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KVITI

RESUMD

0O presente estudo teve pory objetivo realizavy um ectudo mul-
ficaso & comparativo. péra verificay as cavactevisticas que distinguem
a  tomada dé decisﬁo por divigentes universiﬁério&, em instituicdes de
carater pablicos comunitario ¢ empresarial.

Os elementos que compuseram a populagfo-alvo foram 54 divi-
gentess sendo 19 destes da Categovia I - Reitor e Prid-veitores. ¢ 39
restantes da Categoria IT - Diretores de Centros e Chefes de Departa-

mentos. Fetes divigentes pevtencem s trés instituicdes de carvater pu-

i

Blico. comunitidvio & empresarial, sediadas em cidades dos Estados de
Santa Catavinas Pavans & S50 Faulos que se posicionaram a uma sévie de
afirmativas sobre o tema tomada de decislo.

Verificou-se que houve diferengas maveantes entve as insti-
tuigtes de carater publico. comunitario e empresarials concevnentes as
caracteristiceas e seus respectivos indicadovress veferentes aos  fato-
ves: o) politico - "auntonomia baseada no profissionalismo € na espe-
cializagdo”s b)Y gervencial - "autonomia financeiva cevceada por regu-
lamentagbes governamentaizs”i ¢) académico -~ "entraves burocraticos”.
Y"temporaneidada no cargo” e 7 a inércia e formalismo existentes”. Fo-
vam encontvadoss também. difevengas em velagdio 2 amplitude de poder de

decisio. na ares adwinistralbivas em arvel FAEICos apenas entvre as ing-

-

titugdes do tipo comunitario e empresarial. Quanto ao fator geven-
cial - "cvitérios inconsistentes na distribuicio de vecursos fFinancei-

vos” ., fovram evidenciadas dissimilitudes somente entre as instituigdes

de cavater publico € comunitiario.



XIX

Entvre as categorias estudadas. obsevrvaram-se diferencas ez~
tatisticamente significativass relacionadas as caracteristicas: a) am-
plitude de poder de decisfos na drea Financeiras em nivels estratégi-
co @ operacionald by tipo de decisfo nio-programivel com estratégia de
Inspiragdo e assessoria @sou comissdac  pava justificativas das deci-
s8ess  ©s ¢) tipo de decisfBo programidvel com estratégia de sisfema
cowpalacional.

Concluiu-~ze que os dirigentess tanto entre as instituigdes
de  carvdter pdblicos comunitavio & empresarvials como entre as  Catego-
rias I e II. apresentarvam diferencas estatisticamente significativas,
em velagho ds cavactevisticas apontadas. Dbsevvou-se também  que além
dag variaveis estudadas havia outras como lidevanga. fator-politico.
expresso  pelo poder de influéncias & os fatores de natureza politicos
gerencials. comportamental e académicos. que por sua influéncia na toma-

da de decisio est8o a mevecer estudos mais aprofundados.
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ABSTRACT

sarvch had as ite objdective the exscution of a

The present vl
multicase and comparative studys in ovder to veriy the chavracteristics
that differentiate decisiton-maling by university  admintstyatoreqain

publicy community. and private institubtions.

The elementes Chat compos the population vunder study WD

Y4 universiky administratorss of whom 45 belonged to Categovy T - Fre-
sident  and VWice-Presitdentsyand the vemaining 3% helonged to Category
IT-Teans  of Centere and Heads of Depavtments. JThese universibty admi-

nistvators boetong Lo pubd e M N LT and private instbitoetions To-

(ot e in Fhe States of Santa Catsrina. Parand and 880 Faulos FANE

Thely DL L DN D EEy s e b atements ahoaud the  soabjgsot o f

decicion-making.

Remaviiabhle differences weve obuserved among public. community

facs and thio

&

and private insetitutions. v lated to the ocharvactevas

ul

vespective indicatores concerning the following Factorsl ad political-
Tautonibmy based on o professionalism and specialimation” i b)) wdministva-

Five - “Pipancial aut onomy restvricted by government veagulations’ s

s Ctemporanyiness in fthe post”?

o) academic - Thureauvcvatic obstacls

and “Texisting inertis and formatism”. It wag also posesible to ohserve

daterences:s velabed o the amplitude of decision powesr s 1n Lhe admins-

3

trative avrea. ak tactical Teviel . in fhe  community and  private
inzhitutions  only. in e lat ion to the administrative factor -
Tincansistent oritevia on the distvibution  of  Financial resounrces’ .

difFerences werve Foound only in public and community inztitutions.



amonyg thae categovies andey stady i was  poseible to obsevve
statishically  signiticant  di¥fevencoes  yelatod too the tollowiny
vharacteristics: a) amplitude of decision powersin the fTinancial arean

2

at stratoegic and opovational levelss b)Y non-pyogvammable decision Lype

-

o

based on inspivation styvategy and couwnseling and/or staftd ( Justi fu

docteionys and o) progvammable  decision type baced on compuler system
strateay.

b

The study  concluded Ehat university administratove, be-

i

Tonaging tvy the publica comnun ity and priavate institutions  as  well

At LR ERWE belonging to Cabtegovies T and TI. ahow statistical 1y

ziant ficant diffevrences i orelation to the charvascteristics  =ingled

ot . TE kase alzo heen  obsevved  that besides  bhe varitables  wn-

vy studygs Lhore are othe SBTh ARG polibicals expyas v o

mmfluenoce. adminietyrativelsbehavioral (leavdship) and academic factorse

spey o sbadaes, dus o thely o anfluence on the decision-

that  veguive o

mark ing procesy




INTRODUCAO

A Titeratura na area da administracio destaca como um  dos
Lemas  de maior complexidade o da tomada de decisio. Esta complexidade
teeg zado analizsada por estudiosose  abordando Jdifeventes aspectos  do

processo Jecisdrio na administracio das ovganizaghHes.

b ood Lo

Ao examinar a tomada de decisio nas universidades,
o como Baldridge, Marchs Oleens Millett. Weick: Bouveias entvre ou-
Lross buscando analissay como as decisdes =50 tomadas neste Liipo de or e
manigauﬁw, propdem varios modeios. lestaca-se assim, a existéncia de
alyunsg modelos Ledvicos de governo académicos & =abev: Modelo Buroora-
Cloonys Modelo Foliticos Modelo Colegiado, Modelo de Integragio Drgani-
Cas Modelo da dnavauia Ovganizads ¢ PModelo da Lata de Liwo. Tais mode-
Tos  tém caractervisticas analiticas procurandeo explicary ¢omo as  deci-
Hided 330 tomadas em organizagoes universitavias

A Titevabtura demonshbra gue os estudos sobve a tomada de de-

A Ho mais centrados em decist colet iviis s

LisBe emouniversidades.

}T'

oy que em decisdes individuais. Este bemasn té&m mevecido abs A POV

s be  de pesguisadores. gue proceyam ddent i Fioay wlﬁmwhtUG OO S QUL

cravantevizam  a  tomada Je  Jdecisdes criandoesers Asolms mode los gue

parmitan aos estudiosos do assunto o tomadores de decisRo analisar

melhor seta complexa tematica da administracio.

For outveo Tado.s wveviFios cacasee de artigos publicados

na literatuwra brasileiva wobre o aseanto numa abovdagem individual.
.)t' 1o

sende  pratiocamente inexistents sstudos cientificos nesta Hves.
Fato esbimuliow o desenvolvimsento desta pesdguisas no sentido de exami-
rar como dirdgentss universitarvrios decidem em cuzns instituilcdes & ao
mesmo  rempo trazer conbtribuicdes & sugesktdes para ectudos Tuturos na

Hreade minimizande seta lacuns.

Dada a relevancia do fema o presente tvabalho visouw & anali-

=i da Lomada de des pov o dbivigentes universitarios em niveis esty a-

LEgivos tatico & opevacional em instituicfes de carvabter publico - dni-

sl Faederad oo Sanfa Safarinag CSFRCCOECY s comandtario - Pond i sl

wrad Inreersrdads Safofion Jdo Parrand (PUOCORERY e goereeavial - arsersy -

gade e AsToriacEn Jde Ribweirds Seebo CUMSITRESEDY defainieio adapts

e Braga ¢ Tramonbin (1988).
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Miste msatwdo For foco de analise as caractervisticas que dise
Linguem a tomadsa de decisio pov dirigentes em universidades de cardter
publicos  comunitavio e empresayialy bhuscando-set a) analisary a ampli-
Fude de poder de decisfo nas dreas adminiskrativa., financeira e acadé-
mica nos seus diferentes nidvelss b)) identificar fatorves de natuvesza

politicos compovitamental. gevencial & académico predominantes: c) de-

tectay que tipo de decisio é tomado e sstvatégiss wutilizadas pelos di-

rigenkes entre as trés institwicdes ¢ as categovias.
G estudar comn o divigentes univervsitarios decidem sm suvas
inebt ituicors. #ate trabalbho identificouw semelhancas & diferengas de

atitudes entre as categoris:

»

eoas institulsdes.

wi

Comn estrategia para abtingiv os objetivos da pesguisa. orga-
nizou-se o sstudo. atravées de capituloss destacando-osy da  seguinte
Torma

No primeiro capltulo. & apresentada  a introducdo enfocando
a relevancia do problema e os objstivos que se esperava alcangar  com
pate trabalho.,

No  segunde caplfulo. & descrito a fundamentacio tedrico-em-

PUTLoR identiticada na litevatura velacionads a towmada de decisio.

Apresenton-se o conceito de tomada de decisior as Fas da processn de

tomada  de  decis@os as universidades como organizacdo complexas o«
sizteman  do governo e modeloz: de tomads de decisio. a2 amplitude  de

podey  de decisio bem como. 9% niveis hievarquicos de tomada de  deci-

a8 o8 Fatores limitantes dos decisVess s 03 tipos de tomada de de-
ciclo = suas estratégias.

Mo tercelro capltulo: foi desenvolvida a metodologia ubili-
zada na pesqguisa. mostrando sua caractevizacBo: o pevfil das instituil-
cOoe estudadast o pyoblems central & as questSes obieto de pesquisai =

delimitacios a definicio constitutiva @ operacional dos termos &  das

varisgveils., Identificou-ses também. 2 tdonicas de coleta e o tratamen-

Fope dos dados. bem como as limitagBes da pesqguisa.
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No quarto capltulo. ¢ Ffeita a apresentacfo ¢ a andalize Jdos
dados  obtidos. a caractevizacio da populaglo entrevictada pory wmeio de
tabelas de distvibuieidn de frequéncis e graficos do tipo colunas e se-
toriais. As variaveis consideradas na pesquisa estdo incorporadas nas
questBes que orientam este trabalho.

A primeira questfo objetivouw examinar a amplifwde Jde  poder
de oerisdo nas Avess administvativas Financeiva & académicas nos seus

diferentes niveis. tém os divigentes universitarios.

Ma segunda gquestios buscouw-se detectar gue tipos de
a0 tomadas pelos divigentes universitirios.

JA e tevceiva questios buscon examinay os fatores de natuve-
za politicos gevencial. compoviamental & académico aue influenciam a
tomada de decisfo pelos divigentes universitavios.

B dltimz questBos. procurown detectar as principais semelhan-
cas ¢ diferengas entre as categorias e as instituwig)

ot udadas .,

dapartiv dos dados coletados procedeu-se a analise dos mesmos

ptilizando-z=e o tyatamento estatisticos atvavés dos testes de analise

de varifncia € de Schetfé demonstrados por tabelas das médias das ati-
tudes & das prevaldpoiag.

No wquinto caprfulo. sio apresentadas as conclusdes da  pes-
auisa. tendn sido respondidas as questdes de pesauisa g a questio cen-
Eyal que ovientow o tvabalho. Finalmente. sio apressntadas sugesties

para estudos Tubturos a serewm  realizados nesta Avea.

