,1 = 11.78 - 1.331 
(empresarial e comunitária) 

1x5c ~ xp,1 = 12.53 - 1.551 

(pública e comunitária) 

1x5. - xSp1 = 12.53 - 1.351 
(pública e empresarial) 

lxp, - x5p1 = 11.55 ~ 1.351 
(comunitária e empresarial) 

1xSc - xp,1 = 13.13 ~ 1.731 

(pública e comunitária) 

1x5C - xspl = 13.13 ~ 2.óø1 

(pública e empresarial) 

IXSP - Xp.) = 12.60 - 1.78) 
(empresarial e comunitária) 

. . ... = 1.45** ) 0.96 

.... = 1.65* ( 3.14 

. . ... = 1.17* ( 3.14 

I I Il I : ( 35 

... = 0.98%* ) 0.72 

... = 1.18** ) 0.72 

.......... = 0.20* ( 0.72 

... = 1.40** ) 1.13 

... = 0.58* ( 1.13 

= 0.82* ( 1.13 

-__..._....‹...--...-__..-__----___...-_-.-.__-~__..___--_---___...--~-__.._----__.... 

Teste de Scheffé, a nivel de 5% de significância. 
Legenda: * não estatisticamente significativa 

*ä estatisticamente significativa
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Comnarando se oo pares do diferencaâ dao médiaâ entre ao 
infitituicõcsg para cada caracteristica (fâbela E constatou~oo quo; `¡3 *nn 

-I 

~ * houve diferença não estatisticamente significativa, entre as médias das instituições. 
- ä* houve diferenca estatisticamente significativa, entre as médias das instituições. 

Conaidernndo~so os reoultadoo obtidos na Tàbèla 8?,relativos 
a cada caracteristica, aceitou~oo o nrimoiro nrooounoato alternativo» 

na juetificativao para entao dissimilitudefi entre as insti~ 
tuicõeâ foram interpretadas» do acordo com oo ofitudoâ doâenvolvidofi 
por tedricofi da literatura confiultada. 

no não somelhancafi estatisticamonto significativae (i.45 > 

®.9ó) encontradas nas atitudes dos dirigentes entre ao inotituicões de 
natureza empresarial e comunitária” em relaçäo à amplitude de poder de 
decisão H ooo indicador de autonomian om nivol tátjcon item (8.®8) 
ëäo confirmadas ooo argumentos do Ando?? apud Chinwonato 1988, Zaccn~ 

¡..›. ii IV LU 4> `-Í relli (í983)"Leitão (i987)«Graciani f ~`- zKwasnicka (1984) Q Durham 
(i9G9§. 

Porém, as razõea para eetafi diternncas toram encontradas nos 
aopectos do estabelecimento do ofitrutura o contiguracäo da organiza~ 
cão. Estao deaenvolveram e anatisaram cursos de ações decorrentes da 
osnecialixacäo horizontal e de objotivoo diferenciadoä. 

As disaimititudeo no posicionamento doa dirigentes entre as 
instituicões'toram ovidonciadaa como estatioticamento não significati~ 
vaa, onde (i.65 ( 3.14), (i.i 3.14) e.(®.48 < 3.i4). Eatafi diferen- "; /\ 

cas são em relaçäo ao fator político; item (3.®9) expresso por pessoas 
üloitao para certos cargoü com expectativas onofitao. na justificativas 
para estas nosturao dos dirigentes univeraitáriofi Foram explicadas pe~ 
Ia lógica dominanten existente nas inâtituicõeâ atravéâ do ajuste en~ 
tre meios e tina. Esta é suâtentada nos intorcssos corporativiotns de 
individuofi com impacto no nrocosso nrodutivoi do conformidade com Ro~ 
drigues, i?85. 

no atitudes diternnciadas dos diridentea, entre as institui~ 
cöefi: pública o comunitária (@.98 > @.?8)g pública e omnrosarial (i.i8 
i ®.?R) foram eatatioticamento âignificativas, oxcotuando~$e a comunim 
tária e nmnrosarial (@.E@ ( @.?Ê). Eotafi disaimilitudosfl om relação 
ao fator político, onde a autonomia é baseada no profissionalismo e na 
Gspeciúlizacáog item 3 toram detectadas now eotudos de Baldridgo 44% GJ z ¡-. 

‹. 

Í-Í .
u
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et al i98E» Simon (1979) e Etmioni (1978) quando afirmam que nao orgaw 
nizacõee complexao como as universidades, exiote a autonomia baseada 
no profiseionaliõmo e na especializaüäou com lealdade à área de conhe» 
cimento em detrimento ao da organização. 

Entretanto» observou oe que efitas diferencaefl acentuadamen~ 
te, evidenciados nas inetituicões eetavam voltadas a outros fatoree 
não abordadoo neote estudo» tais como: culturalfl politico, e nompor* 
tamental,entre outro$,do que propriamente com o eniocado neste estudo. 

O posifiionamento diierenfliado doe dirigentes estatisticamenw 
te ëigniiicativoo entre as univerêidadesi pública e comunitária (i.4® 
> iuifi) e não eetatioticomente eignificativos entre ao inãtituicõefiä ~ 

pública e empresarial 60.58 { 1.13) e ~ empresarial e comunitária 
(@»8E < i“13)» em relação ao Fator gerencial (critérios inconsifitentee 
na distribuição de recurfioe financeiroolu item toi identilicafl ¢Ã 

.‹ 

-. 
Ê-'- I 152 \¿ ._. 

do, nofi váriofi estudoo oohre a autonomia Financeira, realizadoe em die 
terentee inotituicões por teoricoâ do assunto como,Por oxemplo,Mortinâ 
Filho (1987), nao públicas; Harohin (1988), na particulares; e Meyer 

/` fipfl *É M nu .-_ 
ul ~.× Junior na pública e nascomunitária e empresarial» com argumenw 

tos comentadoo na Tabela 49. 
. Entretanto, na atirmativa em que os firitétioo inconsisten~ 

tee na distribuição doa recurfiofi foram enfatixados. Foram identilica~ 
das ao diferençafi nas posturas dos dirigentes. 0bservou~se que nas 
três instituições eotudadas havia um órgão de planejamentoi cujos mem~ 
hroo elaboravam, Juntamente com os dirigentes das Categorias I e IL 
os criterios de dietribuicão dos recureofiu Muay ao disâimilitudes fi» 
caram evidenciadafig em virtude de não haver etetiva participação dos 
Cheiee de Uepartamentofi que representam o menor nivel hierárquifio nos 
estabelecimentoá deoeeo criterios.



Tabela 90 Predominãncia de afirmativas com diterencas 
estatisticamente significativas, entre as três 
instituicöesl UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP 

Dilerenca entre as médias das Teste de Scheffé = (H) 
A f i r m a t i v a s instituições condição: que a diferenca 

- Fator gerencial 
(autonomia financeiracerceadapor 
regulamentações governamentais) - 

Tabela 57, item (3.80), Gráficos 
E0 e 23. 

- Fator acadêmico 
(entraves burocráticos) - 

Tabela 65, item (3.04), 
Gráficos E0 e 23. 

- Fator acadêmico 
(temporaneidade do dirigente no 
cargo) ~ Tabela 71, item (3.i6)4 
Gráficos 20 e 23. 

~ Fator acadêmico 
ía inércia e formalismo exis- 
tentes)- Tabela ?3, item (3.i9), 
Gráficos 20 e 23. 

1x5c - ×p,1 = 14.83 - e.eø1 

(pública e comunitária) 

1×5c - xspi = 14.93 - a.ós1 
(pública e empresarial) 

IXPT - XSPI = |2.30 - 2.68) 
(comunitária e empresarial) 

1xsc ~ xpfl = |3.ss - e.iø| 
(pública e comunitária) 

1×Sc ~ xipr = 13.35 - 2.701 
(pública e empresarial) 

IXÊP - Xprl = lÊ.70 ~ 2.10! 
(empresarial e comunitária) 

rxsc - x,,1 = 13.95 - e.is1 
(pública e comunitária) 

IXSC - X59) = l3.95 - 1.88) 
(pública e empresarial) 

IXSP - Xprl = IE.l8 - i.88I 

(empresarial e comunitária) 

IXSC - Xspl = I3.73 - 8.03) 

(pública e emeresarial) 

IXSC - Xpr) = I3.73 - i.93I 
(Pública e comunitária) 

IXSP - Xprl = l8.03 - 1.93) 
(empresarial e comunitária) 
.__.._...-_.-_-.____......-__...-......_._...._._..._..-..-...._.._---_-._-__--___ 

Teste de Scheftéi a nivel de 5% de significância 
Legenda: * não estatisticamente significava 

*X estatisticamente significativa 

entre as médias seja )¡ a N 
.................--.--.__-.......__...._-...-.-......_...----...-_...-.-..........__......_....___.._ 

. . . . . . . . . . .. = 2.03%* 

. . . . ........ = Ê.l5** 

.......... . = 0.iEx 

... . . . . . . . .. = l.75** 

... . . . . . . . .. = l.i5** 

. . . . . . . . . . .. = 0.60* 

......... = l.77** 

...... .... = 2.07%* 

... . . . . . . . .. = 0.30* 

. . . . . . . .... = 1.70%* 

IUIIU I : 

..... . . . . . .. = 0.10* 

1.91 

1.91 

l.9i 

1.09 

1.09 

1.09 

1.38 

i.38 

1.38 

0.38 

0.88 

0.88 

¡:.~ rf. ':.\ v ~.J
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Cwmnerandn~ee oe pares de diferencae dae médias entre as 

trêea ;¡.n‹.-;titui.‹;.ões, para cada ‹:arzâc:t‹=:r1Í<àtic;=.\ (Tabela 90), c0nssatatou- 

ee quefl 
- * houve diferenca näú estatisticamente signiticativa, entre as médias das instituições. 

- *× houve diferença estatisticamente significativa, entre as médias das instituições. 

Conesiclerando-~5e cm resultadcma obtidos na Tabela 90, amei-~ 

tou ee 0 primeiro nreeeunostü alternativo"
. 

Ae justificativas para estas dieeimiiitudes ioram encontraw 
dae na literatura coneultada relativas 3 cada caracteristica eetudnda. 

Em relaçäo ao fator gerencial manifestado nelas autonomia 
fnnanceira werweadas por reguiamentaeäes governamentâíâ, as não eeme~ 
lhancae estatisticamente eigniticativae entre ae instituições: pública 
e comunitária (Ê.03 ? 1.91), pública e emprefiarial (E.i5 > 1.91), e 

nän eetatietiflamente eignificativa entre ae universidades comunitária 
e empresarial (@.i8 { 1.91) toram comentadae na Tabela 5? ao cotejar 

com me estudne de Marobin (1988) em inetituicões particulares, Martins 
Filho (i98?) nas univereidadee tederaie e Meyer Junior (1988) renor~ 
tandü~ee àe particulares e àe núblicae.

¬ 

Entretanto, os motivos destas diferenças foram explicados, 
em virtude da maior tlexibilidade existente nas inetituieões particu~ 
lares para gerir e administrar eeue próprios recursoe, oriundne de ta- 
xas de anuidadesu contribuieãee, e eonvënioe. 