A seguire € apresentado o veferencial tedvico qus serviu de

suporte para o desenvolvimento do presente estudo.



2. FUNDAMENTACAO TESRICO-EMPIRICA

Neste capitulo sfo descritos varios estudos sobrvre sistema
de governo ¢ de tomada de decisfo encontrados na literatura existente.
Dentre estes estuwdos destacam-se o8 conceitos relevantes abrangendo as
varidvelis amplitude de poder dé decislo. fatores que influenciam o di-
rigente em sua decisBo e tipo de decisBo tomados entve outros. que da-

rao forma ao estudo pretendido.

2.1. A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACXAO

Virios estudos fovam vealizadoss principalmente na litevatu-
ra estrangeira. evidenciando a evoiucﬁo da universidade como ovganiza-
Ao Negéeé estudoss as instituicdes foram tvansformadas de simples
organiemoss compostos de professores € alunoss em organizagoes buro-
craticas. Az mesmas  desenvolveram estilos proprios de estruturas
coordenagio € governos inclusive gelacionando~se com 0 meio externo.

A universidades vista & luz da literatura especificas € con-
sidevada uma organizacio singular. 0 fato de possuir objetivos indefi-
nidos € pouco consensuaiss tecnologia miltipla € complexas produto de
dificil mensuraclo. e atividades centradas. essencialmente no trabalho
humanos caracteviezam a complexidade da institui¢io univevsitaria.

RBaldvidge et al (1982)k concebem a universidade como uma ins-—
tituigdo complexa. Segundo estes autores a organizacin universitaria
difeve das demais. nas caracteristicas: ambigliidade de metas. presta-
c§0 de servigos a clientes, tecnologis problemdticas & empyegn de pro-

fissionais especializadoss entre outros.



Beider (1978)« considera a universidade como uma organiza-
¢l Tormal e complexa que possui como insumos € produtos - seves hu-
manos. Assime para esta avtovas. a universidade apresents ainda outras
caracteristicas como:

~ tempo escolay propyios

~ wma area de aclo incomensuwvavel, com efeitos probabilisti-
cos de amplitude incognoscivels e

- gistemas formais e infovrmais intevatuando. garantindo au-
to-regulacio ¢ vealimentacio continua.

As  organizacOes universitarias, nos seus diferentes paisess

apreaentém modelos diversos de ovganizagio. Foréms hd uma sévie de as-
pectos comuns a todas elas. Raldridge et al (19282)» enumevaram-nas em.

-~ gistemas € hierarquiass;

- determinacio e divisio de tarefass

- procescsos de tomada de decisfo que estabelecem as politi-
cas da instituicios

-~ uma administvacio rotineira que tende ao trabalho diadriose

- geleglo de recursos humanos, haseada na competéncia técni-
ca & no grau de protissionalizacio.

Fara Weick (1983)., a universidade € considerada como uma or-
ganizagio que tem sstores conectados frouxamente “loosely coupled” pa-
recendo constituir-se de categorias interligadas por entendimentos
exogenamente legitimados. Fste tipo de organiza¢lo é cavacterizado
pela inconsisténcia. e nem sempre existe uma conexio entve a a¢glio € a
intengdo. As instituigbes universitarias. muitas vezes ndo controla-
dass dB0 e obtém seu significado, rvealidade e valor ao contexto social
maior onde estio inseridas.

Weick (1983), considera. também. gue nestas ovganizagdes os
problemass a escolha ¢ a tomada de decisBo se arvanjam & vearvanjam e
neste curso. 0 significado da escolha pode mudar. considevrando a tvan-
citoriedade existente.

Observa-sey assims  que as carvacteristicas ovganizacionais
contribuem para a formulacfo de distintos modelos tedricos de sistema
de governo académico. Estes modelos. por sua vez. buscam analisar co-

mo oas decisdes sBo tomadas nas universidades.
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No  Modelo Burocridfticos Baldridge et al (1982) preconizam a
racionalidade instrvumental ou téonica ondes

- 06 papéis sHo definidos pela organizaglos

- a divisiio do tvabalho & horvizontal ou departamentalizadas

- a divisio é vertical constatada pela hierarguia formal,
ciom relagtes de antoridade e estrutura de podevs

- A% reygras € normas $Ao escritas e exaustivass

~ as rela¢Bes sociais sho formale e impessoaiss

- o canaie de comunicacio sfio formais e usualwmente Fecha-
dos s

- o administrador é profissionals

- a remunevacio & feita em Ffun¢Ro da posi¢cfo na hiervarquia
formals _

-  ha éuperviﬁﬁo ¢ controle de acordo com a hierarquia for-
mals em funglo do processo produtivosd

- 0% objetivos e tecnologia claros e definidos que consti-
tuem a base da estrutura de decislod e

-~ a existéncia de um produto mensurdvel.

Graciani (1984) refores estas cavactevisticas técnicas da
sstrutura  burocratica do modelo weberiano, mostrando que na universi-

dade brasileiva has

- hierarquia de autoridade clavamente definido com trés ou
mais niveis de avtovidaded

- rvegras e novrmas especificas gue regulam todos os  Orgdos
univeveitavioss sua composicio & competéncias

- atos, decisbes & regras administrativas e académicas, es-
cyitas e registvadas em estatutos e vegulamentos gevais € especificoss

- gepecializacio funcional que determina a divisio do traba-
1ho de divec8o & de execucios. por area de conhecimentos

- selegdo de candidatos a cargo divetivo e docente realiza-
da com hase nas qualiticacdes técnicas de pvovas ¢ titulos: e

~ gistema de promocio de conformidade com a realizagdo aca-

dimica e tempo de servigo na instituicio.



Tenovio (1981 p.RR% ao esztudar o modelo burocritico de Max
Webevs denominado de "tipo ideal de burocracia”. define a burocraciaas

como sendol

"Estrutura de poder hierarquizadas segundo a qual uns individuos
- burocratas - participam ou executam as decistes de usa organi-
zagdo (seja publica ou privada),gragas a sua qualidade de manipu-
ladores de um determinado sistema de gestio chamado burocratico
[...]. A palavra burocraciasnuma primeira aproximagios refere-se
a trés fendmenos distintos: estrutura de poders sistema de gestio
e grupo socials cada um dos quais € susceptivel de ser analisado
através de enfoques ou disciplinas diferentes”.

Weber apud Etzioni (4972) considerou a burocracia n¥o como
um  sistema socialy mas  como um tipo de poders on sejas os tipos de
sociedade & os tipos de poder: tradicional. carismatico e o legals vra-
cional ou burocratico.

Blauw (41973) em seu artigo A dindmica da burocracias conside-
ra a buvocracia como uma organizacio estabelecida para o fim explicito
de atingir objetivos, tendo como principio organizativo a eficiéncia
administvrativa

Entretantos autores como Baldridge et al 41982 destacam que
no  paradigma buvocrdatico de Weber hd &nfase na estrutura formal e le-
gitima, porém, n¥o prevé as mudangas desta estruturas dando pouca in-
formagdo sobve o processo critico pelo qual sio estabelecidos progra-
mas e prioridades. Da mesma forma. este pavadigma nSo destaca as ques-—
tes politicas e lutas entre grupos de interesses na DYgANiZacio uni-
versitaria.

Nesta linha de raciocinio. Leitfo (1985, p.10) afirma que o
modelo  burocraticos “nEo é suticiente para explicar os sistemas de
formulacio de politicas na universidade, e no tipo de poder nio for-

mals baseado no conhecimento especializado” s marcante nase instituicBes
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de ensino superior.

Em contraposicio a este Modelo Burocratico, varios autores
tém declarado a wniversidade como wm corpo colegiado ou “"comunidade de
rstudiosos” s destacando~se entre esses autoress Millett. Nesse Hodelo
Colegiados Millett (19289) consideva alguns pressupostosa. tails como:

~  ps académicos tém tendéncias a nio se submetevem ao pro-
cesso hieravquizado da burocracias

- @& participagio da comunidade acad@mica nas tomadas de de-
cisfo ¢ temporarviasl

- a comunidade docente tende a administrar seu prdprio tra-
hbalhos atraveés da autorvidade profissionals

- ps funciondrios burocratas tendem a administyar com menor

infludnecias

- as decisfes s8o tomadas por consensol e
- o docente € tecnicamente competente para tomar suas pro-

prias decisdes.

Raldridge et al (1982) alervtam que a tomada de decisio pela
dinAmica do consenso  incovre em discussdes prolongadass antecedendo a
decisfo, como uma vitdria momentidnea de um grupo sobre o outro. As-
simsa nesta perspectiva de andlises um Modelo Folitico de tomada de
decisio ¢é proposto complementando o Burocvatico € o Colegiado.

Seguindo esse mesmo pensamento, Cohen, HMarch & Olsen apud
Faldridge 41982s mencionam suas preocupacoes em relaglo & influéncia
existente entve a rvacionalidade instrumental ow técnica da burocracia
@ as intev-velaghes socials presentes na ovganizagio universitaria. Ha
uma ldgica racional vista como modelo buvrocratico. Mass ha também,
‘uma logica ou vazio politica em grau significativos rvelativa ao modelo

politico.
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For  outro lados Rodrigues (49785 p.4&H) rvrefor¢ga esses  argu-
mentos de gue a universidade ndo se atém plenamente ao modelo burocva-
tico. Segundo este auvtore a universidade possul cavacteristicas que
parecem se conformar mais com o modelo politicos ao aftivrmar que "a
experiénecia  com a administracio universitaria tem sugerido que a uni-
versidade ¢ uma  instituigio singulav. dividida em varias subculturas.
caracterizada pela diversidade ¢ ambivaléncia de objetivos”.

No #Modelo politico de tomada de decislos Baldridge et al
(1982) enftatizam que as organizagoes complexas possam sev estrutuvadas
como sistemas politicos em miniaturas com dinfmicas de grupos de inte-
resees € contlitos ﬁimilares as que existem na cidade e no estado e
mizsmo  em outras situagdes politicas. Neste modelo ha varvias etapas,
concentradas nos processos de estrutuvacio de divetvizes politicas da
wniversidade. As decisOes politicas sio decistGes cviticass que produ-
zem wn efeito de alcance no futuvo do organizagio.

Baldvridge et al (L98B2) enumeram as seguintes caractevisticas
do Modelo FPoliticos

~ pouco consenso quanto aos objetivos a sevem atingidos;

- as decisfes sHo tomadas por pequenos grupos € nao pov
todos os membros da organizacios

a participacion ¢ fluida e tempovaria, sendo que a maioria

dos  membros da organizaglo pavticipa apenas de algumas decisbess ca-
bendo & pedquenos grupos a maior responsabilidade e assiduidade as reu-
nicges decisoriass

~ pcovve a4 fragmentagio em grupos de intevesses com difeven-
tes objetivos e valores decorventes de fungdes profissionais (especia-
listas) e deg ideologias diversas. fazendo com sque convivam em um ecta-
dioe ditn de "coexistéEncia armada”;

. ~ a administraciao de conflito & uma situacio normals
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- a autoridade Tovmal & limitada e pressionada pela infludn-
cia  dos diversos grupos. sendo. muitas vezes., a decisfo de compromis-
s08 negociadas entre oz grupos competidoress

- a existéncia de grupos de intervesses externoss que sio im-
portantess na vida da univervsidades

- a sociedade onde esta inserida a universidade deve ser
considerada como elemento de andlise no processo decisdrios

~ ns objetivos obscuross:s uma tecnologia difusa € problemati—
cas que considera intevesses particulaves de individuos e grupos.