Porém, nae instituições públicas eeea t1e×ibi1ídade para ad~ 
ministrar e minima. Realmente, os remulamentoe constituem elementos 
cerceadorea, além da eeüaeeex de recursoe liberados pelo governo, nesw 
eee ultimne anne.
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Úbeervou~se que as univereidadee nublicue ut1l1zamMse de mew 
caniëmoe alternativoo na hueca de recurâos, atravec de convênios com 

os orgãoâ nacionais e internacionaie. Esta bueca» embora sejag ainda» 

inicipiente. 

no não oemelhancae eetatieticamente signilicativas nas ati~ 
tudefi doe dirigentee entre ao univerâidadeää núbllica e comunitária

É ~` 
z ‹ L?? (i > 1.®?); pública e comunitária (1.15 > i.®9), e não estatieti~ 

comente eigniricutivae entre ao universidadee: emnresarial e comunitá- 
ria (®.ó® < 5 trente ao fator acadêmico exarado peloe entraves. Q Q `-F 

'I 

burocráticos conlirmam oe argumentos de Fonseca (198?). Se~ 

gundo este autorfl há aewectoe de natureza interna que refortalecem 3 

legislação, atravéé da reformulacão e do reanarelhamento, que entre 

elee eetäoä ~ normas burocráticas existentes; ~ reorganixacão do po~ 

der, a cada administração; ~ as reuniões em_todas as esferas da ins~ 

tituicão que se multiplicam» em rituaie formaie e burocráticos desee~ 
timulando a producão acadêmica, privilegiando o debate improdutivoõ 
entre outros. 

Estas caracteríeticas roram evidenciados com maior ênfase 

nas universidades públicae. Enquanto nas inetituicões comunitária e 

empresarial, a preocupação maior toi solucionar os problemas, onde a 

fluidem e a dinâmica na eolucão das quefitõee têm nanel fundamental, 
licando os rituais Formaifi e burocráticoe para segundo plano. 

he eemelhancae estatieticamente eigniricativae entre ao uni~ 
~. ~ 

2»
. 

A. 
!-> 1 `~3 xi \/ ¡.¿. n

à 
-. verâidadefit Publica e comunltarií 3°): Publica e empresarial 

¶._`›'. I il-E G) (R.®? > e não eetatisticamente eigniiicativae entre ae institui~ 
uõeo: empresarial e comunitária (®.3@ < 1.38) foram localizadas nos 
eetatutoe e regimentos das inetituicães, reierentee ao fator acadêmí* 

›.‹ f. 
. 
in co, enwressa me temvmraneídade do dirigente no cargo; ítem (3.®4).
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Nas univereidades do tipo empresarial e comunitária a nerma~ 
nência do dirigentes (temnoraneidade) no cargo é o resultado de sua 
competencia e dedicação, Porem, nas instituicõeo públicas, e permanën~ 
cia no cargo resulta muito mais de manejo politico do que propriamente 
de competência. ñlém disto, há outra limitante que é o fator tempo de 
gestão, que e normalmente de 4 quatro anos, onde há alternância de po~ 
deres no tempo, e também na área de dominacão. 

As justiiicativas para ao dissimilitudes evideneiadas e es~ 
tatistioemente significativas entre as instituições! publiaa e emnrem 
sarial (1.?® > ®.88); publica e comunitária (i.80 ) 6.88); e não esta~ 
tisticamente signiiicativas entre a universidadeeä emnresarial e comu~ 
nitária (®.i0 { 0.88), relativas ao fator acadêmico, expresso' pela 
Jnerexa e o formalismo, item (3.i9) Foram encontradas noe argumentos 
de Fonseca (1987) analieadas e comentadas na Tabela 65, nos estudos 
sobre aspectos iormeis eniatizados por Guimarães (1987) e no Modelo 
Burocrático de sistema de governo, nas instituicñes complexas, de$en~ 
dido por Baldridge et al i98fi, e comentados na Tabela 73. 

ässim, a inércia e o iormalismo predominam sobre a substân~ 
cia,meemo em universidades de naturezas diierentes, como as estudadas. 
Estes aspectos da burocracia se faxem notar, atraves de diversas mani~ 
Festacöes que integram a vida acadêmica, como! leis, decretos, parece* 
res, normas, curriculos minimos, regimentos, resoluções, rituais de 
concursos,registros de diplomas, nrotecão corporativa, entre outros. 

` As dissimilitudes verificadas, em relacäo aos fatores acadê~ 
micos ioram confirmadas, parcialmente, com a literatura consultada, 
nor meio dos estudos de Leitão (1?87), Fonseca (i98?), Guimarães 
LÊ o mu hmm *J w l e Baldridge et al comentadas nas Tabelas 71 e 

Esta, exaustiva, análise dos dados e constatação doe resul~ 
tados suscitaram as ilacões que serão desenvolvidas no último capitu~ 
lo.
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5-CONCLUSõES E SUGESTÕES 

U ohjwtivo defitü capitulo é mprefientâr afi concluaõfie r@1at1~ 
vaa and refiultadofi encmntradofi no efltudu fiubrfi a tomada de decisão por 
dirigentea univfirfiitáriuâg em inwtituiçõmë da caráterä público 
(UFSC/SC), comunitário (PUC/PR) G mmprfifinrial (UNAERP/8P). Também são 
awrüfifintadas augwëtöfifi mara futuras pfifiquisafi na área E da forma a 
contribuir para üfltudns pofiteriorwfl da tomada de dmcisão em organiza~ 
çõwfi univwrsitáriaäu 

5-i. CCNQCLJJSÊHES 

übjwtiwouwda aqui mnfitrar aa principaifi características da 
Qimílitudefi ü di$@rüncafi entre as inatituicõüfi de carátürä público» 
comunitário G Gmprefiarialfl e, fintre na categorias de dirigentefi uni~ 
vürfiitáriüe¬ 

Bafifiandm we nu mhjetivo dm Qfitudo e da acordo com 0% rfisu1~ 
tadüfi uhtidmfi pa5fia~âfi a refipmnder aa quüatõfifi da pfisquisa qua nor* 
tfinram fiatm trabalha: 

I. Gus amplitude de poder da decisãb nas áreas administrat1~ 
va, financeira e acadêmjcafl nas âeus diferentes niveis, têm os dir1~ 
gantes universitários em suas instituicöéfi? 

Cum base nas variacõefi das médinfi dna valores, apontados nos 
2"1` grá?icoõ» fixwreãsandü aê a itudea da wüfiiciünamentü das dirígentfifi 

univerfiitáriofi Frente da aPirmativas, rwferentes à amplitudfi de poder 
da dwuiêão oh5firvou~sfi queä 

a. na á¿§g_mQ&f "$¿3L¿gg, a preduminância da amplitude de g H:L š: . 3. . .. . 

poder de decisäbfi em fiLy§¿Mfig§¿gg¿gfl¿¿, aprwfifintüu alta grau da f1üxi~ 
bilidade de amplitude naã z instituiçõefig referente ao item ”Úumpra F7' '1 ÉI if! 

H faça tumprir afi defififlflfi das firgähs fiupmrimr@s”p e fiuafi ümnatatacäüâ 
de fiigníricativas mimiÍitudefi entre aa infitituicões (Q.ú@ { 5.14) e aâ 
categnriaê šiuüü < 5"?9), mmfltradaa na Tabela 13.
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hn quantü àuigfifiwflfifiäfimififlú a predúminânuià da amplitude me 
poder de decisãbg um gjg¿¿_fifi§¿gfifig¿gg, ddstmcou vmriaufids dai médias 
dos valorwfi na Categoria I, de média flwxihilidadefi na univerfiidadè 
wdhlicâ eg alta $1dxihi1idmd@p na universidade flumunitária dy na em» 
wrewarial. Imtm Fmi conrirmadn mostrandn Qignificativus memelhanças 
dntrd aa inútituicõfid (3"í7 < 5"i4) Q afi catdgorius (í«3? ( 5"9?), 
c0nForme Tabela relativa a äentmnca aFirmativn ”Mantanhü contatos :-›~ bj 

de infer‹ nmfi campofi: dm mnfiínof da flmfiquifia H da mMÉwnfiãh*] :-1 
.~

; 
;-. -2 Z* I-‹

. 

.~ 

~J 

C. em rfilnçãw ä ág§gm3g3fiÉm¿¿fi, a predominância da amplitude 
Í="r- Êz

` 
iv šfi

.äâ de poder de'deci9äo~ dm gfiggiw " evidenciuu altm grau da $1@xihi~ 
lidade, na univerfiidadw mmpresarialfl médio grau da f1wmihi1idade, na 
univfirfiidade üümunítáriap 6 haimn grau du ?1e×ihi1idade¢ na univürfi1~ 
dada públiflafl dwgundu A Cmtfignrim I, porém na Categoria II data mmfimd 
umnlitudfi dd wmddr da dfiflifiãw mwfitrmu alto grau da Flüxibilidadu . 

univërfiidadü mmprefiarial Ê bdinü grau dm $1@nibi1idàd@ nai univ@rfiida~ 
das fiümunikária Q emprwfiarialn Iëfiu #01 flünstmtada na Tabela Qi apün~ 
tandd fiignificativnfi âimilitddefl entre aê infitituiçõee (3.i3 { 5.14) Q 
da flategurias iüfldd { 5"99), r@?erentfi am irem ”£ugwfifHm§ para fmífiw 
brauäb de uwnväncƒwfi w cmntratwfi para ináwrrãmbiw de amnñscimenfú wfi~ 
T: ;:¡ Í`. .ñ Iw- 3* 2". 

Çj.. 
I""` *S fl- Gm .:u'mâ'.Z-.u,s:àa'1:m;'.¿;.~.z1.×Lèifz na .' :«-..â:‹,.-;.m;;1š1J1.L:f.›\z‹ a amp I .ilfude de 

poder de decisãb avidencinu sd aprdamntandú alto grau da $1@xibi1ida- 
de, nafi trêfi instituiçõesfl na Categoría II, e alto grau de $1e×ibi1i~ 
dada» na univwrúidade wúhlicafi Q na emprefiarialg @ médio grau da F1e~ 
Hihilidade, na univeraidada comunitária» nm Catdgoria I. Estas F1e×i~ 
bilidadfifi foram ümnfitâtadas acufiando aignificativafi fiimilitudafi entrd 
as inâtituiçõefi (®.®® < 5.14) H as catfigoriafi (@.87 { 5.i4)5 mostradas 
na Tabela E?, em rdlaçãm au item ”Fiõfia1izü 0 fiumprimwntü da 1@gifi1a~ 
mão Em vigor”.
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Eatüfi rüfiultmdoê de poeiciunamfintúë du dírigüntcfi univerfiiw 
táriufi com prevnlêncla dm similitudew, em relação a amplitude de nodür 
da decifiäo mwncionadoê nda parágrafofi antfiriorüa E visualizados nua 
Gráficnfi i9 E Râfl permitfim afirmar que há higjgggulgüdgfimdfigifiñgfi nas 
wrganizações univerfiitáríafiu Por outro lado, a mwsma está cmürmnte 
com na estudou de Lnitão (i98?), finsmff apud Chiavenato 198€, Graciani 
(í984)§ ao üünfiidfirarüm marcante a prfiäenca da 31fiL§mggWfl§_hJfi1@¿gu1¿fi 

sá É'-z.~ lv. 

-. ir; Lv fl¿§Mmfig¿¿ 1 nua organifimaõms, reF0rçand0¢ também, as astudofi de Ba1~ 
dridgü at al (i98ä)«comü uma dafi flaractfiriaticufi dü Hodelü Burmcrático 
de fiifitema de gmvernn G dm tomada de decisão em uníverwidmdwâ. 

Estea dados pwrmitëm atirmur também qua us dirigentes disw 
pãmm dfi [fi1@¿¿ Nflgtgngmggg de acordn com fifiufi níveis hierárquicofi. L.- LI ›.~ x 

Eëtfi Fato fionrirma üfi argumüntofi âührfi autünomla dwfwndidoâ pur swtuw 
diofios do afieunto fiomn Grnfliani €í984) e Durham (i989)5 quando en?ati~ 
Ham qua wa dirigwnteâ têm capacidade da regerwsfi par normaâ nrdprimfi 
no cumprimento de fluas tinalidadas sociais às quais se destinam. 

DE acürdü cam-fifitafi prfivalênciaâ de ëimilitudfiâ avidfinciadaâ 
Q da cnrrefipondente cowrêncimfi com a literatura exiätente poãfio sinte~ 
tizar; concluindo queã 

ea . mw;-'› .~:z¡.mâ'zx;â'_.a¢-;f1r::,,z;r1..í.~â;‹t1:,a£..Lm__-_§_.¿az;;wkâÊ¿a'1¿;'fl.5 em ¿uÍs.ua'i--.czu9.‹â:‹:,az;;f;›-;'.~~ 

flgjfi relativamüntü ã amplitude de poder de decisãbfl ditfire parcia1m@n~ 
¡..›. *il C3 ̀-`e tag do qua prwconifim Úuimarãea ( - ), nnifi na Catfigoría I, nürmalmanm 

te na dirigentaâ delwgam a nutrfim n execução dfi turefaai 

hu na ágggufigggfifizggfi am ~ÂÁ£iÃfl« A prüaença marcante E. Ê3 êlí 

da b¿g1g¿gu1¿_ @fig§¿fifififi, É rdfiultmnta da própria hiatóriu da cria~ $- mR 
ção dai univfirfiidädeà ü dd fiumë ulteriürefl r@?urmaúp bem cümü da awliw
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na mlnbmràçãn, Q naâ adaptacõww wvolutivmfi, de pvogramas de efitudns. 
Y* ~.: .. mw. ‹;z'f.-°1z.Là£z.:'..=a..«._.‹â':1z;.11..1.&.‹.2:¿-_f:.fi.£1; ‹â".'1.;¿.z;z;z'..~ ‹:b«ââ‹~z-~‹'~vz:«-~éõz:- ââ‹z~|â1zz-~~- 

lhmnçaw arentuadafi tanto na univwrsidadw ümprefiarial, como na c0muni~ 
tária, que podem swf explifluüaâ pelafi nwcwfifiidadwfi frwquwntfiú de änm 

hrwviwënuia da institujuãb, 0 que nãu úcorrefi Gm ana pienitude, com a 

univfirfiidadü pública, por tm? sua fiohrwvivência gavantida meiu pwúwr 
wúblixnâ. Outro çwmwto dw fimmwvfirgêrutia É m nnfíhwrr zfifl wma ` confiidewz 2.: 'Ê Í' ~J 

rada nafi un1ver§1dadúú fl0mun1íár1fi ú mmprwfiaT1a1» cmmú uwnd1Çãu háalua 
para A wxifitência de uma infitituiçãu de hwa qualidade. Este entfindiw 
mwniw faz cum qua haja uma cünaiante pvwmcupaçäü um ülevar a qualifiw 
zagfio da uuvpü docente. fisfiim, mov exemplmg a $0vmmçä0 E a titulação 
dou docwntws dirigwníeây müetradaâ na Tabela 6.1» qufi mudam ser amw 

wliúda para 0% demaifi dücentefi das infitituiufiefi emtudadafi. 
üúntudüu awüfiar das fiimiliiudeâ awuntadaày cahü fialiwntar 

algumas conkrovérsiafi de en$0ques atribuidafi a cada uma daú infititui~ 
ufiwfi eëtudaüaâ rüferwntü àfi $ina1idad@5 da únsinn, da extanãão eg em 
wavticulàr, de pfifiquiaa. Na univerfiidade flnmunitávia â pesquifia tem 
viâäu tranficfinüentaly panda am vülevü 0 fiwrviuü à cnmunidadeg au h@m~ 
ummum lmual e rwgional. 

Ha univerwidade emprmfiarial, A pfisquifla É rmaliaada quando 
úuurrü alüflaçãw de recurâufi Q iwndo cwmü úaracteríëtiua prinfiipal a 

pefiwuiwa mpíicada cum trahalhufi üw uunhw úmprefiavial Q com peãquifia de 

monta" Na univerfiidaüu pública a pesquifia mai» êiyni$icativa üõtá 
ufintrada wm grupoê eäpfiuíficofi dm ümmpfitêncin, uümofl nov emmmplo, na 

área tücnülógima.
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Baba refifialtar qun a predüminânflia da amplitudü de nüdur da 
dficiâänfi na área financnira, em nivel mfitratégico G nperacinnalg aDre~ 
sentam diF@renuafi de pnfiicinnamnntofi doa dirígnntüë univârsitárioâ en» 
tre an innkituicõefi G na flntngorimn estudadas a serem comentadas no 

dncwrrür dafitafi concluâõesfl 

Euüue tipo de decisäb É tomada pefo dirigente univerfijtário? 

De acnrdo com A nnáiise dos dadofi verificou~we, neste @5tu~ 
du» aa tfindênciafi dan dirigentfia univfirfiitárius a tomarem defiiefiee 5@~ 
melhantnfip conrormn as especificnçõfifi dafi Ánâtituições E entra na ca~ 
tügnrias üstudadafi" 

¡".ä ëw% No que se rwfere à =' 'gfigfijgwflfimggwfiggmxfifig utilizada por 

dirígfinkfis univerfiitáríofi» no tipo de decisäb nãb-programável veriFi~ 
cuu~fiú prnvalênüia nm maior grau da tündência na univnrâidade empreea~ 
vialg médio grau na comunitária E na publica, segundo a Categoria I, 

maë na üatügüria II anreâentou altü grau nai trêâ inätituiuõeän Eatafi 
prsvmlëncims têm aums confirmaçõefi de significativnfl fiemelhmncafi entre 
aa inatituições (®“1E < 5"i4) E ae categüriafi (inió ( EHTW), mo§tra~ 
dae na Tahfila 77. 

Esta resultado entá coerente com 0% efitudna de Anão?? apud 
«ffšE Í- Chiavenato 1 J H ao cünfiiderar qua as á5§JfifiE§mfifl'"“¿flw¶£fim£ÃãQ fião 

nrópriafi de nrganizacões com ohjetivofi não menäuráveis e conilitivnsz 
ünds U alcancü da um nhjfitivn pode levar am inauflfisëü dos demaiü" 
Igualmente, efitafi uonclunömfi vãn ao mncnntro dnã argumentam de Ba1~ 
dridmfi wi al í19SÊ)» ao fififiudarnm 0 müdwlo nnlíticw de yuwà nm ú da 
ënmada da dficimãn, nafi univerfiidmuns, ao cmnfiiderarem que estan dHmi~ 
âöfis aãn hafinadma naâ negwüiaçõnâ entre na grupos cnmpfitidnrüan Dn 
fifirta Forma, an nrnvalênciufi doa dirigentafl A tnmarnm dwcisöefi por 
uomnrümifiõn uurrübüram na fiatudoë de Thümpsnn (i??ó)fl



‹
› 

Em Funcäo dfietfifi dadoa, püdü~aw aYivmnr qufi 0% dirigeniüä 
tendmmg em Qua maiorinfi u tnmarem decifiões com = ggfiágifiufigmwgfimmggw nbm 
mjfiiflu Ifitu pdrqud os meâmdfl defiempenhum duas #unçõdfi dm ørganizudäo 
complexa; onde 05 objetivofi são multiplas G dpnstofi, A tecnologia é 

difusa, d didpõfi dd proiiafiiwnaifi que atuam dm diY@rfintd9 árdua, entra 
mutraã finracterifitifiafi mrganizucionaifi. 

fišfufzint fi 21 rn'-'z:"~×11`l›õ"2~n-f: ri ¡=››'-21 ‹:f;â'.fiLuait.úšJ1'.1i¿;‹__.dm.,ia.;§;5.‹:r;¡;fix;2..:'.1i»âx_.z1'..£‹;'.r.f._.1.32~-~ 

m¿¿¿jfl para suhisƒdidr 0 dirigente univfirsitávid na decisäb da tipa
› 

näb~pr0gramáveI» fividwnüiwuwãe tündência em maior grau na infitituidão 
fimprefiavimlg e médio graufi nafi inâtituicõefi cnmunitária G publinu, se~ 

gundo as Catdgnriad I Q II¬ Eãtfifi graufi dd twndênciaë têm ãuafi c0n~
I 

iirmaçõefi da fiigniiicutivafi fiumelhancafi mntrfi aa instituicõeâ (E.ió < 

. ,... 5ii4) d aê fiatdgüriaâ (@.8i < Si mdätvadua na Tahwlu /V" «aja ~‹'l= “vf 

Por outro lado, efitm veriFicação avidenfiiada na nefiquisa ea- 
`M ×s ×:z L/ tá aderente cum oa edtudoe de Littfirfir (i9??)5 Tdixeira (if E ümr~ 

valha] (ififiik ad defitacurem que 0% dirigentefi, em virtude da amp1itu~ 
. 1.1 1- dw da under de dücifiud de que dispóümy dm fldrtaâ circunstânfliafig püdem 

fiw deparar dom afisuntufi nuja área de conhecimento E julgamente não e5~ 
tãn aügurdsfl Nestafi fiituaufiwa os dirigentde utilizam de aüeaãsoria 
H/ou cmmisfiãn. Iãtm Pwvmite confirmuv que os dirigentes da univerfiida~ 
de amprdõurial têm main? flexibilidade na üupacidadfi legal fdvmal para 
tomar decisãdg ng finnwwduentementefi com tendências maifi acentuada a 

uti1izar~ë& de elementüà ou grupüfi da elfimentofi §ubfiidiand0~05 em ëuafi 
decidõdmp do que nas indtikuiçõeë comunitária E publica.
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üúm rwrmrênuía à äfiififiišfliflwdümflüfiwgã utiíiflndafi palma diriw 
gwntwfi no tipo da decisão programável, nonwtatnu~fie alto grau de t@n~ 
dênciawp nas três instituiçöew, segundo a Categoria II, G alto grau de 
twndênciafl na univerúidadfi cúmunitária e na puhlicafl E da média tenw 
dência, na wmpresmriml, rerwrente à Catfigoria I. Efitnfi variações now 
yrauê de twndências têm úuafi cúnfitataçõwâ da significativafi fiimi1itu~

. ~_ 
3 43 ;«_`n Â: I I' 

1. 

.L 
1”

z *Ú .¿} __.. mas entre na infitikuiúfies (@ í 5. v mw Categoriafi (® Q” 
anuntudmó na Tabela B?" 