Leitfo (4987) trata da decislo e poders observando que é

crescente o numero de estudiosos que mencionam a universidade como uma

organizagio essencialmente politica, ou que enfocam a decisio como

tal. Nesta dimensio. o processo decisdrio na universidade ¢  eviden-
ciado pelo fato de seus membros (docentess alunos,. servidores admi-

nistvativos e divigentes) ouws aindas entidades externas a ela (Gover-
nols procurarvem satisfazer seus objetivos pessoails ou institucionais.
Fsta dimensio de poder na univevrsidade ¢ marcante. sendo muitas vezes
dificil isolar os critérios politicos dos critérios puramente académi-
cos & administrativos.

Fara Gouveia (1{981) a estvutura de decis3o da universidade.
utiliza~-se de modelos de integragHo org@nica a partir de dispositivos
legais previstos em leis por ele identificado como “mecanismos de in-
regvacio” s assegurando o Fluxo vertical das decistOes e informagdes.

Fara este autor. estes mecanismos conformam um sistema de
integracio académica composto de varios niveic. 0 primeivo nivel tra-
ta da administva¢Ho superior da universidade, formada por orgldos deli-
berativos superiores de coovdenagio de ensino ¢ de pesauisas em toda a

universidade.
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0 segundo nivel de integragio 8o os orgios intermediarios
setoriais de coordenagfio de unidades afins. 0 tervceivo nivels as fa-—
culdades formadas de depavtamentos reunidos em unidades conhecidas co-
mo centvo. 0 quarto nivel,; é constituido pelos departamentoss que na
verdade opevacionalizam e gevam o produto da universidade, atvravés das
Fungtes de ensino € pesquisa. Ohsevrva-se que o ensino & uma ativi-
dade intevdepartamental, competindo com o colegiado de curso, €. tam-
béms por leis a coordenacio diddtica de cada cursos nio sendo menciog
nado pelo avtor a pesquisa, ¢ nem a extensio.

Ja  Cohen e Marchs em sew livro 'Leavdership and Ambiguity’
apud  Baldridge et al (1982, p.29) usando a metafovra “Mnarquia Organi-
Zada™y procuram explicar o processo decisdrio nas organizacBes univer -
sitarias como sendo: cada individuo gque se encontra na instituicBos
visto como um tomador de decisfo autdnomo. Caracteriza cssa metafora.

quando afirma ques

"0s mestres decidem se vio ensinar, quando e o que vio ensinar.
Os estudantes decidem se vido aprender, quando e que vEn aprender.
0s legisladores e doadores decidem se vio sustentar quando e que
vdo sustentar. Ndo se pratica coordenaglo alguma... nem controle.
0s recursos se atribuem por qualquer processo que surgesporem sem
referéncia explicita a alguma meta super-ordenada. As decisSes do
sistema sao uma consequéncia produzida pelo sistema. mas sem ser
decisivamente controlada por nada” (Baldridge et al 1982, p.29).

Cohen & March apu Baldridge 198¢ ‘am comparar o Modelo de
"Anarquia  Organizada™ com o Modelo Buvocrdticos salientam algumas ca-
vacteristicas que os diferenciam como: 0 individuos e comunicam en-
tve iy 08 vecursos lhes permitem iv em divecdes difeventes sem coor-—
denagio. as decisBes sHo tomadas mediante a¢Bes nfo coonrdenadas  dos

elementos constituindo-se em subprodutos de atividades que nHo  tém
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pretensdes nem planoss as metas s85o0 ambigusse a participacio & fluida
¢ 0% divigentes institucionais 8o catalisadores. Isto €. nio conduzem
tanto @ instituicio como canalizam suas atividades de formas sutis.

Nio  mwandam mas negociam. Os dirvigentes sio facilitadorves da conti-

I'\U'{:‘l(;ﬁ() de um processo.

e acovdo com Cohen e Mavch apud Baldridge et al 41982, 0
processn de decisBo ¢ considerado como uma sévie de procedimentoss me-
diante os% quais os membros da organizagl@o procuram interpretar as so-
lugdes para o0s problemass isto é. 0 gque fazer & como famer.

Cohens March e Dlsen apud Hall i984.a0 se rveferivem ao pro-
cessn  de tomada de decisfo em universidades sugevem o Hodelo de “Lata
de Lisxe” . Segundo este modelos a tomada de decisio possui wm conjunto
de vespostas satisfatdvias ou apropriadas para os problemas deixados
na Ylata de lixo”. Assims pouco haverd de novas decisBes. pois as ov-
ganizagdes se voltam pava decisBes prévias que haviam sido descartadas
para solucionar problemas atuais.

£ importante ressaltar qﬁe, entre os modelos de governo aca-
d2mico mevecedores de maior atencios por parte dos pesquisadores. es—
tdo o Burocratico. Colegiado e Folitico.

Entrvretanto, EBaldvidoge e Etzionis segundo Leitio (1987), es—
tao entve os estudiosos aque identificavam, como wma das peculiaridades
daz  universidadess a3 existéncia do dunlismo de autoridade. Isto é. a
burocratica e a especialista que, em principios caractevizam uma admi-—
niztragio do tipo descentralizada ao invés da estrutura de auvtoridade

fortemente definida existente em outvas organizactes burocraticas.
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Segundo Gouveia (1981)s = estrutura de decis@o da univevsi-
dade mostrva duns dimensfesa. sendo wma voltada para a tomada de decisio

@y A outray, voltada para a execugdo dessa decisfo.

~

Hobbs e Andervrson apud Gouvedsa (4981)s tambéms. identificaram
duas dimensdes distintas da tomada de decisfo na universidade em suas
pesquisass que podem <ev assim descritas: o governo € entendido como o
processo pelo qual as decistes s tomadas pelos orgios colegiados e a

administvagio & vista como processo onde sio vealizadas as tarefas
para implantaclo das decisdes gevidas normalmente pov docentes inves-—
tidos em fungdes sxeculivass por wm periodo detevminado de tempo (che-
te de depavitamento. veitor, divetor de faculdade e centro)l.

Fara aotores. como Simon (1977) estas dimensPes significam
uma  abstracfos onde as tarefas decisdria ¢ executiva permeiam inte-
gralmente a organizacio ey estios indissociavelmentes intevligadas. A
distingAo apenas pevmite compreender as relagfes entre a organizagio
pars o tomads de deciz8o € pava a execucgio destas na estrutura de de-
cisdo da universidade.

Ha outros estudos que examinam a tomada de decisBo em ovga-
nizachHess sew especificar o organizacio universitivia. Mass teorica-
mentes contribuem para o estudo pretendidos descrevendo modelos,s ti-
pos  de decisBos tipos e limites de vacionalidade. entre outvos aspec—
tos.

Millery ¢ Starr apud Champion (19895 p.42), detectavam trés
aspectos  que pevmitem visualizar as organizacies como sistemas vacio-
nais Tormados de varias partess exemplificando o departamentos. gque to-
ma  decisBo. afetando as velagSes com as demais pavltes da  ovganizacio

como um bodo.



Simon apud Champion 1985, em sew modelo de decisios. concebe
as  organizagles como esthruturas. sendo que estas objetivam aumentar a
racionalidade da tomada de decisBo. Fara isto. sugere as duas dimen-
asOes  que %20: as estrubturas decisorias € hierarquia de autovidade € a
divisio do trabalho e especializagio de tarefas.

Champion (1985) acvedita que no modelo de Simon ha poucos
controles capazes dg assegurarem a objetividade povy pavte de quem toma
a decisfos. pois ha a possibilidade da decis¥o individual tomada ser
.bené$ica a um departaments ¢ ndo & organizacio como um todo. Entrvetan-—
do, é muito conhecida a frequéncia com que 0% individuos agem pov  si
0ss  em  detrvimento da organizaco. Assime 3 tomads de decisZo em
grande parte, torna-se atividade individualizada, na auséncia de li-
nhas  de orientacio bewm definidas pava o comportamento dos membros  da
ovganizaglo. visando a um objetivo comum,.

Numa  abordagem contingencials Chigvenato (1982) entende que
a tomada de decisfo ¢ o nicleo da rvesponsabilidade administrativa.

Fara eles o divigentes ou administradoves devems frequentemente. de-
cidir o que fazers quandos ondes €y muitas vezess como fazer para es-—
tahelecer objetivos. alocar recursos escassos ouw resolver problemas.

& decislo, nessa pevspectiva, € um ato de optar ou selecionar dentre
as  warias alternativas de curso de agfo daquela que parece maiz ade-

.
quada  em rvesposta a alguma necessidade a ser satisfeita, a algum pro-
hlema a ser vesolvidos ous sindas no objetivo a ser alcangado.
fdaptando o estudo das Tases do processo decisdvio de Newman
e Warrens o mesmo antor destaca-as de forma seqlencial em: definicfio s
diagndstico do problemas; procura de solugBes alternativas mais pro-

miszoras: analise & comparacio dessase alternativas de solugios & se-



legio da wmelhor altevnativa como plano de agAo0.

Fara Simon (1979, p.78): a racionalidade "ocupa-se da sele-
¢io de alternativas de compoviaments prefevidas de acordo com algum
sistema de valorves que permite avaliar as conseqliéncias desse compor-
tament o”

Rodrigues (198%), considevando a velev@ncia em distinguir a
16gica  dominante das universidades, em velacio ds ovganizacBes produ-
tivass seleciona trés abordagens competitivas do processo decisdvios
identificadas em Teorias . I1 & 111, Na primgivas a racionalidade se
localiza no individuos que sscolhe entve as  altevoativas.s as que ma-
<imizam seus objetivos. Simon (4979) c¢lassifica cowmo rvracionalidade
pessoal . 2ssn mesma teovia.

Na Teoria Il. a racionalidade & transferida 3 organizac¢io.
Fsta necessitas como wmeio de sobrevivéncias manter uma troca eficiente
com o ambhiente em termos de hens e sevvigos. Fste tipo de vacionalida-
de ¢é identiticada pov Simon (4979) comp racionalidade ovrganizada.

Na Teoria IIT a fundamentacBo estd na concepciio da organiza-
¢80 como um sistema social. Seuw principal elemento € a dindmica das
inter-relagBes sociais., que por sua vez tém ldgica propria. Isto és
tipo de ajustamento entre meios & finss baseado nos interesses paro-
quiais de grupos de individuos.com mais impacto no processo decisorio
do «ue os valovres econdmicos ou o8 supostos valores organizacionais.

Heste trvabalhos procuvrou-se cavactevizar difevengas existen—
tes na amplitude do poder de decisfio dos divigentes universitavios,
pavtindo dos varvios conceitos asdaptados e desenvolvidos destes modelos
e de outros estudos, como o de tomada de decis@o nas cuas diferentes

dimensdes.



Segunde  Guimavides (198Y7) a estrutura € o poder decisdrio
moztvam a existéncia de ditfevengas de natureza formal entve as univer-
sidades Tederais autdrvquicas brasileirvas.

Entrvetantos cabe rveszsaltary gue o governo da  Undversidade
repousas em geval.s em 6r9505 executivos encavnados numa chefia gue «do
o reitorvs 08 diretores de centvoss unidades e departamentos acadéEmicos
¢ administratlivos, e Orgios deliberativos & normativos representados
poy um Ccolegiado ouw conselho.

0 autor enfatiza gue 0% ocupantes de cargos execubivos ouw
<80 nomeados divetamente pela auvtoridade competente ou s30 escolhidos
em listas e votados pelos conselhos. Alevta, aindas gue a representa~-
tividade real em tevwos da comunidade académica ¢ minima. decorvente
da constituwicio ndo democvratica dos drglos de governo da universidade.

Aseims tem-se a escassia pavticipacio da comunidade académica em deci-
soes relevantes.