Efitwfi rfifiulkndns wfitãp Em cnnformídnde uom na úfitudow de 
Ealdridgfi at al (i?8E) w üraciani (1984) au flnnwidfirarfim as normas 
wximiwntwfi na infitâtuição cnmm uma daâ carmfiterifiticafi do modelo web@~ 
rimnú" Kata fatofi würmitfi cwnclulr que as decisfifiú com haâw am nur~ 
mafifi úãn apíiuadaw aos prohlwmmfi normmlmfintn rntineirofi, ou para àque- 
Íwë nuvüâ maây auceptívwiâ de pnfieivfil normatizaçäofl 

Em fiínteuw, com bafie nnfi rwfiultadnfi encfintrados nwste fifitudo 
Q rfiúpaldaduú now argumentnfi da fiêtudiwsmfi da aêauntmg mantidos na Iiw 
twratura, pmdP~sfi arirmar que mw dirigentwà univerfiitáriüãg de acordo 
flüm À Ylexibilidadw de mmplitudw de wodfir da dúcifiãu» do aâpwctw de É fz% liderança Q do usa dm poder, uti1i3nm~fi@ das - Lgfifiglgfiwflgwggmfiigmigw 
uM_£_Hi;fi5§£Ãfiüllš~£¿mm_§QmififiÃz eãpeitada 3 naturúnâfi relevãnnia dú .z

x 

prmblwma Q au uiruunstãnuiaâ que 0 cirüunscrevem. Em uontraparkida, 
para na nrühlwmaa rutineirnây a fififlrggúgifiwflgmflgrmgz rende a aer adm" 
tada pe1u§ dirigentwfi. 

Porém, cabw salientar que as nrevalências do tipo de decisãb 
nãampragrawável com mfitrafégía Mw infipiraçáh E assâssmria fifihu cmmisw 

,_ '-_: Ú pura justificativa de deciâäu túmadaz E decjsäo programável com 
5fi;¿ _ m_fi£Wfi¿¿§fimg« Qg§fi¿¿gug1¶ apontaram dífwrfincafi somente en~ä Fm h. Ê: V!EE 
tre aa Categoriàfi I ú II, cujofi cnmentàriúfi fierão apresentadofi no dw~ 
fiwrrfir dfistäü üonulusõwúfl
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3. (Rue -í'¿‹tú›re'›s de natur‹ê'..=z'a ;~‹r›I.z't1'‹:'ü_« g‹ar‹z?n‹:.1.'a1_« ‹?‹:›nm‹3'›'t;a‹m?n--- 

tal e acadêmico influenciam a tomada de decisãb pelos dirigentes uniw 
vzs'1'›5.z`ta'.|'.z'‹9:;'.-"' 

HQ acordo aum os rw5u1tadn$ nnaliwados não me wbfiervou cúnm 
cwntrmçãü de aFirmativafi apreâwntando vaviauõefi das médiaú dúe va10~ 
rea, apnntmdaú nofi gráficwfifl na área $av0ráv@1, relativas anfi fatores 
da naturefla wuiiticwg gerfincial E cumpúrtammfital, düntro do efitudo 
prwwnfitú. Eútfi fatm, evidenciado neska flwfiquifia ,contradiz 0% wfitudofi

‹ i ~ z . z 
M 

u.› \3 de uulmarauw C1? ) fiohrú a üxiütënfiia do amadurigmo nafi univfiraidadüfi 
âutárqu1mâfi Q de mutra natureymu Cunkudn, corrobora parcialmente um

` 
I.. _»` 

;.|~. *C1 
.`¬ 
VJ "‹_ 

._- _. ~¬ I.. z 5 ,` ‹
1 

~... :
z 

..~ Õ Í: CL 
.~ 

. 
|
1 mwgumentmfi de Lwitàr ax ru ›i‹~ a" qua 0 p" zwaúo fuiâúrio mãe 

mvganizmcõwfi univereíkáriâa eâfiwnciaímente politicmàfl É mvidanciado 
palm Tatu de âúus mwmhvufi prüüurarúm fiatisfazer maia whjfitivüâ pwë~ 
aøaiw du que organizacimnaiú. Ha mesma $urmm, refmrça parcialmente, 
na eatudoú dfi'Fáv@rm ( ao cúnfiiderar que É nwcafisáfiw a êuspenfião ;..r. *ii ..._ 

U4' -à_â 
__, 

HH flontrüles hurucrákinofi mavm qum A univerúidúde püfisa ufiufruir da 
autunmmiâ. Uutrafi cunfrontaçõfiú cmm m literatura fifim encuntradaz 
úprwâentandw wàtas dificrepãnciafi. Eatafi dificrepânciafi fião confiàadafi 
apwnñandu eignificativae fiimilitudefi da pweiciúnamwntü doa dirigenteâ 

Cí! L-'Í 
'J ,

_ _ I¬ qr: 1¬ '-1 rw-\ /-\ . 1:' ¡ I-v 1:-. |:I¬ rn g_í . 2' g (J. 5 müätràdafi nas Tabwlaw Qi, 34, óz, úv, 4a, 4m, 4/5 Qi, «ó§ 
6?z 6? ú 75 G me Úráfifiuê RG Q ÉÊJ 

O $atw de não terem §idn ancontvadaà predominâncias de ati~ 
tudea de pwâiciunamúntoe doa dirigentüõ infiüridüs na área $avuváve1» 
permita cmncluir que estam dificrepâncíafi podem ser wxplicadas pela na~ 
tureza dafi inetituiçfifiâ peaquiaaüafiy qua prüvavúlmwnta dist1nguiram~§fi 
da inetituicäw ande $oí aplicado 0 pré~t@ste. 

É pufiúivfil qua a ausência do uam do pudür da influência düâ~ 
ias ?atüreâ nafi dúüifiöwfi índividuaifi wwfifia uonstituir uutro faia a exm 
pliüarfl uma vma que us dirigentes admitüm a fixifitência desíüä fatoreâ 
pevmwmndu a wâtrutura da organizauäo Q mesma un pro$i$§i0nai§ que 
atuam nfiatafi instituiçfiüú» quandu únvolvidufi naà dwciaõüà pur üümpvuw 
mimmo.
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4. Quais as principaifi difârencas e semelhanças existentes 
entre as instituições a as categoriafi? 

Cünrormü na resultadufi ohtidüú da análisw duú dadüàg aa 
principais zwmaihancafi evidwnciadâô já $oram uomwntadafiz que por sua 
vamu mudam lugar àú variáveiü que apontaram diffirünçaa eâLati§ticam@n~ 
kw wignifiuativas wntre nfi catügoriaâ e entrv na inatifiuicõefi. 

A) sntrw aa categúrias _ 

Examinouwne, inicialmente, na afirmatívaú referentfis às vam 
riávfiifi eútudndaay deatmcandü ae aquelas quê apreàfintaram diffirençaú 
úntrfi na Cmtwguriafi I H II. 

Em relação à amplitude de poder de decisäofl na *wijflggfi £=.=

` É Ea; 
¿§1§fiJ em nívw! wàtratáglwwz sentwnciada por ”Mantwnñú tflnfaáwfi para 
cawrêr rwüurfim§ financmirwfi"¢ mhú@rvuu~úfi alta grau de flwuihilidadfi 
na árwa ravorável, nan infitituicõefi emprefiarial ag na flomunitáriay 
b«1nw gran de Fiexíbiliüadw na infitituiuäü pública, aegundu a categü~ 
ria I, úrluaixn grau de flexibilidade, na imnstituicãn empresarial, E na 
pública» e média gràu da $1fi×ihi1idadfi na uumunitáriay âegundw a Catfl~ 
gnriâ II. Eâtw Fntn $oi uonstatadö apuntando di?@rençafi e$tat15tica~ 
mente fiigni?icativmâ entra aa Catwguriafi I E II (i"9í } i"3?} mnstra~ 
das na Tabeía EG. 

Estwfi refiultadofi con?irmam ow efitudos dv Zaccarelli (1983) H 
;.›. *G .-‹¬ 'JJ `×1 Leitão Ã 39 aa cunfiídúrarfim a preaúnça da hierarquia das deciaões 

nan univerâidndefi. Igualmente, uorrobwram na argumentos fiubre a auto~ 
nomia relativa finmnflwira precwniäada por Harmhin (í987)« na dwätacar 
qua as univeräidades fiomunitária 6 emnreàarial têm maior Flexibilidafle 
de amnlitudü para gerir Q administrar âfiua rwfiurfioà" Em cüntraparti~ 
da, nn univerfiíüaüw múblifa dwrendida pmr Harkinfi Filho (49 anta G3

_
Ú 

autúnomla flnancúlru lmwllca dírwitn da depmndãncia nara a univwrsidaw 
nú, dv modm nun pmfiân mdminíwtrar iivremfinte úeufi racuràws düntrü dum 
Íimitwê de suae ?ina1idadwâ" üuntudu" fimntraria um aryumeninú da Mew 
gnv (í98$> dw quw na uniwerfiiüadfi pública n anminifitracfiw de returwwfi 
Finanmüirüú ífindw 3 fifir d@fiüüntrašiRäüa“



Eútee reeultâduú eenirontadne com â literatura eonúultada 
permitem aiirmnr que nas universidades pesquisadas exietem di$erenca5 
entre as emtegoriae relativa ä variável estudada, em virtude doe diriw 
gentes Perteneentes a Categoria I pmeeuirem hierarquicamente maior 
amplitude de puder de decifiäog do que ea dirigentee da Categüria II" 

Na i¿§g“i1fi¿fl§e¿¿flJ referente à amplitude de poder de deci~ 
sãby em QLzfi1”ggfi¿g;¿gng1_expreeea nela aiirmakiva ”fieflmpänn0 PÍRHU G 
anlƒeeeäh de recurfiws Winence1r0s”, detectoumee alta flexibilidade na 
área Yavoráveli eegundo a Categoria I nae universidadee eetudadae; me~ 
dia Flexibilidade na área deeiavorável, eegunde a Categoria II nas 
univereidadee comunitária e empreearialy e média flexibilidade na área 
Paverável, eegundo a Categmria II, eomente na universidade pubiica. 
Iate foi fiünetmtmde apreeentande diferencae eetatieticamente eignifiw 

-'I 
/N 1-'°^ n 5.2 73 uativme entre ae Categnriae I e HI . N > 0.9ä), moetradae na Tabela 

.`-_ z_._. ¡IC! Ketee reeultadeei cerrúhnram parcialmente os eetudoe de Zaeearelw 
.-` P* *-3 'CQ .`_¡ 1i(i983) e Leitãm sobre a nreeenea de hierarquia de deeieöee 

nae univereidadee analieadee enh ü nriema de Caiegeria I e II" 
fiseimz este iate mostra que estas diierençae evidenciadae 

entre ae Categüriae I e XI medem eer explicadas pela exietênciä nestae 
inetituieãee de órgão eu aeeeseuria de pianejamentüi cuja Funcãoi 
dentre outras É a de eunrir 0 adminietredür de inFürmaeõee nara a to~ 
mada de decisão; mmntendn oe dirigentes de Categoria II, constânte~ 
mente iniormadüen 

No que se re$ere em tina de decisãb nãb-programável e es~ 
trafégie de inspiraeãbz deetacouwee com media tendência na área $avo~ 
rávely nae tree instituieõee; segunda a Categoria I, e média tendência 
na área desfavorável nas inetituicõee emnreenrial e nublicai eegundo â 
Eategeria Iii exeetuada anenee a instituição eomunitáriag esta cum mew 
dia tendência na área iavmrável. â conetatacãu deetae flexibilidadee 
Fei Confirmada meetrando eigniiicativae diferençee entre ae Categeriae 
I e II (i.iE 3 @.97), eeniorme Tabela 88.
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Coniruntandn na rfiêultadoë nhtidnp com a litfiraturâ Qxifitenw 
te e com os danüfi de caracterização sobre a experiência vivenciada 

C-Í 
‹-r- . 

__. pelwë dirigentfifi üntrwviâtadoâfl mmfitradnfi na Tabflla 7"i É Grálicws * 

W, umnstata~su A expwriência em cargos diretivofi fiegundo A Categoria I 

num i@®%" ou Baja" 15 dirigentes” eu ëegundn a Categoria II, com 
94.92, ou 37 dirigentes. Hasta Forma, pode~§e concluir que os diri~ 
gfintefi da Catwgoria I têm maior tanüência a tomaram dficififiwfi com §§~ 
£13$g¶¶gm_g¶¿_¿Qfig¿Lg;áQ do que 0% dirigentes da Categoria II. Por 
exwmplui a dficifiãn tomada por um Pró raitür entreviâtado da @svazimr× 
wem caufiar pânico geral, as malas dp aulas durantfi as provafi Iinaisfl 
dúvido ao prnhlema da exifitência da uma bamba relógio» rütlfitfi a im* 
purtância da experiëntia nan decisões tmmadaä. 

filém difiêmy É pofiàivel que uutras atividadwfi dfiëfinvolvidas 
Fora da instituição venham a orientar os dirigentefi univerfiitáriofi num 
âuafi flggififigfimflmzújflfipirfigãgu cnmo por exemplog ao 59 comparar efitmfi 
refiultados nbtidofi cam um dadmâ da Tabela 4.1 E Grálicoa 4 e 5. 

Quanto mn tipo de decisãb näb-programável E fififigfigágggmwgk 
.ae.zí.z2:ú';fi;a1:1..:;iài_-....-.‹â'.¿.l?.‹;â'._itrzzmfiyíáfa.f« pm" J`I.~:&§t 1 +"1'.‹:ar d›:-z~‹: i~é.íä'‹.~J 'fz omz-id .~z -.11-:-%: ›;-'-.'\14.'.-.'.*l.'.~---~rõ‹-1- 

média tendência na área deslavnrável, segundo a Categoria II, G na 
..- ¡ :" "”a Iavurávfil média twndänflia na univwrâidmdú comunitáriag alta na 

univerfiidade empreâarial, megundo a Catügoria Ig exfletuando a univ@r~ 
fiidadü publica, que aprefifintou média tendência na área deëlavürávfili 
Iate foi cunstatadu apresentando dilerençaa estatifiticamente fiigni$i~ 

," 
VJ .~.-. U.) Í nativas entra aa categüriaõ I Ê II (i"3@ K in3@), çgnfnrme Tabela 

Eâteâ refiultados contrariam parcialmente os estudofi de Lit~ 
r`‹ 5.» ~¿j¡ ×a .__¡ :_i 

.VS 
;_›\ ._¡3 \3 R3 `_, turer 1 L Tzinciua qua dfifitacam ú papül da asaesâúria 

E/ou cmmisfião ummo elementofi de apoio nos dirigentefi subsidiando~lhes 
mm fiuaâ açõeâi Basta Fürma" fiatefi Iatüs püfisihilitmm alirmar que na 
dirigentüs da Categoria II têm certa amplitude dm poder de deciâãol 
onde a autünmmia É rüspaldada pela rüfiponõahilídadm de fiuas açõnsy Q 
tenda conhncimfintu do vardadeiro papel do afiseesor e/ou comisfiän. Em 
contrapartida» na üâtwgüria Ip onde a amplitude de püdür É maiür 0% 
dirigentefi têm a flexibilidade dm nutúwguvwrnn, E de tomar dwcifiãn por 
mi prúpriosfi fiendo capafiefi da levar em conta na Iatorefl relfivmnteê a 
cada nircunâtãncim quw murgúu Pmrèmy mfitefi dirigentüa rpcürrem à aêm 
sfiësuria H/uu cmmifisãn para Áufitilícativmrfl
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Cmnformfi un rwàultadnfi úhtidúâ da mnáiififi das dmdüfi deútaw 
rmu seg também n decisäb programável H ¿¿fi¿gifig¿fl”§fi_§¿fiLfim¶mg¿mmm¢gf 
gjgggjfi anrefiwntando na área desiavmrável alta tandência nas infititui~ 
uüuâ cnmunitária Q pública, Q média twndência na Qmprüaarial, fiegundo 
m Catwgoria II. Na ármm Favorável identi$ic0u~fie tandência média na 
univwrfiidmdfi pública Q alta tendencia na univerfiidadfi fimpreâarial, fifim 
gundo â Catwgoria I, m×c@tuando~fie apenas a comunitária que apreeentou 
média twndêntia na árfia dfifiiavorávfili lato fifitá evidfinciado nülae di~ 
farmnças wfitatifikicamente §igniFicativafi mntre mw Categorias I Q II 

(1.Bí > i“%9)“ ühaürva am qua wâtes rasultadmfi da pesquiâa eatão coe~ 
rfinteâ parcialmente cum os estudoe de Thomnwnn (i9?ó) Q Carvalhal 

aú confiidfirarwm qua aa dficiâñaa embafiadafi em aifitwmaa cumputa~ .›*\ 
;_.\

_ 

.-. ‹_. 
-*TE |_.,. ;_›. 

\.‹~
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cionais fiãn âqufilnfi próprias da rütinaa dfi trabalhnfi. 
ñfiaimv cúnfrmntandü na rfiâultadnfi übtidmfi com a litfirâtura 

wximtenteg nodw ne aiirmar que efitafi deciëõfifi mofitraram diierençafl @n~ 
tra aa Categüriaë I Q IIH üm raflfiefi da dafinrewaro do dirigente univfir~ 
eitárin frente aus fioiisticadns hardwares ef também, a ialta de so$t~ 
mares apronriadofi 55 aêfüraà dg atuaçãü dfiãteê dirigentei" 

Bá entre as instituições 

Partindm da ampfitude de poder de decisâb centrado na ágfig 
ii;-:Xfx.¡§¿1.i;:z'i;J;'.s.;í.i¿z;sJ._.-._.iam._12..‹:Ím€_zL..:*;¿í.z'Í.£.‹:à9. zz d t az ú: n U. -~ fé -âv a lv r ‹=: fl 0 m 1". n n zt ri. 21 fl d i 'F ~ 

renfiaú nai aiirmativafi dmâ dirigentefiy rülativâ à âentwnça ”Úmfl5tifun 
wmmffifiãwfi para efitudm de afifiunfos da intwrwffiw da Humanidade uflivärfiim 
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tatauãn üflnfirmada namo wstatiwticamúntw fiignificativa nutre as inâtiw 
kuiuõwa Hmpreaarial G comunitária (1.@5 > ®.9ó),mm§trada na Tabela 89. 

Este resultado nata flofirfintü cüm na fiëtudnfi de Leitão 
(i98?), Zaccarelli (1983), finaoff apud Chiavanato (1988), ao de¶taca~ 
rem a praaenfia marcanta da hiürarquizacãü daa dwcisöüa naa univfir9ida~ 
den. Também relmrça oa eãtudos üohre autonomia relativa preconizada 
Pür üfitudiufiüe cama Uurham (1?89)g üraciani *` Kwasnicka (1984) ë fx 

;.¿ *O G2 ¿› ›._. 

-.1 

Me5wr(i988)._ Besta imrmafi pode~fi@ umncluir que na univerfiidade empr@~ 
aarialfl rafipüitandü a hiürarquia exifitflntüg é maia aflwnfiuada nai üa~ 
kegoriafi I G lí da que na comunitária. hate (atu pode sex explicada 
pala natureza da prúpria instituição qua tam U espirito fimprfifiarial na 

nua dinâmica de aqõna. Aaaimfl a cwnstituicão da comiasäo para e×ami~ 
nar a influência dm amhientfi na ürganniaacäu uümn a Formaçäm da c0mifi~ 

fiãú para mfitudms de dnfiativacäu e implantação de novma fluraosy lace as 

variacfina na damanda são exfimplwfi desta tipü de açãü" 
Em relação a autonomia baseada no prolisaionalismo H na eê~ 

pacialiaaçäo onde 0 dirigenta tem maior lealdade à prüfisaäofi sua árfia 
de conhecimento, do que ä inatituicãoz referente ao 13Lg¿__gQLj£¿§g, 
oh§ervnu~ëe prevalência de dilfirüncas. Eatae difürencafi foram flonfitaw 

J! Eadafi como efitatiaticamente fiignilicativas entre as inatituicöe. pu~

_ 

- ,I 0.~ blifla Q comunitária (Qu ` 
) ®"7E)fi E mais acentuadamentfiz entre aê 

inatituiçõfia publica E Qmpreaarial (i.i8 > 0.78), apøntadafi na Tabela 
8%. hasta maneira» poda~5fi afirmar que oa rfiõultadüa não conlirmaram 
me argumentom da amtudinõoa fimmn Baldridge et al (198Ê)5 man c0rroho~ 
ramfl um parteiüfi fiatudüfi da Etainni (í9?fl)@ ao rwaaaltar que na diri~ 
gentefi prmjetam mwum interaasefi paafinaia para aa unidadfifi a que eâtäo 
vinculadüfiä cúnatituindm aa viaõaâ flürporativiataa"
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Diantw dúókws reõultaüum, podw ea nwnflluir que nafi inútitui~ 
çõew emprwsarial H Lomunitária, à iealdade dos dirigentefi está voltada 
maia à inõiituicãü du qua 8 wntidadü da fllaúaa. Ifitú würquw há flün~ 
uirntimnuãw dentre na dirigentfifi da resp0nfiabi1idndw de respeitar 0 

nhJutivn mainr da inâtituiuãü» wautando auaâ acöúõ organiaauionaíú na 
moral H na liwura, comu maine de fiubravivência da instituição G tam* 

hémm fiumm uma forma dwú dirigwntms manterem nu uarywr Entrfitafitüq 
. . . 1.) 1 . ¬ . . . ›.z na 1nwt1tu1çnw publlcn U d1r19ente tam malmr wueüuumacao centrada no 

.r . . wtatuw da püâiçäo furmal qua üuupm» fieguida da lúaldade à wruFifi§ão eu 

em última infitântia, Íealdade ana objetivam maiorefi da infitituiçãn, já 
que ama warmanência na fintidadú lhe fifitá äúfiwgurada pur diúfioúirivo 
lwgal. 

Hmnfürmfl na rüwultaúnfi obtiüoã d@tmntuum5€ diferençafi quantü 
:";~. Í*

. 