Em velaglo &4 amplitude de poder de decisdo. Graciani (1984)

em Ul pesduisas assinala algumas atribuigoes gue pevmitem visualizav
Aa capacidade legal fovrmal do divigente de tomay decis3os presentes nos
ectatutos & nos regimentos das instituigOess tais como:

) o Sgifpr tem legitimamente o diveito de tomar decisdes

ifi

Pad veferendum” dos demais colegiados, além de participar de atos su-
peviores referentes & administracgio de pessoal. Tem também o poder de
dicciplinar na Jurisdicgio de toda a universidade em sua plenitudes

by os Prog-reibores gu Yioeereibares tém oatvibuicBes  funda-

menkaiss enkbvre elas, as de coordenar e controlar as atividades da ins—
tituwigBos cumpriv & fTager cuampriv normas & delibevagBes dos colegiados

e a¢ inebtrugdes do Reitor. Graciani destacas aindas. as Fro-reitorias
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die Enesinos de Administvac8os. Comunitarvia e de PFods-Graduacio. Assina-
Ta que podem existiv outrvras nomenclatuwras com atvibuigdes semelhantess

) o _Ddretor de Centyo divigi 2 administva a uvwnidades o~

ordena e encaminha proposta orgamentiria. exevcee poder disciplinar no
Ambito da unidades Faxr  cumprir as decisdes dos drvgios supeviores e

Fomar decisBo de natureza técnica € administrativasg

d) o Chedfe e Deparfagonto programa as atividades do o de-

partamento € distribui  os trabalhos de ensino € pesquisa aos docentes
quiz 0 integrame vespeitando a especificidade de cada ums coovdena os
trabalhos do pessoal docentes aprova 08 programas € planos de ensino
de cada disciplinas encaminhando-os para o drgﬁo competentes toma pro-
vidénecias de ovdem adﬁiniﬁtrativa que julgar aconselhiveis a condugio
die seus trabalhos. propde a admissio ou afastamento dos docentes e de-
mais  servidores integrantes do departamento. propde projetos de pes—
quisa e 0% planos de cursos de especializacios de aper¥feigoamsnto e
de extensio.

Guimardes (1987) considevra gue a dispersio dos centros deci-
sdrioss na organizagio politico-administrativa da universidades ¢ uma
mera delegagdo de tarefas. mascarada numa ilusdria delegagfo de poder.
Neste casosr 0 ocupantes de CArgOs executivos ndo decidem com autono-
mia sobre questdes especificas de seu nivel administrativos, mass, sim-
plesmentes cumprems mecsnicamente. tavrefas atribuidas pels administra-
¢ao central.

Fonseca (1987) compartilha com os estudos de OGuimaries
(1787} sobre o dispervedn dos cenlyvos decisdrios e acrescenta que  a
vida académica é marcada pelos aspectos! ingeréncia de orglos inter-

nos e externnss normas burocraticass. divisio entre cuncepcdo & execu-
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Choa um saber taylovistas abismo que separa os organizadoves dos orga-
nizados e o saber forwmalizado e institucionalizado.

A

ifi

Aveas de agio e de decisfo nas organizacdHes s@o distin-
guidas por Ansof? apud Chiavenatol( 198B2). da seguinte formal

a) as decisdes estratégicas, tomadas institucionalmente, ss-
tan  wvoltadas a0 estabelecimento de velagBes entve a organizagio & 0
ambiente, 0% quais guiam ¢ dirigem a mudanga € o crescimento da empre-
BA R

b} as decisBes administrativas: tomadas intevmediariamentes
estio voltadas ao estabelecimento de estrutura e de configuraglo da
empresn. como alocaclio e distvibuicio de recwrsoss

¢) as decisOes opevacionais visam opervacionalmente a sele¢ilo
e A oritentagfo das realiza¢des de tarefas técnicas.

Neste raciocinios alerta o sutor que & necessdvio  estudar
cada classe de decisHo. separadamentes sem pevder de vista o sew in-
tev—-relacionamento ¢ a sua intevdependéncia.

Hage apud Hall 1984, afirma que nem todas as decisBes tém
a mesma importd@ncias destacando-as sob oz aspectos de elevados viscos
(estratégicas) e as de baixos viscos (taticas).

Segundo Zaccarelli (1983, p.i7-20) s essa terminologia uvtili-
zada pelos pesgquisadores do planejamento estratégico gquando compavada
ao modelo Jde hievarvquizagio de decisdes de Simon  s3o  identificadas
como decisOes estvatégicas denominadas por ele de "intelligence
grtivity”s 85 tAticas de “design activity” & as decistes opevacionais

de "choice activiby”.
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Fara  Leitio  (4987) no processo decisdvio universitdrio hi
diversos aspectos a considerar. Entre estes aspectos destacam-se as
velages de podevs a estvutura organtzacionals o sistema de infor-
magtess  comportamento dos individuos e dos grupos na ovganizagio
wniversitdaria © a cultura organizacionals que estfo intimamente rizla-
cionados. Alerta, este mesmo autors que qualquer tentativa de explicar
este  processo  deciedrios por um unico aspecto, apesar de  valido do
ponto  de vista de uma simpliticagio metodoldgicas merece ressalvas,
poils envolve wma visio parcial do PYoCcesso.,

Face as .peculiaridades da ovganizagio universitdria e S1A
estrutura voltada pava wm tipo particular de sevvigos denominada  de
conhecimento. Leitfo (1987) adaptou o modelo de Zaccarelli (4983) con-
sidevando que cada um dos niveis identificados (administragfo central.
centvos ¢ departamentos). pode corvespondery simultaneamente dois  ou
tvés niveis de decisBes. Entretantos vessalta quizy em nivel departa-
mentala. & possivel que coexistam decistes estratégicas, taticas e ope-
racionaiss decorrentes de sua especializacio hovizontal. de obhjetivos
dJiferenciados entre seus departamentos e pessoas, da valorizagio da
adtonomia e da haixa integvacio das decisBes na organizacio como  um
todo.

0 modelo proposto por Leitio (1987, p.5%4), a partiv de um
quadro de veferéncias denominado pov ele de Figura 1. contvibui PAYE O
getudo do processo decisdrio na universidades pevmitindo uma melhor
compreansio da patureza e da amplitude das decisBes tomados em SEUS

niveis administrative e académico.



Figura {

Hierarquizagdo das decisfies na universidade

Condicionantes ambientais? politicas, econdmicass cientifico-tecnologicas,
socio-culturaiss legais, outras universidades. ekc.

Hivel {: Administvacio central 1 Pecistes estratégicas

Decistes individuais e coletivas | . de adaptacao ao ambiente
I . internas

. Fluxo de informagdes | Decisbes taticas
(Decisbes e Feedback) | . de organizagio adm.e académ.

| . de operaglo ade. e acadfmica

Nivel 2: Centros |  Decistes estratégicas

Decisiies individuais ¢ coletivas | . de adaptagao ao ashiente

{ . internas

Fluxo de informagies | Decisnes taticas
(Decises e feedback) { . de organizagio académica
i . de operacio académica

Nivel 3: Departamentos { Decisbes estratégicas
‘Decisies individuais e coletivas | . de adaptac3o ao ambiente
{ . internas

Decisiies taticas
. de organizagio académica
. de operag3o académica

Informagbes Decisoes operacionais

Processo (eperagbes)
. geragao de conhecimento
Aabiente externo . transwissan de conhecimento

Copia Extraida de : Leit3o ( 1987, p.51)

Moura e Bertero (1984)., em seus estudos nas fundacdes e autar-
guias  universitariass identitficavam algumss variaveis que permitivam
identificar as distingdes na capacidade legal formal de tomar decisBo.
tais comol a naturezs da gestio Financeivas gezstio de recursos humanos
g as fontes de rvecursoss entre oubras.

Kwasnicka (1784) vessalta que a esbrufura de poder na  uni-
vevsidade € inerente @wo Cargos POVEMs A% pessoas e prendsm ds suas
posicoes & procuram deter cada ver mais o poder. Desta formas amplia
sen campo de a¢30s bloqueis a linha die aces4o. passandos. 2s5ims 0 po-

der @ pertencer o wm pedqueno grupo elitizado.



Faverno  (1989)., Focaliza em 26U avtigos & universidade  &m
questiol  como  rvesgatar  suas relagBes fundamentais. que o  poder na
universidade eetid liyado #s questBes da autonomia e da democrat izacio
intevna da instituwicRo. SBegundo esta autove. a universidade pars usu-
fruiy de aufonomia necessita da suspensio de controles burocraticos.

Numa visio maisz amplas Durham (1989) concebe » autoaomia co-
mo  a capacidade de veger-se pov leis proprisss enfatizando que em al-
guns cazog confunde-se a0 termo sobevania, registrado em dicionarios.
Entvetantos guando se tem uma instituwi¢Bo como a universidades a auto-
nomia nio confere wma libevdade abeoluta, pois rvestvings o exercicio
de suas atribﬁicﬁes e fungbes sociais especificas voltadas ao ENSiN0»
a pesguisa ¢ A extensfos. sendo pov elas legitimsda.

Fovtanto, a autonomia ¢ sempre relativa, e deve ser defini-
da  como reconhecimento da capacidade de uma ovganizagio reger—-se  por
BUAE Praprias novmas. no cumprimento das finalidades sociais.

Neste enfoque., Durham (1989) considera que as fungdes da

universidade

-
T

¢ que  balizam & definem » natuvera de sua autonomia;
AfTirma esta autova que 2 univevsidade goza de autonomia para exccutar
suas  abividades de ensinos de pesquisa e de extensHos, e ndo para seu
exclusiva  intervesses constituindos assim, uma prestacio de servico A
szociedade. Conzidera que a universidade, também. estia sujeita a
constrangimentos de paturezs materianl. cultural e politica proprios da
sociedade na qual esta inserida.

Muma  vieio de implantagfo de planejamento ectratégico,Meyer
Jundoy (1988} vessalta que a wniversidade pdblicas sendo mantida pelo

poder publico estadual ou federal. poseui administvragio e processo de-

i

cisdvrio mais descentralizados. gozando de srelativa autonomia em  sua



atividades adminizstrativass fTinanceivas e acadfmicass Face d¢ vegula-
mentagbes governamentais.

Segundo  Meyer (196880, a wniversidade particular é mantida
atvavés do pagamento de anuidades ¢ taxas pagas pelos alunos e doa-
chess goTando de aubtonowmia administrativa amplas engquanto que & aufo-
nomia académica & cerceada pelas vegulamentagdes do governos tendendo
a centralizacfo da administvacio e do processo decisdvio.

Marobin (1982 aceita o nucleo basico previsto no art .22 da
Lei 954068 ¢ complementa enfatizando gue na univervsidade parvticularvs
confessional ouw comunitdria de fins filantvopricoss ndo lucrativoss a
autonomia sianifica estabelecer a sua miticas, a sua visio de mundo. ©
seu ideal de tranzcendéncias sendo questiio de sev ou nido ser.

Fste autor ressalts gue 2 libevdade de agio permite adaptar
os  programas & evolugiio rapida das cifncias. ao descrevé~las desta
Formar s autonomia académica concede uwuma Flexibilidade em relagio as
matériae a sevem ensinadas ¢ uma libevdade de ensino e de pesquisa.

Fars eles na autonomia administrativa hé liberdade de governay-—-se
livrementes especialmentes gevindo ela proprie ovgamentoss € na auto-
nomia financeivas weswmo  que 3 univevsidade venhs a  rvecebev rvecursos
de podeves publicos, deve ser preservada sua autonomia universitaria.

0 exevrcicio da autonomias para Vavobin (19832 acavveta obvi-
gagtes  particulavess pols pressupde um ¢levado senso de vesponsabili-
dade por todos os membros da universidade! dirigentes, administrado-

TEsa professoresepessoal administvativo ¢ estudantes.