~.r if f'r~ “, . 
._¡ 

-.¡ 
fv- ::¡ it um 13LgL_g§r§fi;ig1m fixwrüfiâü pala afirmativa ”£ " íncoufimfl * 

na fiístribufcäh Jú rwvurúuú fjnancwirflâ”. Eëtafi direreficafi mostraram* 
Em eâtutifiticamentfi âignificativaâ entra aà inútituiuõeà pública E uww 
munitária (í.4@ ? 1.13%, apwntadafi na TabH1a 89. Estefi dadnfi con$ir~ 
mam nú efitudoë da Martina Filha (í?87) ao dfiútacar quê, atravéâ da au~ 
tonmmia, pwde«$€ adminiwtrar naâ univerfiidadefi públicafi livrementfi oa 
rfiflursuõ difipunívúiâ dwntrü dua limites de amas finalidadeún Für Qu» 

^ 'rh ú M l_¡,' rrm lado; contraria ua fifitudüâ de Mayer 8) ãmbre a autmnümíâ $i~ 

nuncwira desflwnkraliflada nfifitafi inütituiçõfiâ" 
Dafita #ürma5 flunc1ui~fi@ que na inwtituição pública há mmnofi 

wm1i1ciua5äü düú dirígcntwê junto aa órgãu yarwnfliaümr da rfiuurëoüy 
comu, pur wxwmpln, Á Pró reitoria de Planmjamento ou fiâseafluria dfi 
Plmnwjamanrufl do qua na univwraidadú cümunitária"



Quan&0 ao igigr g§¿gfl;¿¿L exprfiâàu pula auntfinça w$irmafiivâ 
müutonmmia finanumira nwrcfiada flmr rmyulammnfamäws gwvfirnamwntais”, 

_ /.› 

ubawvvouwfiw di$@rwnÇm§ fistatistícamwnkw fiignificativafi entre afi inñti~ 

.›\ fc .-É *Ja \/ ;..\ ~¿} ¡._~. »_. tuluoafi pública Ê comunitária “Q cy pública H empvefiavial 
(fi.ifi ä i.?í) mofitradas na Tabela 9%. 

Eãtüa reãultadoë cnrruboram us üstudufi da Hmrühin (1?8Ê)§ ao 

deetacar que n autonomia $inmnceira, na instituição do tipo c0munitá~ 
via H empreâarial cúnüehü lihevdadü de gfirir meus wrónriüfi rficurfimâ. 
Corvobmra, também, os argumwntofi de Martinfi Filhm (1987), ao afirmar 

qua a autonomia univfirêítária nafi univüreidmdfifi ffidwraifi implica d1~ 

Q admíniatrar livrfimüntfi aeuë rficurfimã düntrü doa Íimitfls da suas $i~ 

nalidâdfifi. 
Hánntfi dafitfifi fâtmw, p0de~w@ cmncluir que a univerfiidade €e~ 

«tl

1 reitw de dfipendëncia para A umivarfiidmdfiz de moda a firmar princapioâ 

dvrfilu díãvündu df Tficflrëmé vÚh1íF0ë« äfm ~Ha éflf 'F '* uvvuc d W Hz H., ..mz.'.: z f M zzfl :..fl.-.ú_ :z sm; fl-;wuJm1à 'à :âa.ä :ur 

regu1amentúçöfi¶ governammntais, enquanto qua nafi universidadefi c0muni~ 
tária e ëmprefiarial esta ififiidüncia varamwntfl ücmrre, em virtude dõ 

escafisez de recurfios públicofi cmncedidos a estaâ univerfiidadee. Iato 

Porque aê univerfiidadeâ cumunitária e emprefiarial têm aeus recursoë 
uriundos da entídaüe mantengdura w dam anuidadea pagas pelas alunufi. 

Guäflfiü äü 1B£flI;ã§ãdÉfli££ üxwrefiwü Palma ”Ehfravws burør 
="2~ 

4.' <_= 
L. 

›:\sê: :i1'›f=¿t:i.i:L.1:L/,;ÍÍ$¿=:€-; ¡:›z.Í.b`li‹::a ‹=: mn|:›\'e:~s=¿a\'Ii.'za1 (i.1'5 I* fi.. | 

nitáría €í"?5 > ÂHÚQ) apontadafi na Tabfila Føn 

ze: ~o 

'T 1.. Ah 

` '"» deëtacüu~fiü diffirünçaë Estatifiticmmfinte ãiflníficativafi üntrfi 

flública E comu»
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- ' 
t :' hztee reàultadoe eeteo coerentee com oe efitudoe de Ioneera 

au observar que a instituição enquanto instãncia~fim efitá na ¡..›‹ ~¬'J vz \ 
1 ¬ 

-1 

maioria das vezes à meräë da adminietracãoi que euerne poder eohre as 
peswomfi e coifiae. Kata administração reproduy a eetrutura hierárquico 
e verticalinadai onde a vida acadêmica paesa a eer medida pela relaçäo 
burocrática. niertn a autora que um limite para a compreensão do poder 
na universidade” coneiete em reve1á~1o atravee de normae» reflu1amen~ 
toe, orgãoe externos, como por exemplo, o MEC ~ Ministerio de Educaçäo 
e o CFE W Êoneelho Federal de Educacão» entre outroen 

Desta iormag conc1ui~ee que nas instituiçõee empresarial e 
comunitária eetee entrovee hurocráticoe tem menos incidênciai em vire 
tude da flexibilidade de ampiitude de poder de decioäo, que permite 
aos dirigentes decidirem eom maio autonomia, ep por coneeguinteg alto 
eeneo de reeponenbilidade. Porém, na inetituição publica há exeeefio 
de normae e regulementoe que cerceam a liberdade do dirigente tomar' 
d e ‹: i. fã Íí o . 

Em relaçäo ao £g§Qf_5;¿¢Ém¿gg eentenciado pela afirmativa 
”?emporaneidade do dirigente no cargo”, finngfatQn~fie diierençafi eeta~ 
tieticamente eigniiicativae entre de inetituieõee pública e comunitáw

1 .Q Q i_k ¢ 
Z;.`l \.z 

un .- u LS: «_¡ ria Ci ê pública e empreoarial (E ë i.38), apontadas na 
Tabela ?@“ Eetaõ dieeimilitudee eetäo coerentee fiom oe argumentoe de 
Leitão (i98?) ao afirmar que o tempo de atividade administrativa de- 
senvolvida pelo dirigente na univereidade [principalmente pública] e 
preeetabelecido. Coneequentemente, há o Qmgfiflgjfimg com implicaçõefi or~ 
ganizacionaie na iorma de “como decidir” conforme oe estudos de Lind~ 
blom apud Leitão (1987). 

nesim, na univereidade pública a ggmggggggjgggg do dirigente 
no cargo É determinada por promo de quatro anoefi onde a organização 
corre o rieco da presenca do âmgflggififio na iorma que oe adminietrndo~ 
ree decidem, como por exemplo o docente elevado a uma chefia de depar~ 
tamento ou eub~reitoria5 por prazo limitado. Apos edta experiência 
retorna 3 eua iunção origineli Em eontrapartida» não uniwereidâdee 
empreearial e comunitária; oe riecoe são outros, poie o tempo e condi~ 
cionado no deeempenho e dedicação do dirigentey podendo ocaeionar im» 
plicnçõefi organizâcionaio pelo anpecto do continuiemo.
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be, também, H 131Q¶_g§gfiÉ@j§Q wxprenso pela afirmativa *H inércia w 
Wurmafƒfimw wxistentes”, id@nt1Tiumndo~à@ dilerencaw efikatifitinammntw 
úianififialivafi wntrw aê inútituiçöüfi publica Q embreêavial (í"7@ > 

ü.88>, Q pública Q fiumunitária (i.8@ > ø.88), mofitradafi na Tabela 9%. 
Hate dada Qetá cofiventfi com na eëtudflê da Haldridgfl et al (1983), Gra~ 

z-. 
;-à.

~ 
:^ «J 

`_ 
Q 

Lzj ___. A 'J riani (i@84) w Uliu re A burocracia na concepçãu weberiana, 
mu úüjafl À inëfiituição sw burmcrakimu na mfidida am que aãaumfi lürmaâ 
urganizariwnaifi ao tipu da dwminaçãu lfignl ou tipü de puder lwgal ra» 
ciunâli É wüssivfil concluir qua 0 £Qfim¿L¿ämQ wrmâwnte na amtrutura ú 
ação das instituiufieâ wfitudadafi fifi tmrna tão avraigado quw pode parem 
cer easflnuial à vida müadêmiúafl flmmmy pol fiuemwlog rituais de fionaur~ 
vu, lfiiâ, decvetofli normnfii uurriculufi mínimos, atafii dentre üutrns. 
Cun5@qüen%@m@nt@« algumàw dfifitufi manifwfitacfififi awarüfiem nitidamünte 
wpnfitafi ama idmuifi mcaüêmicnfifl comu por wxflmplm, bufica da qualidade do 
mnêinúfl maiør pwoduuäü dm wefiquifia (anlicadalfl rfidução na comwavtiw 
mfintalizaçäú no wnb@v,e buena de novofi mefianifimofi de avaliação e de 
flonhacimwntmfii 

nfiüimfi É pwwfiivel que efitaú diõfiimilitudes evidmnúiadafi nafi 
instituicüwâ nublifim G fimprfiâarial, E wublina ücmmunitávia, púúaam fifir 
wxplicndafi pela divmrfiidndâ da tarefaà da enâinüz da peaquifia w da ea» 
iünuãmfl quê varia em nivelg grau Q lormas naa di?@r@ntefi inâfituiçöeú 
de finfiinø superior wstudadufi. O exercicio defitnú lunções aflabam fnm&n~ 
lauda ü firfiaüimfinto do grupu dirigfintei gürandu, naturalmentfi nüvüë 
Qruboa de pwdwr. Est? creficimento tende, naturalmente, a tovnar am 
inatituiçüeë maia formalifladaâ Q condufiimlaúfl muitaa vefiüa à inérfiiau 

Bintetizandü, puma as afirmar quei 
~ aa nrinüipaiu difürfinçafi evidenfiimdaa §g¿¿§mgfimm¿g¿¿¿¿g¿W 

gfiämz foram! al flmpfƒšudw dm mamar de dwvfsäb, na área adminifitrativa, 
Ã~: 

~. 

!'*»- Sw
, 

."'. z- am nivfil táticoä bl Waãmr pm? äfl um rúlaçãn à autnnomia baâüada nú 
wvnlifiâinnalifimm E na fiflpwflialiänuãm cum mminv leuldada à prolififiãüfl 
dm qua à inútituicãu; z) Wafmr garmnaiufu rwlürmnteâ ~ à uvitériuë 
incmnfiistwntea na difikribuiuão da recurfiufi Tinanceirnfi, W a autonomia 
linmnnwira türcüada wmv fügulammntagfiââ güvürnammntaiàä dl fašflr ufuw 
fiãmifm, rwlntivmw ~ aos wntrnwëfi burmcváticosz ~ à twmporanwidade na 
cargúfi z. ~ à inércia Q fürmaliúmo existfintwë.
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~ A5 diífirençaú dfifiianadaë ¿ü¿¿¿m¿¿m¿fl¿fi3fi¿¿¿§ Foramí a) amm 
wiiáufiw de puder da dwajfiäh; na área financeira, em niveifi estratégico 
H wpfiraciunalä h) tjvn da Jwfiisäh näh~flrugramávw1 Q wfitratégia da 
inâwirauão Q awsfimfiorias e/ou comissão para jufitificativas dw deciâõwfi 
Lmmadafiq Q C) fipm de dwcisãh prmyramávwl Q estratégia dm ëifitfima 
c0mwutnriwna1. 

Reawmndidaw as quefitõws de pefiquifia que nuvtearfim úñtw tra~ 
hmlhu r@tovnâ~fiQ ao nruhlema umnfiral daata pfiâquifiay asõim ünprfifiânü 

(2'ué.=r r:.a›'a›::£:e:';íslT.ic:as d.i5tingu.«~?rm< tomada QM
w LJI ÉÚ dEfi`“ pur dirigente em universidades dë caráter: 

público; Cumunitário e epresarial? 

Nfifite trabalho @xamin0u~§e as caracterifiticaa que diwtinm 
gufim a tomada de`düci@ãm, Em trëfi instituiuäfia univmrsitáriasfi pública 
£HF$E/98%, cumunitária (PUC/PR) Q wmwresarial (UNGERP/SP). 

fiõ prinuipaia diõtinuãfiúfl wntrm a üaíagoriaõ I~ adminiõtraw 
dnrfià da eficalão fiuwwrior E A Cmteguria II~ adminifltradorw§ de wacaläo 
1ni@rmfidiáriu» Foram vwprfiaãntadafi pwlaê uaracterifiticafiü al amplitu~ 
de de poder de decisão» na ifififiNiiflflfl5£¶£ä» mm nfvfiifi wfitraféginu w 

«- '~.. ~ f. 4. 5-' Upwrawí'"“'¡ bi tipo de decisãb näb~prügramáv@I ü afitrafšgia de ínfim 
.“1`f'.=.2‹.:'á‹'‹:' ez' :5'z:.'.*“.z\=.i ‹z'.'.f"‹t›‹'.‹' .zz-'za' z1f‹ê'›.::'.¡`\:z;ã'‹.'-' Pax' Ju~3í: i ~F:i.cz19: ivafi. :i›:-:-.- ‹1‹»c:`u:zíí¢'› 5 ú? 

cä tipo de decisäb programável H mâtratégia de fiiââfima Uomflušac' :-_. ,. 
~.¡ 2:: fz: '-¬ 

Concluimàú que houve di$eranuae mavcantefi Q concomitantfie 
fiQ¿¿fi""g5m¿fl§¿¿£g¿§fi§§.pública â cmmuuifária« É pdblimâ w fimprmfiarialfl 
conuwrnwnteâ âa üaracteristicaú E seua rwspectivnfi índiüadnrwä, asâim 
aprüamntadüfii a) Q fator politico rwlativo à autünümia baâümda nu prü~ 
?1sâiuna1íamo H na üõpficialifiaçãu à qual flsfiá vinüulädafl h) U fator 
gerencial rü?eYente à autunümia ?inanuüíra cflrüüada pür regulamenta" 
uöfiw governamfintais, Q) H fator acadêmicio, fiwntwnfiiado pmlas afirma» 
íivmfii ~ wntravefi burocráticuw; M tfimpmraneidafie no cargofl Q - 

inércia u Fürmalifimm fixiãtfintüâu
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Finalmente, fiunúlui am que am relação à amplitude de poder 
de deci5ãb1_flÃ_áI£m_äfihifli§£Lä£ixB» am nivel tátinm, ocørrwm difer@nÊ 
ha- apmnae mntrfi au instituições cúmunitárla ü emwrfisarialu Porém” 0 

fator garantia! vxwrafifiu por critérios inconwiwtfintfifi na distribuição 
de rficurmofi, evidenciou diwfiimilitude swmfinte entra aa infltitujaõefi 
públiüa u comunitária"

v 
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ñigunfi afipwutofi da tomada dm decieão wm inwtituiuõefi un1v@r~ 
. 4 ëltarlafi Füfam idfintificadúefl pürém näu fürum dfifiünvülvidufia dúvündo 

mfirücwr wfiiudmô maia Hprufundndüfi. Purtântu, mugwrw~»» deafinvnlvwr 
wflaquiúufi únfucandufl

p PT E ~~ 
.. :.s=z.sâ-_..s251l.1Í.t;i.1:.s;›;àz_._\.....flHf==~_..;L11;¡ll.1.ua11Á:;L.uu_'= ..àLl.‹.'›1LL1;u3àa_-_»..‹.'l_‹;â~. 

fl£L1i§“_fiü§MülLJA£nigfi« Fxiëtz a nrfiâwnça deetüfi fatorfiê emhutidøa nnê E... 

flefiifiöwfifl principalmfinte com fifitratégiafi da comprumiasüg onda efitas 
deciâõfifi têm lógicaâ prépriaú» am virtude da ajuâtamentø entre mfiiüõ E 

'J ET Tina afieado no$ inteveâfiüa wavüquiaifi de grupofi de eiementos, finvniw 
viüüfi no pvoüefifiü düfiifióriúu Partindo~ae du preësunnõtü que úfitaa de~ 
viâöwâ Pfifiãn Tundamwntadnm na cfinfiemcão da organiyaçãn como fiiatema 
úmfiíul, üugwrü aa wfiâquiâa deita finmwürtämmntüy ühõervandü fiuà inw 

fluência tamo Fatnr incifiiwü nafi dficifiõefi dnfi dirigfintfifi em infitifiuim 
*Fê _-.

. 

'J

E 
êrfis ›1fi: z:zà1'ëâi:â:1° fi 1 $'e31'â?r1u::L:âi5â3 .
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inT1uência fivifiúnciaflo pelo espírito de lzhierança ah) dirigente quw nãn 

fui üxnluradü nüatfi eatudou Notuuwsfi quê am üfirtafi circunfitãnciae aa 
cnrnctwviâticafi da liderança de algunfi dirigentefi Fuvam marcante§ nnfi 
atitudüü dü nofiíçãü Frwntm àfi dwcisöfië a fifivfim tümadaúú 

í-Í'1L\¿â,.'1..Ã".::z'z..'à-2... _J§¿à.tm_1:.â:.:â.....1;I.e.-.._‹;.›.›:Ja.ê:.1x1_z.._.§:¿;~.r:.‹â.x1.c;;§..al. Ã...c;mrJ12.u..\:.t.z¬,1uw3.t;â1l.N15.a 5:2E 
äggflâmigg uma influenciam na tmmada da ducieãü das üivigüntfifi univwr~ 
witárínw. Ubfiervnumwfi qufi wâteâ Fatnrwfi permeiam na infitituiçõefi w na 

Qlemüntüú quü participam da tomada flfi düniaäü.

O
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ANEXO 1 

Florianopolis/SC, 89 de maio de 1991 

Hagnifico Reitor(a), e/nu 

Senhor (al dirigente, 

â portadora, Pro? REGINâ SUEIRU DE FIGUEIREDO, é nossa aluna do Curso de Pós-Graduação ~ 

área de Concentração: Políticas e Planejamento Universitário, e no momento desenvolve trabalho de pesqui» 

sa sobre: â TOMADA DE DECISÃO POR DIRIGENTES UNIVERSITÁRIOS; UH ESTUDO COHPARATIVO EH UNIVERSIDADES PÚ- 

DLICâ, COHUNITÁRIQ E EMPRESARIAL. 

Solicitamos a Vossa Hagnilicíência e/ou Vossa Senhoria, a especial gentileza, no sentido 

de responder a entrevista estruturada que será aplicada pela referida aestranda, com a finalidade de al- 

cancar os objetivos propostos em seu trabalho. 

Informamos, ainda, que se trata de estudo acadêmico, não sendo necessária a identificação 

do respondente, pois os dados'seräo analisados agrupadamente. Para maior autenticidade nas respostas aos 

tópicos abordados e êxito na pesquisa, gostaríamos que fosse permitida a gravação da entrevista. 

Aproveitamos a oportunidade para agradecer antecipadamente a colaboracäo e especial aten- 

rão que será dispensada a mestranda. 

Atenciosamente, 

Prof, ALHERI PAULO FINGER«PhD
\ 

Orientador
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INSTRUMENTO 

Este instrumento é composto de quatro partes, com seus respectivos objetivos, a saber: 

ia. PARTE: COLETA DE DADOS DO RESPONDENTE, compõe-se de 18 questões com o objetivo de idgn11j1;¿¿_fi¿dQ§ 

flg yjdg §qn¡jgg¡| flg flj[jg#nt§_ 

Ea. PARTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAHERTO, constitui-se de ii afirmativas objetivando vgLi£i§aL__a 

amglitgde do Qnder de dgçisäo do dirigente em sua instituição. 

3a. PARTE! COLETA DE DADOS DE POSICIONâHENTO, coupöe~se de EE afirmativas com o objetivo de idgntiíigar 

tw* _ C . 

E] 1 
. 

I. 
. _ 

¡ 

_ H 

4a. PâRTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAHENTO, compõe-se de 07 afirmativas com o objetivo de idgntiíigar 

Q tjgg flg dgfjfiãg fgmgdg gg|Q fljfjg#n§g_ 

tivas partes. 

às instrucëes para responder as questões e afirmativas encontram-se inseridas nas respec-



ROTEIRO DE ENTREVISTA DE COLETA DE DADOS - DISSERTACÃO DE MESTRADO 
III--CID--III 

1a-PARTE: COLETA DE DADOS DO RESPONDENTE 

i,Di 

1.02 

|-~ z @ OJ 

1.64 

1.05 

1.06 

Nas questões abaixo, identifique aquelas que se relacionam com sua vida funcional. 

Participo da tomada de decisão, como dirigente na qualidade de: 
( l Reitor 
( ) Pró~Reitor/Uice~Reitor 
( ) Diretor de Centro 
( ) Chefe de Departamento 

Se Pró-Reitor/Vice-Reitor, tenho atuação na área de: 
Administração 
Ensino de Graduação 
Pós-Graduação, Pesquisa e Extensão 
Assuntos da Comunidade Universitária 

/~z-`¢-`¢¬ 
-./~..ø-×\.¢ 

/\/sfsfs/`¡,D 

ff? 

`.»¬.z`.»~.›`.z 

Cl 

f"'!|._I'."3I“lL_Jl-l- 

-¬J›--›-I~›--¬ 

mam: 

etor de Centro, tenho atuação na área det 
ncias Biológicas e da Saúde 
ncias Exatas 

êhcias Humanas e Sociais 
ntro de Desportos 

entro de Educacão 

Se Chefe de Departamento, tenho atuacão na área de! 
Ciências Biológicas e da Saude 
Ciências Exatas 
Ciências Humanas e Sociais 
Centro de Desportos 
Ciências Jurídicas 

/\z-`f`»\ø` 
~..-w.,-\.r`.vs.r 

Tempo de permanência como dirigente, no atual cargo: 
( ) menos de i ano 

anos 
anos 

4 anos 
4'anos 

%/"P`f` 

~.«~.z¬.z`z 

E129- 
fllfllfflflfl 

¡.,. 

u“~bJl"IJ›4 

D. 

l'lI$›'flz'$U 

l.\Jf'0 

Carga Horária semanal na Instituição (universidade), como dirigente: 
( ) menos de 19 horas 
( ) de id a E0 horas 

a 30 horas 
a 40 horas 

PN 

ƒ\ 

/`l-w 

'nf 

%f 

%f`f 
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-2›~ 
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s com dedicação exclusiva 
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1.07 

1.99 

1.0? 

1.10 

1.11 

Possuo outras atividades, fora da Instituição, que me propiciam acúmulo de experiência: 
( ) Sin 
( ) Não 

No caso alirmativo, indique: 
( ) docente em outra instituição de Ensino Superior (IES) 

IES: Estadual ( ) . 

Municipal () 
Particular ( ) 

( ) profissional liberal 
( ) outras atividades que não as acima mencionadas 

Tempo de trabalho na instituição: 
( ) menos de 5 anos . 

( ) de 5 a t0 anos 
( l de 10 a 15 anos 
( l de 15 a 20 anos 

) mais de E0 anos fa 

Titulação do dirigente: 
( l Graduação 
( ) Especialização 
( ) Hestrado 
( ) Doutorado 

Tenho experiência como dirigente, anterior à atual função que exerco: 
( ) Sid 
( ) Não 

No caso afirmativo, cite pelo memos três funções: 
1) ....................................................... 
El ... ........................ ... .... ... ............ 
3) ....... .............................................,.