Fartineg Filho(i?87) em seus estudos sobve autonomia das uni-
versidades Federails svgumenta nos seguintes fevmos:
"Autonomia universitaria - implica direito de dependéncia para a
universidade, de modo que possa elaborar e aprovar o5 seus proprios
estatutos; tragar a pauta da orientaclo didatica que wmelhor se
ajuste aos objetivos: firmar principios e administrar, livresente,
0s seus recursos dentro dos limites de suas finalidadess garan-

tindo-ses assims a sua exist@ncia como organismo integrale de natu-
veza evidentemente social”.

fara  GuimarBes (1987). a autonomia universitaria é essen—

cialmente politicas: ¢ remete A guestBo de democratizag8o da univevsi-

dades antecedendo na teovia e prdticas pois envolve o conceito € o
exercicio do poder de decisio.

Fonseca (4987) observa que a instituwigfo enguanto inst@ncia

Fim estd na maioria das vezes » mercé da administvagBos tendo em

consequéncia alleJitimacﬁo da "ideologia dos meios em prejuizo da i~

losofia dos Finzs” . ondes

”A questao dos fins passa a ser obstaculizada na Universidade
pela negagdo de sua dimensio politica e pelo crescente pro-
cesso de racionalizagdo que penetra todas as suas dimensdes
ew nome mesmo da objetividade, eficiBnciay produtividade, e
suma da razao técnica”.

Fara esta autora, administrav  implica “"exercer poder sobre
as  pessoas e as coisas”. & administvasio da universidade reproduz a2
estrutwra  hierdvquica e verticalizada, de tal forma que a vida acadé-
mica passa a sev medida pela velagio buvocrdtica. Assime & adminis-
tragio ¢ & vida académica. ndo estlo desvinculdas.,

Um limite pava compveensio do poder na Univevsidade consiste
em procuwrar revela~lo apenas através de instrumentos legais como esta~

tutoss rvegimentoss legislacios novmass. e d

SJrafos externns  como O

MEC.CFE, entre outvross (Fonseca 1987).



Millett (19468)  em seus estudos apresenta novos modelos de
tomada de decisfo, desde a Guevva Civil até a Segunda BGuevva Mundial,
destacando o papel da Associacio Amevicana do Ensino Supevior na pro-
pocicio de Jistribulicio oo poder de tomar decisdo entre faculdades e
administvagRo, classiticando-a por zonas.

A evolugBo histdvica enfatizada por Milletts evidencia a
posi¢io centra} do Reitor no processo decicsdvrio ¢ as faneficiéncias nas
Faculdades ao tomar decisdo que afetam seus objetivos. Uma dessas ine-
ficiéncins ¢ a viabilidade de vecursos financeivos.

fusime Millett (1968) admite gque as universidades tém maior
avtonomia individual para adminiﬁtfar seus recursos financeivos do que
&s agéncine do governo federal. Conseqifentementes destaca os aspectos
da barvganhe. do poder dos estudantes. ¢ da prodpria acio do governo fe-
deval como interferéncias nessa auntonomia,

Castro & Viasman (19353 descrevem o esfrutura de poder nas
instituicdes bhrasileirvas de ensino superiors sob essa mesma otica. In-
terpretam as disputas pelo poder nas & enfre as universidades. propon-
do  um modelo co-gestionario gue garvantiria um abrangente processo de
participacio na administvracfo dos instituwiedes brasileivas de ensino
superior. Nesse estudox marcam a evoluglo do poder como sendo o da ca-
tedrai o estudantils o centralizadod & as associagdes paralelas.

Fara Fonseca (1987) o poder da administracio do dJdirigents
Universitdrio esta em administrar as pessoas medindo o tempo & contyo-
lando movimentos. Todas essas técnicas € procedimentos pelos quais se
exerve o podey localizam-se em todos o3 nivels hisrdrquicos. que s

manifestamde forma muitas veres simbdlicas oculta ¢ velada.
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Fata mesma autora enfatiza gue 3 cads administracio hd  wna
regryanizagcido Jdo poders onde inicia-se um novo ritual« mudam-se as yve-
GRS do_Joga, atos. portarias e instrugdes. @s reunibes em todas as
esferas  da instituiclo se multiplicam em vituais formais e buvocyati-
cos desestimulando a produglo académica, privilegiando o debate impro-
dutivos entre outvos. Tabéms vesealts o legislacio novamente veformy-—
lada & vreaparelhada.

Fonseca (4987) considera que uma das faces do sisfewa oo
Pondey s ewm nivel administvativos ¢ entendido como:

"um movimento de centralizagio de orgfos complementares, comis-
stes, coordenadorias ... - orgdns técnicos e de apoio - que pas-
sam a ser os verdadeiros focos gestores das politicas internas
na Universidade”

Fava Littever (1977) & Graciani (1984) a Ffaixa ou amplituds

do  poder de decisdo dos sxecutivos. parvticularmente dos U Se encon-

tram na cdpula administrativas & t30 extensa que alguwmas das decisdes
podem estar em Aveas com as quais o exescubivo nio estd familiarizado e
seu conhecimento e sew julgamento sobve elas sfo inseguros. Nessas
civeunstancias. o dirigentg pode vecovrey a outvos elementoss desfvu-
tando deste modo das informa¢des para tomar decisfo.

U entoque utilizado neste trabalho consiste em caracterizar

os  fatores que influenciam o divigente ao tomar decisfos considevando

1

o tipo de organizscio a sev estudadar  se publicas. comunitdria e em-
presarial &€ sua complexidade.

Na abordagem ovganizacional ha diversos artigos sobre fato-
res o oque  dnfluenciavam oz dirvigentes em sua tomada de decisio.Cada

abovrdagem, muitas vezes se complementavam.



Farva Simon (4979) ewistem dificuldades em aveviguar a vacio-
nalidades poiss,s quase sempres os meios & 0s fine estdn superpostos.
Nidaticaments classifica-se a vacionalidade em seis tipos diferentes
a saber:

~ rvacionalidade objetiva -~ as decistes visam a maximizar

certos valorves (objetivos) numa dada situagfos

v . » 0 hd . Lo - Kl
- racionalidade subjetiva - az decistBes buscam macimizar

o alcance velativo 8 um conhecimento zsobre determinado assuntos

- racionalidade consciente -~ as decisdes procuvam ajustar os

meios ¢ o {fins desejados através de um processo conscientel

- racionalidade deliberada — o gvau em gue a adeqguagio dos
meins  ans Fins & delibervada & propositadamente procurado pelo indivi-
duo ou organizagios

- rvacionalidade organizada ~ a extens8o em que se estrutu-

ram € ovrganizam os meios para alcangav os objetivos da organizagldo’ e

~ racionalidade pessoal - as decisdOes que visam aos ohjeti-

vos do individuo.

Carvalhal (1781) agrupou esta tipologia em duas categovias.
considevando que os divigentes gque tomam decisdes possuens

-~  conhecimentos limitados sobre a sifuagios

- limifada capacidade de Julgamento.

s conkecimentos limitados do tomador de decisdo ocorvem
quando  as informacdHes, gue 530 elementos criticos no processo decisd-
i administrativos nem sempre sio suficientemente utilizados. &as ve-
zesa. hda excesso de informagbes indteis e falta de informagies relevan-

tae

o

o oubtiras veres podem estar 80 dispersas nNa Organizaclao gque & pya-

cigso grande estforgo & tempo pava localizé-las. Tal retardamento pode
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tornar  estazs  informacdes obw=oletas e/ou ocasionar distoredess Cong-
ciente ouw inconsciente, porv pavte dos responsaveis por elas.

0 modo de buscay informagoes tambeém Flutua. desde atitude de
veceptividade passivas até wm esforgo ativo de busca. Carvalhal
(i981) atenta para » utilizagio de informacBes que muitas vewss. €
prejudicada guando se confundem as ctapas de identificagfo da natureza
do problems & de sgas CaUsSE.

Neste  enfogues Braga (19288 rveforga que o esforgo da busca
tem  como fonte de‘conhecimentu pava o divigente tomary decisdess Lirés
esbilos, assim denominados:

-~ "estilo de busca” propriamente dita, onde, o dirvigente estd

frequente e ativamente pesquisando o ambiente pava buscar informagdes.

"estilo de espeva” o gerente aguavda passivamente gus 35 in-

g

o

Fovwagiies: cheguem sté ele.
- "estilo de delegac8o” o dirigente delega a outvem que lhe
busque a informagio.

A busca de faformagde para a fowada de decisdvs segundo Car-
valhal (17810 é vestringida pelas limitacles de tempo ¢ de custo.
Fara esta autova, a partirv de certo ponto. torna-se contraprvoducente
huscar mais informacdes. pois o enviquecimento gque a infovmagdo adi-
cional poderia btrazer para a tomada de decisBo passa a ser menoy  do
gque o custo necessario pava obté-lu.

A limitagdo da capacidade de julgamento do tomador de deci-
530 ocovre povaue cada decisdo é limitada por oubtvas gque a antecede-
Fams fue a4 cevcam no momento ow a sucedevido. Assims 0 leque de altev-
nativas Fics rveduzidos umo ver que a3 decisdes podem comprometey  ve-

cursosa.  estabhelecendo compronmissos para abtender necessidades. Em caso



de ulm o dnico yecursos pov o oexemp los & preciso optar pela compatibiliza-
cho de objetivoss formulando. a partiv dais novas decisdes.

Entende-se  que o divigente nfo toma decisdes no vacuos pois
a  rodo momento sofve presstes ou influéncias do meio. da organizaglo
em que tvabalha, & dos grupos aos quais pevience. Fava a autoras a or-
ganlzacio v que o divigente pevience. atvavés de sews meEcanismoss
conaetitui um dos Yatores gque influencia. determina ¢ contvrola a sus
tomada de decisio.

Varios mecanismos procuram vreduziv a incerteza de decisOes
nio-programaveiss entre eles. a definicfo de competéncias e de objetbi-
vors o tornecimsnto de in?ormauﬁﬁﬁ; a comunicagio das decisbes tomadas
e outros  pontos de sus estruturas o gstabeslecimento de  rotinsss a
normatizacio e a padvonizacio de desempenho. a detevminacio de progra-
macio de cevias decisdes. procuvam reduziy a incevteza de decisdes ndo
Programaveis.

Segundo Chiavenato (L987) a ovganiza¢cio & um sistema de de-
cislo em  4que cadas um participas  escolhendo entrve as altevrnativas a
mais satisfatoria. Esta escolha € influenciada por diversos fatores,
sejam sles da organizacdo ouw do prdprvio tomadory de decisHo.

Farva Leitdo (1987) as decisfes das peszoas. enquanto membros
de gruposs sofrem influéncias grupais na ovganizagios provavelmwente em

pumero signitficativo de situagbes de decisio.

-

Nesta  formas pars esse autove o processo decisdrio tem  Jdi-
mensoes sociais ¢ psicoldgicas. épesar do graw de centralizagio ob-
servado na universzidades muitas decisdes sBo tomadas &m arupos ou pov

Presedn de grupos.



Seagundo Leiltio (1987), os indicadoves mais provéaveis do com-
portamento decisdrio do docentes sob o ponto de vista individuals de-
vem  meressy ateneio prioritdrias pois o entendimento das metas ou dos
obietivos dependenm de varidveis. como conhecimentos. Tungoess valores
e atitudes. Ha Ainday outvros aspectoszss nio-estrvuturais que influen-
ciam o comportamento individuals tais como o conhecimento limitado das
téonicas de gestidos. a avsénocia de mecanismos dd vecompenss € a ausén-
cia de punigBo as chetias es ainda, a gestfio do tipo facilitadov.en-—

tre oubros.,

March & Simon (4979} afivmam em seus estudos que:

"todo processo decisorio humanp, seja no intimo do individuo,
oW na organizacio, ocupa-se da descoberta e selegao de alter-
nativas satisfatorias) somente ew casos exceptionais preocu-

pa~se com a descoberta e selegdo de alternativas otimas”.