1Ú 
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Ea-PARTE: COLETA DE DÊDDS DE POSICIDNÊHENTD 

Nas atirmativas abaixo, têm-se caracteristicas da amplitude do poder de decisão. Dê sua posição 
como atual dirigente, obedecendo à escala, com a seguinte interpretação: 

ITEM 

E.0i 

3.62 

2.03 

E.04 

8.05 

E.0ó

E 1 $ .Q 

2.08 

E.09 

¡¬J z ¡.›. S1 

E.ii 

.-~hJt'.'~\->(.-'I 

= sempre 
= quase sempre 
= as vezes 
= quase nunca 
= nunca 

A F I R H A T I V â S PONTOS 

Estabelece diretrizes e metas que deverão orientar o exercicio de tarefas, na minha 
área de atuação...............................................;..................... 5 4 3 E i 

Fiscalizo o cumprimento da legislação em vigor, na minha área de atuação ........... 5 4 3 2 i 

Estímulo a criacao de oportunidades e promocao da capacitação de pessoal docente e 
técnico~administrativo para aprimoramento de suas atividades....................... 5 4 3 E 1 

Hantenho contatos (entendimentos) com entidades congêneres que ofereçam possibilida- 
des de intercâmbio e integração nos campos do ensino, da pesquisa e da extensão. ... 5 4 3 E i 

acompanho o plano de elaboração e-aplicacao de recursos financeiros, em minha area 
de atuacao ......................................................................... 5 4 3 E i 

Sugiro a celebração de convênios e contratos entre a universidade e outros órgãos, 
visando ao intercâmbio de conhecimentos especiíicos para suprir necessidades da ins- 
tituição, na minha área de atuacão................................................. 5 4 3 E i 

Compro e faco cumprir as decisões dos órgãos superiores (conselhos) na minha área de 
-b atuarão ............................................................................. 5 3 E i 

Constituo comissões para estudo de assuntos de interesse da comunidade universitá- 
ria (docente, discente e pessoal tècnico-administrativo), bem como para a execução de 
projetos específicos ............................................................._ 5 4 3 E i 

Hantenho contatos (entendimentos) com entidades congêneres, na minha area de atua- 
cão, visando a captar recursos financeiros, através de convênios e contratos para 
suprir necessidades da instituicão ................................................. 5 4 3 E i 

Emito parecer pela liberação de docente e/ou técnico-administrativo, na minha área 
de atuação, atendendo a politica de aperfeiçoamento de recursos humanos, visando a 
elevar a qualidade do protissional e retorno do investimento aplicado ............. 5 4 3 2 1 

Faco distribuição de recursos Financeiros para custear despesas na minha area de 
atuação, desde que aprovada por órgãos superiores (conse1hos),de acordo com o po» 
der de barganha e prestígio da unidade interessada................................ 5 3 2 i -It



3a-PARTE: COLETA DE DADOS DE PDSICIDNAHENTD 

Has afirmativas seguintes, têm-se fatores que influenciam a tomada de decisão. Dê seu posicionamen* 
to sobre cada sentença, obedecendo à escala de pontos, com a seguinte interpretação: 

ITEH 

3.01 

3.02 

3.03 

3.04 

3.65 

3.96 

3.07 

3.98 

3.0? 

3.13 

3.ii 

3.l8 

3.13 

F-^l'UÇ›J.b-U1 

= ocorre muito 
= ocorre parcialmente 
= ocorre pouco 
= ocorre muito pouco 
= não ocorre 

ñ F I R H A T I V â 3 

Ê indicação de pessoas para exercerem determinados cargos não é feita por capaci- 
tação, mas por intercâmbio de influência, tais como: politica, lealdade, grau de 
confiabilidade e compromisso, entre outros.......................................... 

0 objetivos e metas contidos no planejamento global são impostos (trajeto de cima 
para baiuo), através da administração superior e/ou órgãos superiores (conselhos) 
unnnnnzznnuuuuuununnuuunnnonusnunqnnnnnnuuuuu:nuouuunnnnununn-union:unuunununnunnnou 

0 desconhecimento da estrutura organizacional e funcional da instituicäo são elemen- 
tos que interferem na elaboração do planejamento ................................... 

Us entraves burocráticos constituem aspectos que descaracterieam as responsabilidades 
diretas ........................................................................... 

O desconhecioento das técnicas de gestão impedem o dirigente de transformar as idéias 
produzidas em objetivos e metas futuras para a organização (instituição) ............ 

às normas ultrapassadas e/ou interpretações ambiguas são subsídios ineficientes ou 
insuficientes, como elementos para tomada de decisão................................ 

A falta de critérios consistentes na distribuição de recursos financeiros está rela~ 
cionada com a falta de planejamento ................................................. 

A falta de previsão orçamentária é resultado da ausência de visão para com o servico 
que dirige.......................................................................... 

diretivos têm expectativas que não se harmo- 
diretrizes ............... ................. 

às pessoas eleitas para certos cargos 
nizam (opostas e/ou conflitantes) com as 

Ú despreparo do dirigente para enfrentar e avaliar situações de pressão, tais como: 
reivindicação salarial, verbas para projetos e condições inadequadas de trabalho, 
entre outros, é resultado do desconhecimento das técnicas de gestão ................. 

A indicação de pessoas para certos cargos é feita por capacitação profissional (pre- 
paração técnico), mas não voltada à realidade da instituicäo ........................ 

â luta pelo poder e o desejo de estar bem com todos induzem as regras/normas a aco- 
modareuflse ao poder de barganha e de prestigio...................................... 

â falta de interesse ou motivacäo está relacionada com a falta de visão e/ou vocacão 
administrativa....................................................................... 

continuação... 

ZEY7 

PONTOS 

5 4 3 2 

U1 
-b 3 2 

U1 zh D23 

IJ! J» 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 E 

5 4 3 2 

5'4 3 E 

5 4 3 E 
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y...

1

i 

1

1

1

1 

5 4 3 E 1

5 

5 4 3 2 
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ITEM 

3.14 

-J 
:-~ 

Ç-`I NI. 

3.16 

3.17 

3.18 

3.19 

3.20 

3.21 

3.32 

Escala com a seguinte interpretacäol 

.-‹Y'\2faJ-bflfl 

= ocorre muito 
= ocorre parcialmente 
= ocorre pouco 
= ocorre muito pouco 
= não ocorre 

ñ F I R H Ê T I U â S 

G falta de relacionamento, seja por afinidade, entre outros motivos, bem como o re~ 
ceio de ferir a sensibilidade de colegas e subalternos são aspectos que impedem o 
desenvolvimento da capacitação de poder de decisão.i....._......................... 

ñ ausência do exercicio da autonomia administrativa, tinanceira e acadêmica gera in~ 
terferëncias internas, em nível de órgãos superiores (conselhos) e externas, eo nivel 
de Conselho Federal de Educacão (CFE) e Ministerio de Educacao (MEC), ou outro orgao 
equivalente.......................................................................... 

A descontinuidade dos projetos e trabalhos em desenvolvimento são explicados pela 
temporaneídade com que os papéis dos dirigentes são exercidos e a falta de autonomia. 

Não há participacao de pessoas de minha área de atuacão, nas decisões que tomo ..... 

fis falhas na divulgação das decisões tomadas são geradas por grupos intornais existen- 
tes na instituicão e que trazem consigo caracteristicas próprias e que exercem poder.. 

n inércia existente em certas áreas da instituição está relacionada con o acentuado 
formalismo ......................................................................... 

As fontes de origens de recursos e suas rubricas são aspectos cerceadores da autonomia 
administrativa Financeira ............................................................ 

A multiplicidade de papéis simultâneos exercida pelos docentes-dirigentes inibe a 
cobrança por parte dos dirigentes aos próprios comandados ........................... 

A elevada autonomia baseada no profissionalismo e na especialização do dirigente está 
vinculadas à entidade de classe, a que pertencem, e não a instituicäo ..............
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4a-PñRTE: CDLETÊ DE DADOS DE PDSICIDNÊHENTD 
DÊ seu posicionamento sobre as afirmativas seguintes, referentes à tomada de decisão, obedecendo à 

escala, com a seguinte interpretação: 

ITEH 

4.01 

4.02 

4.93 

4.04 

4,05 

4.06 

4.0? 
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= sempre 
= quase sempre 
= às vezes 
= quase nunca 
= nunca 

A F I R H â T I U ñ S PONTOS 

área de atuação, quando as causas do problema não são evidentes decido pela 
diversas pessoas envolvidas no processo e que 
resultados .......................;......".." 5 4 3 E 1 

Na minha 
votação de alternativas sugeridas pelas 
tenham as mesmas preferências quanto aos 

Tenho conhecimento das causas do problema, na minha área de atuação, e disponho de di- 
versas alternativas que de certa forma poderão gerar insatisfaçöes (conflito organiza- 
cional, dificuldade na implementação da decisão, entre outros). Nessas situações, pro- 
curo acatar decisão emanada do consenso dos participantes ou representantes das dife- 
rentes visões que existem sobre o assunto ............................................ 5 4 3 2 1 

Has situações de concordância sobre as causas do problema e os resultados que se espe- 
ram atingir na solução do problema, decido com base nos aspectos informacionais con- 
sistentes e viáveis, utilizando-me de tecnicas computacionais ....................... 5 4 3 E 1 

Nos casos de problemas especificos e/ou especiais recorro a estudos prévios realiza- 
dos por assessorias e/ou comissões, como meio de obter alternativas para minha pos- 
sivel decisão ....................................................................... 5 4 3 E 1 

Decido pela elaboração dos planos de trabalho na minha área de atuação, com base eu 
normas estabelecidas pelos órgãos superiores (conselhos) atendendo a diretrizes tra- 
çadas .......................u.....................................................;. 5 4 3 E 1 

Nos casos de problemas não rotineiros, isto é, imprevistos e imprecisos, com causas 
não evidenciadas e os resultados das soluções alternativas não transparentes, deci- 
do de acordo com minha inspiração ........................._......................... 3 E i U1 

-b 

Recorro a assessorias e/ou comissões para preparar explicações para as ações que já 
foram executadas, justificando minha decisão tomada ................................ 5 4 3 E i
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LISTA DAS FUNÇÕES EXERCIDDS CUHO DIRIGENTE› ANTERIOR À ATUAL FUNÇÃO: 

fissessor(a)_Educacional 

ëssessor Jurídico - 

Assessortal Pedagógica 

Chefe de Departamento. 

Cheio de Reportagem de Jornal 

Coordenador(a) Central de Comunicação 

Coordenador Geral de Saúde 

Coordenador de Curso 

Diretor(a) da Clínica de Psicologia 

de 

Diretor de 

de 

de 

de 

do 

Diretor Centro 

Colégio 

Diretor Curso f~' 

Diretor Escola 

Diretor Jornal 

Diretor Conservatório Husical 

Diretor Executivo do Centro de Tecnologia 

Diretor(a) Geral da âssociacão de Ensino 

Gerente em empresa particular 

Hinistro da Educacão 

Presidente da COHâD (Cooperativa Habitacional) 

Presidente de Banco 

Presidente de empresas 

Procurador Geral 

Secretário de Educaçäo de Estado 

Superintendente de órgãos de Concurso 

Superintendente do Hospital das Clinicas de Faculdade de Medicina 
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