Nizssze  sentidos Helrviegel ¢ Slocum apud  Chiavenato  (1988)
ativmam que o tomador de decisBo ndo tem condigbes de analisar todas
as  alternativas possiveis, pois o tempo gasto neste processo retarda-
via  enormements a definiglo & a selecfio de cursos de aglo a sevem se-—
guido:s  na atividade organizacionals zendo o comportamento "zatisfa-
ciente”  ou satisfatoria € ndo otimizante.

Refevindo-se 3% dimensOes individunis ¢ grupais da  decisio

Leit@o (1987 destaca que nas decisbes Individuals. tanto as caracte-

risticas  das organizactes como ase dos individuos mostyam o comporta-

ment o decisorios nas grupais os individuos, ndo agem isoladamente.
pols &s crengas € as atifudes individuais sst 8o constantemente sendo

moldadas  pelas rvelagdes zociais gue elss wantém & pelos  grupos 3.0

o

guaie peartence.
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Leitdo (498757 afives que hd aspectos velacionados  com  as
atividades docentes & administrativas na universidade, apontadas por
oulT08  avtwu wse € que devem serv avaliadas. a Fim de verificar em  que
medida funcionam como condicionantes da tomada de decisio.

Un destes aspectos ¢ a multiplicidade de papé€is exevcida por
um  docentes em paralelos na instituicBo. Fov exemplos um chefe de de-
‘partamentos. ¢ um pesguisador subovdinado a wm coordenadors suborvdinado
an  departamentos ou aindss subordinado ao ceovdenadory de  pods-gradua-
cRos  entre oubtvas atividades., Esta superposicio de fungdes repeveoube
em suas metas individuais ¢ tambeém na decisio.

Dutro aspecto & a temporaneidade com que 08 papéils de  che-
Fias sfo exercidos. 0O docente & levado a uma chefia de departamento
ou sub-reitoria (pro-reitoria) por prazo limitado. Apds esta experién-

ria vetorna a sua funglo oviginal. A existdncia desse "amadorismo”

e administracio da universidade tem implicagt ovganizacionails na
forma de “como decidiv’.

Ma visfHo de Lindblom apud Leit3o 1987, o "amadorismo” &
evidenciado quando se observa ques em sistemas pluralistas. as  deci-
$0es nRo 8o tomadas de uma vez e Ao sempre refeitas. Fara Rodrigues
(198%) o "amadoviemo” tem sspecto politicos. pois a tendéncia a provvo-
gar decisdes.s quando nio se conssgue acordo entre as partes envolvi-
dass & notoria. HMasa. para Leitio (1987) o “amadorvismo” na gestio uni-
versitaria tem dimensdes ovganizacionais ¢ individuaiz. Ambas  poden
zer explicadas pela valorizagio docente-administradors ova como deten-

tov de conhecimentol.ora comd avtovidade dele decovrvente.
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Resta Tinha  de  vaciocinios GuimarSes (19837) destaca a
exiat@ncia do amadorismo em universidade federal autarquica ao apontar
due a escolha de divigentes é detevminada pelo grau de tfidelidades
submizsdo  ou compyomisso com o grupo do poder centval e jamaiz pels
competEncia  ou pela qualidade naturalmente exigidas para o desempenho
der cargos ¢ fungdes.

Begundo Finto & Rosa (1983) a fovmagio do Jirvigente univey-
gitavio (administvadov). seja docente exeveendo eventualmente vwa Fun-
¢Ho  administrativa em qualquer nivel ou profissional de administracio
de empresass  pressupde o desenvolvimento de ceviase habilidades que
transcendam os Timites das técnicas administrativas.

Assiimy pava administrar em gualguer instincia wms institui-
¢Ro  com caracteristicas peculiares. & preciso conhecimentos espectidi-
cos o que evoluam de meve dindmics processual para ums acio baseads nos
tins.

Fara Hossne (A982) frequentemente em civculo viciosos hda o
despreparc do homem da universidade que cria fatorves internos de esva-
ziamento. veprveszentados pelo acdmulo de distoredess pelo engajamento.
pelo  cultivo da mediocridade, pelo vedetismos pela falta de humilda-
des pelo medos pelos tabuss & pelo prdprio Jjogo do poder pelo poder.

Finho (£986) salienta que & necessario definir a estrutura
abhvangente onde cada colsa terd seuw lugary & importancia relativaa. sen-
do gque o divigente precisa ter visio do conjunto da estrutura tormal
g funcionals pava que o assims execule o planejamento € gevencis com

resultados esperados.



Fars  esse autorvs 0% problemaes de um setor 330 problemas  da
universidade como um todo e serfio resolvidos mediante uma visio ampla
de todo v conjunto. O planejamento e a geréncia de universidade 330
gapectos gue devem estar intevligados. de modo integrados visando aos
objetivos gerais da instituwicio e vinoculados aos objetivos especiticos
de cads drvea. NRo basta vesolver problewmas detectados € peguenos de-
Lalhes.

Castro (1990) afirma que. na administivagio da universidades
os modelos ascensional (trajeto de baixo parvas cima) & o descensional
{(trajeto de cima pava baixo) de Forgas motivadoras do processo de pla-
nejamanto  convivem e interacdos em bheneficin da totalidade do  corpo
organizacional.s do alunado ¢ da comunidade em geval. Tais forgas inse—
tauram uma snevdgis que pode vesultay em atuacio mais eficiente, eficaz
¢ efetiva, embora se deva ter sempre em mente que a mabéria prima € o
produto  Final da estrutuvs universitarvia 380 o sev humanos cavacteri-
»ado pela sua complexidade.

Segundo  Leitfio (1987). as Jdecisdes Individuals visam a sa-
tistazer nece%éidad&a, podendo na universidade ndo ser inteivamente
identificadas com as da organizacio como um todos por sevem de dificil
identiticacio. Estas decisfes sdo denoominadas por Simon (L1979 como
decisfes com hase na vacionalidade pessoal ¢ por Brags (41785 como de-
cisdo embasada na racionalidade econdmica.

3

Seguvamentes essss deciches:s individuails est8o mais proximas

gu assgciadas com as mebtas ow com os obljetivos do departamento a que
esltdn vinculades. Baldvidge (19882) salienta o fato de o docente por
ser  um especialista tem maior lealdade a profissBo do gque & institui-
cEo & gue estd vinculados e degssa forma valoviza sua liberdade de de-

cisdo quanto a0 que pesguisar ou lecionary .
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Simon (4979 prefere classificar as decisdes individuais com
base na racionalidade subjetiva. Etzioni (1578 p.if1) atirma  que "o
conhecimento €y gvande parvtes uma propyiedade individuals ao contvéavio
de  outvos meios da organizacdos nfo podendo sev transferidos por de-
cretos de ums pesson para oubva’.

Fara esse autor. a capacidade criadova & ?undamenfalmente
individuals & =zomente em grvau muito limitado pode ser orvdenadses e co-
ordenada povy wuma chetia. Gssim. este tipo de conhecimento € vesponsa-
hilidade final de quem o aplics ¢ reguery alto graw de avtonomia.

Nessa perspectivas a universidade ¢ a instituigHo que dispbe
de maior ndmwe o de dvgios colegiados em sua estrutura ovrganizacionsl.
D=z membros desses colegiados vepresentam determinados grupos de inte-
ressess como alunosy docentess servidores téonicos e dirigentess  que
2o influenciados em maior ou Menor grau, em suas decisdes pela visio
pessoal dos problemas em discussio.

Fortantos. os docentes espelham em suas posigdes interesses
pessoaiss  como  tambéms os dos departamentos a que estio wvinculados.
Tem~se assims as visdes paroquiais que constituem: na vervdades numa
Timitag&o e num viés imposto por grupos no Fluxo de informacio € no
processo decisorio.

No discorver dos estudos sobre a tomada de decisfo. observa—
se . ampla variedade de zitusgdes ¢ de abovdagens. como ambiente do
tomador de decisio. variando desde os sistemas relativamente fechados,
ou sejas abordando poucas situvacdes do ambiente. até 0s sistemas vela-
Livamente abertos. isto &, onde as decisbes 8o continuamente intluen-—

cigdas pelo ambients total carvacterizado porv mudangas.



0 orocesso decisdrio nos sistemas velativamente fechadoss
segundo Zaccarelli (L1983) parte para a otimizac®o ou maximizacio logi-
ca « metddicas Tace a0 pequeno mimero de vaviaveils abovdadas. As deci-
s0es podem ser programadas por sevem rolineivas e repetitivas e ubili~
FAar  teonicas cmhputaﬂionai%" Tambéms Thompson (1974). considevando ©
volume € o tipo de intormashos entatiza em seus estudos sobre questdes
decisdyiass = decisio com base computacional.

Fortuna (1982) reforga esse argumento em seus estudos sobre
a oroanizacio concebida como sistems fechados com énfase na processus-—
1istica da execucfo racional. isto és na execucfo mais rapida de tarve-
Pass de (donices de opevagios de normass entre oultross COM WENOY &%
forgo & custo. Assims bem-se  a efic&éncia como um cvitévio de desem-
penho intevno.,

Foréms: nos sistemas velativamente abertos. Zaccavrelli (19830
consideva o processo decisovio "satisfaciente” s ¥face 3 impossibilidade
de conhecer todas as alternativas disponiveis & analisa-las em profun-—
didode. Esse processo requer slemento humano para tomay decistes e
utiliza as técnicas de julgamento. Thompson (1976} também salienta,
cm osun posguisas #s decisOes com baze em Jjulgamento analisadas sob ou-
Lro prisma.

LCastvro (i??@) alerta que & univevsidade brasileirva tem sido
criticada negativamente en velagio ao desempenhos pelos baixos indivces
de eficiéncia, eficdacia e efetividade. Hesta perspectivas para a au-
toras. o altos indices de eficiéncia universitaria resultam da utili-
zagAo racional dos recursos disponiveis, na relagio custo/beneficio.
Gocims  a uwniversidade produzivia mais. com menos custos. Em velag@o
aos  altos indices de eficdcia 3o evidenciadoz o completn alcance de

objetivos organizacionais preftendidos. Guanto ao0s altos indices de

efebividade ne ohjetivos 550 zocialmente desejados.



& eficdcia para Eteioni (I8 é detevminada pelo quanto se
atinge desses objetivos. Enquénto, para Chiavenato (1i982) a eficién-
cia &  wmwa medida novaatbtiva da ubtilizacio dos voouvsos  do brwcesﬁo,
constituindo-se numa técnica entvre entvadas € saildass onde ha uma re-
lagho de custns-heneficions. & eficdacia ¢ uma medida povmativa do  al-

cance  de resultados. Nessa linha de vaciocinio e. em termos econdmi-

-~

coss o eficdcia vefeve-se A sua capacidade de satisfazer uma necessi-
dade da sociedade atvavés do suprimento de seus s2rvigos.

Eteiont (1972 e Chiavenzto (1982 compartilham dos argumen-
tos de que a eficiéncia se concentra nas operagoes e tem a  atenglo
voltada para os aspectos internos da organizacfo. A eficdcia se con-
centra no sucesso gquanto ao alcance dos objetivos ¢ tem a atenglo vol-
tada para 0s aspectos externos da ovganizagio.

Nessa  pervspectivay Qliveiva (£78%9) reforga que a eficiéncia.
refere-se A otimizacio doz recursos uvtilizados pava a obtencio de re-
anltados. A eficacia esta velacionada a contribui¢cBo dos resultados
obtidos para alcance dos objetivos globais da empresa engquanto a8 efe-
tividades compreende a relaglo entve os resultados alcangados € 0os ob-
detivos propostos a0 longo do tempo.

Fara Simon (197%9). eficiéncia signitica tomar o caminho mais
curto & os meios mais econdmicns para alcangar detevminados objetivos.

Fiarvcovith  apud Qliveiva (198%) salienta qgue existem alyguns
aspectos que podem prejudicar a eficiénecias: a eficidcia ¢ a efetividade
do controles tais como lentidio & deliciéneia nas informagdes. insufi-
ciéncia de informsetess  siztemas de contvoles complicados. planos mal
elaborados e dmplantados. sstrubuvra organizacional inadequada € in-

capacidade dos vecursos humanos.



Finalmentea outrva abovdsgem enfocada nesta pesquisa vefere-
g & bipologia da decisfo ¢ 0 papel da ASSessOvria Nno processo deciso-

Entretantos nota-se a variedade de priswas ou dimensdes wtiliza~

o

[

P

-
das por alguns estudiosos do assunfo.

Helriegel e Slocum apud Chisvenato«1982. p.242. afivmam que
existem Ffatoves ambientais independentes do controle do towmador de de-
ciefo e gque atfetam sua escolha  apresentando-os sob trés aspectos?

Incerteza - ”... o tomador de decisio tem poucos ou nenhum conheci-

mento ou informaglo pava utilizar como base para atribuir probabi-

lidades a cada estado da natureza ou & cada evente futuro. Em casos

extremos de incevteza nio é possivel estimar o grau de probabilida-
de de que o evento venha ocorrer”.

Risco - ”... o tomador de decisio tem informagdo suficiente para

predizer os diferentes estados na natureza, mas a gquantidade dessa

infar@agdo e a sua interpretagdo pelos diversos dirigentes poden

variar amplamente e cada administrador pode atvibuir diferentes pro-
babilidades ronforme sua crenga ou intuigHo, ewperifncia anterior,

opinifo etc”.

Certeza -~ " ... o tomador de decisio tem conhecimento das conse-

quéncias ou resultados das alternativas de cursos de agdo para de-
senvolver os problemas”.

Thompson (1974) em conbtribui¢io aos estudos do pProcesso

decisorio ¢ da tomads de decisio snaliss-os sob duss dinensSes:
o o \J -

= orengas sobre as relagdes de causa-efeitol e

~ preferéncias com relacio aos possiveis vesultados.

Fstas duas variaveis basicas de decisBo opevam num "conti-
nuwm’ que varvia de uvma situxcio de cevtezs atd wuma zituacio de incev-~
Lexas podendo assumiv uma variedade de valoves intermedidrios em cada

U,
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Thompson e Tunden apud Towmpson 1976 partindo dos extremos
deste "continuum” wtilizam duas dimensdess ouw sejas certeza € incer-
texa pava identificar quatvo tipos de decisio emhaon ;

hasuds emy a) siste-

ma computacional: b)Y julgamenbod o) compromisses ¢ d)  faspiragio.

PREFERENCIA SORRE POSSIVEIS RESULTADOS

CERTAS « INCERTAS
(CERTEZA) (INCERTEZ#)

CERTAS | COHPUTACAD CNHPROXISSO 1
CRENCAS SOBRE | . 1

RELACAES DE _— ——
CAUSA-E-EFEITO | |
INCERTAS | JULGAMENTD INSPIRACAN |

fis Tipos Basices de Decisio

Na decisdo com base computacional hi certeza ou acordo sobre
as  causas do problema e oz vesultados que se espevam atingir na solu—-
¢Ro  final. A estratégia computacional ¢ a indicada para o tomador de
decisio. A decisio torna-se assunto técnico e mecinico. Neste tipo
de decisdos segundo Thompson (1976, parece ser desnecessiaria mas ob-
serva gue quando hd dados e fatos volumosos e complexnss a solugio ndo
& oObvia. HNestes casos requerem profunda pPesqUisa € COmpParacios co-
nhecimentos téonicosy  sendo possivel muitas veres PYOYgYAM3Y € novmas
bizav o8 passos de decisfo. Simon (4979) denomina este tipo de deci-
B30 como progvamavel .

Na Jdecisdo com base em julgamsnto. ae causas dos problemas
ndo sio evidentes a todos. sendo discutiveis, mas as preferéncias com
respeito  aos rvesultados s8o clavas e cevtas. & towmads de decisfo.
neste caso, traz dificuldades & complexidades que desafiam a anilise
objetiva. Segundo Simon (5979) esta decizio é denominada como decisio

nao-programavel .



frava Cavvalhal (i981) o processo deciedrio bassado no jul-
gamentos aquando ocorre as pessoas tém as mesmas prefevéncias quanto A

ituncio  fultuva a sev alcangads ey dessa fovmas contribuem pava o en-—

<

riquecimento do processo. tendo possibilidades de influiv na decisio
Tinal pela votagio.

Nas Jdecisdes baseadas em compromissa . ha certeza quanto as
causas das altevnativas disponiveis. contudo hd ambigllidade e incerte-
234 quanto as preferéncias dos resultados esperadoﬁn. A estratégis de
decisfo pelo compromisso ou pela transigéneia € adotada. Neste caso a
interacio dos  individuos ajuste-ssy 205 poucos. 35 exigéneias de  um
lados. e aos vrequisitos a sevem satisfeitos do outvo. & decisfio & sa-
tisfatoria. Este tipo de decisio ¢ d@nnminada pov Simon (1974)  como
decisdo n#o programavel. Contudos este processo  fica dificultado
guando o namero de pessoas For muito gvandes sendo indicada uma wnida-
de decisdria de tamanho médios. f6rmada pov representantes de diferen-
tes visdes sobre o assuntos (Carvvalhal 19841).

Fara Chiavenato (1982) a decisdvo pelo compromisso ocovrve em
organizagoes com midltiplos objetivos nflo mensuvrdveis, onde o alcance
de um dos objetivos pode levar ao insucesso no alcance QQs demals.

A ultima decisios embasada na inaspiracdo. neste tipo ha in-
certeza sobre suas causas € resulbtados, ¢ alaumas vezes ocorrendo so-
lugio zem ldgica nenhumas ow sejas tomadas com base em  experiéncia
antevior vivenciadasx ou mesmo pela intuicfo. Carvalhal (1981) alerta
que tais problemas podem gevar sévios conflitos ouw imobilizar s oraga-

nizagfo no desanimn e desesperanga de resolvé-los.
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Kazt & Rosenzwelig apud Chiavenato 1982, complementa esses
estudos, atirmando gue sHo varias as dimensdes de tomada de decisBos
tais como sistemas ambientais (fechados € sbevtos)e processos gerais
(programaveis ¢ nio programiveis) e téonicas especiais (computacionais
e as de julgamento)d.

Segundo Teixeira (1977) o papel da assessoria no processo
decisorio tem sido gquestionado sm especial a sua veal necessidade e
utilidade. & principal causa do inoperncia dn assessoria e das aciv-
radas  coriticas a ela atribuidas prende-se ao fato da indefini¢io do
papel dos assessovres.

Neste casos 0 assessoramento tem atvibui¢gdes de auxilio & de
assisténcia prestada por um individuo ou equipe de profissicnais. de
fornecimento de  subsidios e de elementos técnicos aos divigentes.

Para Teixeira (1977) a tomada de decisfo apoiads em um pla-
nejaménto flexivel A adoglo de medidas oportunas face & possivel evo-
lucBo da situscBos representa um compromisso entre as necessidades que
230 muitas € as possibilidades que sBo minimas. Assime. a soluglo ra-
cional do problema & semprye um viscos mostrvando a necessidade do o as-
5650 Du da equipe de assessores projebtar no tempo € analisar os re-
Flexos intevrnos e externns de cada linha de agio.

Necese modo Teixelvra (1277) considera que este assessoramento
no  processo decisorio abrange as fases) da  elaboragBo da decisio
onde ha a formulacio do problemas estudo dos problewmas e tomada de
decisio: da formulacio da decisBo com a vedagfo de documentos e de-
sencadeamento de aclo: e do acompanhamento da execugHo com a super-—
viszfos veajuste & agio.

Outro papel da assessoria é destacado pov Litterer(1977) e
Gracianit (1984} referindo—-se ao suprimento ou apoio de conhecimento
especialys pevicia ow de coisas semelhantess entre outras que os divi-
gentes necessitam.

Nas universidades. s Orgios de assessorias e de comissdes
complementares sio identificados na linha de suporte téonico/adminis-—
trativos como! Assessovia Juridicas FRelagOes Fublicas: ComissBo  de
Vestibular e entvre outras.

Com base neste vrefevencial tedricos € na metodologias. a ser

apresentada no prdximo capitulos Foi possivel prosseguiv o estudo.



3. METODOLOGIA

No presente capitulo sevrd apresentada a metodologia utiliza-
da no desenvolvimento deste eztudo.

Na descrigfo detalhada do métoado aplicado. hd diferentes fa~-
s que se sucedems iniciando-se com o planejamentos. a coleta e a and-
lise dos dados € seu término nas limitagdes da pesquisa. Assim, bre~
tendew-se  especificar o grau de objetividade seguido com implicagdes

na analise desenvolvida nos resultados finais do estudo.

3.1. PERGUNTAS DE FESQUISA

Varios pontos relevantes fovam explicitados na fundamentacio
tedrico~empiricas. entve eless o estudo da teoria da decisBo de Simon
(1979) que procura explicar o comportamento humano nas organizaches e

os ktratados sobre sistema dée governoa. tomada de decisBo e agbes nos

¢
s

diferentes gvaus hierarquicoss atvavés dos autoves Baldridges Marchs
Olsens HMilletts Rodviguess Gouveiax LeitBo, Dubham, Thompson, entre ou-
tvros.

Face &as peculiaviedades das organizacoes universitarias e
conziderando . suas estvubtuvas voltadas para um tipo particular de sev-
vigos torna-se necessario compreender a razio dominante das agdes do
divigente ao tomar decisBo. nos diferentes planos e em cada uma das

universidades.

& intencio da presente pesquisa foi analisar a tomada de de-
cicio dos dirigentes universitarioss mediants 05 seus posicionamentos

em  relacio as afirmativas elabovadas, referente as variaveis em estu-

dos sobre o tema nase instituicdes de cavater publico (UFSC/SCY, comu-
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nitario (PUC/PR & empresarial (UNAERF/SP)Y. FPara vealizar a analise e
o estudo  compavativo foram examinadas as caracteristicas do processos
destacando-se as cemelhancas ¢ as difevencas detectadas.

No  cumprimento desse objetivos foi formulada a questfo cen-

Eral que norteou a pesqguisa. assim EXPressal

L ]
~@uie caracterysticas distingues a fomada de decisio por Ji-
rigentes em uaniversidades de cardterd pdblico (Federal autdrquicals

comunitdrio € empresarial®

Na tentativa de mostrar a ligacfo existente entre a razio
sgxpressa pela atitude do divigentes em velacio fs afivmativass embasa-—
das na fundamentagio tedvico-empivica & a gquestBo central proposta pa-

ra estudos Fforam formuladas as seguintes pevrguntas?

Fo  Gue amplitude de poder de decisdo, nas dreas administra~-
Fivis FEAQANeeira & acadfmicis aos seus diferenftes niveis. 8w o5 oi-

rigeates universitiarios gm suas instifuigdes?
CELGue Cipn Jde decisdo & fomada pelo dirigente universitdrior

Se Gue fafores Jdoe natureza polifico. gereacials comportamen-—
fal o acaddmico influenciam a tomada e decisdo dos divigentes wniver—

sitdrios T

A Guals s priocipals Jdiferengas ¢ as semelthangas existen—
a5 na fowada oe decisdo dos dirigentes wniversitdrios. enfre as fns—

Citulicies © as cvategorias consideradas®



3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Fzta pesquisa teve como coavactevizagio basica métodos reali-
zados  eom doils momentos. No primeivos, utilizou-se o método multicaso.
quando Foram analisadas a6 varidaveis em estudos considerando cada ine-

Eitwicio UFSCs PUC/FR ¢ UNAERF/SFs como unidade de andalise.

No segundo momentos EMPregou-se o m étodo com parativo cuya

importincia segundo Bruyne et al (19880 veside na possibilidade de

analise das semelhangas ¢ difevengas. Neste estudo utilizou*;e deste
método pava detectar as semelhancas & dissimilitudes existentes na to-
mads de decisdo dos dirvigentes entre as instituighbess e as Categorias
1 e Il. Cabe wsclavecer que pava uma melhor compreensSo das atitudes
de posicionamento. frente as variaveis sstudadas. os divigentes de ca-
da instituigio Foram sgrupados em categorias mais amplias. 2 saber: Ca-
tegovia I - Reitor & Fro-reitoves & Dategoria I -~ Divetores de  Cen-
tros & Chefes de Departamentos.

A caracterizacdn desta pesquisa btem uma perspectiva sincrd-
nicas uma ver que s estudam nom detevminado momento as varidveis: am-

plitude de poder de decisio administvrativas. financeira e académica. o

tipo de decisios. & s fatovres que influenciam o divigente ao tomary de-

ciefos em diTerentes tipos de instituicio wuniversitiavia.
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Fara comprecnder este _estudo melbicaszo g copearative tornas-

se pecessario identificar o perfil de cada tipo de insktituwigio, objeto
deste  tvabalho. Estoe pavFil segundo Braga @ Trvamontin (1988). em seus
estudos sobvre as universidades comunitariass ¢ considevando a natureza
da  dastituicio assim comows o Orgfo mantenedor claseifica-as da  se—
guinte Torma: niversidade Federal o Santa Catarina. instituiclfo pu-~-
blica federal autarquical Sfonfifroia niversidade Cafolica do Carand.s
institui¢lo comunitavia, ¢ niversidade ofa Assoctagde o Ensing de Ri-
Selrdn Prefo. instituicfo empresarial.

UFSC — Universidade Federal de Santa Catari-
na. Inetituigio criada pela Lei Federal ng 3.84%9 de 48 de dezembro
de 12460, com sede na cidade de Floviandpolis. estado de Floviandpolis.
sabh oa Forma organizacional antidvauicas.  rvesultante da fusio de esta-
belecimentos isoladps. ja existentes. na cidade de Floviandpolis: Fa-
culdads  de Diveitos Facocwldade de Medicina. Faculdade de Farmicia e
Fiogquimicas Faculdade de Ciéncias Foondmicass Faculdade de  Sevvigo
Social 2 Escolas de Engenhavia Industyial, eebta universidade foi ofi-
cialmente instalada em L2 de margo de 1968,

Em 1969 em consequéncia da reforms universitavias sofre mo-

dificagfes substantivas. atvaveés do Decreto nz $4.824 de {969, extin-

guando as antigas Yacuwldades. ocviando cent s o deparvianentos. o ado-
tando o sistema de créditos e matvicula pov disciplina. Atualmente.
sua estrutura comporta 11 centros ¢ 94 depaviamentos de ensino e 2P

cursns  de  pos-—-graduacio. contando  com cerca de 11.799  alunos ang

CUYEOE

de gyvaduacfo e pos-graduagio. corpo docente com 1.771 profese

ey "v‘ -

sores 2 3.0%97 funciondrvios.
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PUC/PR — FPontificia Universiade Catolica do

Farana. Instituicdo fundada em 14 de marco de 19259, com sede € foro
na cidade de Curaitibas, eastado do Pavanas, sob a forma ovganizacional de
associagio.  Reconhecida pelo governo federals nos termos do  Decreto
ne  A8.238, de L7 de mavgo de {960. Ervigida canonicamente pela Sagrada
Congregacio pava 3 [nstituicieo Catdlica. pelo Necreto ne 11P/8%/8, de
é  de  agosto de 19283, Mantida pela Sociedade Paranaense de Cultura,
e & uma aﬁﬁwciqcﬁo civils com  Fine sducacionais. criada em 34

de dezembro de 4956, Declavada de ubilidade publica estadual pela

Lad ng 1743 de 7 de janeiro de 19544 e federal pelo Necveto ns
446.807 de 14 de setembro de 1939, Atualmente. sua estratura comporta
4 centros 28 depavtamentos o 8 cursos de pds-graduacio em nivel de es-
pecializaciobm seus registros. contando com cevca de £.3%0 alunos dis—
tyibuidos  entve os cursos de graduscio 2 pos-gvaduncBoscorpn  docente

com  &18  professores ¢ 480 funcionarioss conforme o velatorio B8/89-

UNAERF/SF — Universidade da Associacio de Ri-—
beirdo Preto. Instituicio mantida pela AERF - Associacfo de Ensi-

no de Ribeirdo Preto, sociedade civil. sem fins lucrativos. vegistrada

ne Livro 747 de Pessoas Juridicass soh o ne de ovdem 733, paginas 143
da  fa. Circunsorvicio Imobiliaria de Riber3o Fretos Fublicado a 1@ de
fevereivo de (979, no Didvio OFficial do Estado de S350 Faulo.

A UNAERF/SF localiza-se na cidade de Ribeiv3o Pretos: estado

de 8850 FPaulo. dtwalmentes sua estruturs compovia 4 centros ¢ 14 depav—

Pamentoss oferecendo $ cursos de pos-arvaduacio. contando com cerca de

5.347  mlunos matviculados entre oz cursos de gradoacio & pos-gradus—

CAnas corvpo docente  com 44¢ professoves & 279 funciondvios.
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3.3 DEFINICAO DE TERMOS E VARIAVEIS

Nn definizfo de termos & de variaveis empreygados neste estu-
dos foram considevados apenas os de conotaglo especifica.
Tomada de BDecisdo: ato de optars escolher nu selecionar, dentre varias alternativas de curso de agdos
aquela que pare¢a mais adequada, para atingir o objetivo desejado.

L 4
Universidade Comunitaria: instituig3o de ensino superinr de natureza particular, criada como tentativa de
coneretizacio das aspiragoes educacionais de grandes grupos, com o objetivo de promover o ensino, a pes-

quisa & a ertens3o, tendo uma mantenedora de origem religiosa ou sociedade civil,sem fins lucrativos, de-
finigko adaptada de Braga e Tramontin (1988).

Universidade Empresarial: instituic3o 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

[extensaol e a pesquisa, somente quando auto-financiadaz. Dispoe de recursos docentes ea regime de dedi-

cagio exclusiva em numero reduzido, definig3o adaptada de Braga e Tramontin (1988),

Dirigente Universitario: docente e/nu administrador investidos por um determinado periodo de tempo, em

gest3o administrativa.

fnplitude do Poder de Decis3o: capacidade de poder legal formal do dirigente tomar decisio.

Indicadores: s3o designagles comuns que tevelam, demonstram ou delineam um resultado, seguindo uma or-

dem de valoves.

Autonomia administratival ato de reger-se através de normas proprias no cumprimento das finalidades so-

ciais as quais se destina.

Autonomia financeira® ato de reger-se através de instrumentos legais proprios nos assuntos financeivos

¢/ou orgamentaricss referentes A obtenglo de recursos.

Autonomia académica? ato de reger-se atraves de normas proprias cor enfase nas atividades do ensino, da
prsquisa € da exbensio.

Niveis Hierarquicos de Decisdo: sio as dimenstes de tomada de decis3o estrategica, tatica e operacional.
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Tomada de Decisdo Estratégica: ato de optar. escolher ou selecionar entre as varias alternativas de curso
de agdos aguela que seja mais satisfatdria em atendimento aos objetivos de estabelecimento de diretrizes

politicas, planns & programas da unidade sob responsabilidade do dirigente universitario.

Tomada de Decis3o Tatical ato de optar, escolher ou selecionar entve as varias alternativas de curso de

agaos agquela que seja mais satisfatoria em atendimento aos objetivos de estrutura e configuragio da wni-

dade, comn alocagiop de recursos e sua distribuigio.

Tomada de Decisao Operacional: ato de implantar e fazer cumprir por intermedio de meios prescritoss as

diretrizes preestabalecidas.

o~

Fatores! s3o elementos que contribuem ou influenciam para a obteng3o de wm resultados obedecendo a uma

hierarquia de valores.

Tipos de Fatores: sio as diferentes clasces de vazo e valores dos elementos gque contribuem ou influen-

ciam uga tomada de decisdo.

Fatar Politico: elemento cuja Enfase encontra-se no desenvolvimento ¢ uso do poder e negociag3o para ob-

ter resultados favoraveis em situagbes de discordancia ou conflito.

Conflite: situagio de discordancia, frente a us assunto, baseado na escassez de poders recurso ou posigdo

social e em valores de percepgoes diferentes.

Consenso: situagio de acordo, concordancia entre as ideias e opinifesy resultando na aprovacio de alguma

alternativa de solugios em agio.

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

ciénciay utilizando-se de recursos dicponiveis. Considerar-se-a a relagio custo/beneficio atraves de ele-
gentos cujos meios € fins s3o calculadns.

Fator Comportamental: elemento cuja enfase acha-se no conjunto de atitudes e de reagbes do dirigente

frente &s circunstancias do meio social onde interagem.

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

tureza didatica. tecnica € cientifica ¢ tambem de elementos cujos meios e fine sio fundamentados em nor-

mas, regulamentos e leis.



47

Reitor: dirigente universitario de representacio maxima ea toda a administragido superior e nos conselhos

superioves de uma instifuigio.

Pro-reitor ou Vice-reitor: dirigente universitario executivo que superintende as atividades vinculadas a

sua respectiva pro-reitoria ou vice-reitoria.

Diretor de Centrol dirigente universitario executivo que coordena todas as atividades referentes ao cen-
.

tro.

Centro: compreende as unidades universitarias responsiveis pelo ensinos pesquica e extensio que congregam

¢ administram cursos afins.

Chefe de Departamento® dirigente wniversitiario executivo responsavel pelos cursos de graduaglo e pos—gra-
duagio, que desenvolve sua atividade como dirigente em tempo parcials pois a outra parte do tempo & dedi-

cadp ao ensino ou a trabalhos de pesquisa (cientificos). Enquanto dirigente seu desempenho esta voltado
ao departamento.

Departamento: refere-se a sub-unidade de ensino, denominado como a menor fragio das unidades universita-

rias para todos os efeitos de organizagio administrativas didatico-cientificasbem como a lotagio de pes-

soal docente.

Processo Decisorio! sequéncia de passos ou fases subjacentes a tomada de decisios como: definir o pro-

blemas desenvolver alternativas; avaliar as alternativas} tomar decis3o} implementa-la e avaliar os re-
sultados da decisdo.

Assessoria/Comissao Complementar? pessoa ou conjunto de pessoas com conhecimentos especializados ou pro-
fissionais com fungbes de auxilio e de assisténciay que fornece subsidios e elementos tecnicos necessa-

rios, ao dirigente universitario na sua tomada de decisio.



3.4. DEFINICAO OFERACIONAL DE TERMOS
E VARIAVEIS

A detinicio operacional de termos e de variaveis no contexto

deste estudo Foi selecionada com a finalidade de medivs ¢ de vevificar
atitudes de tomada de posiglo.

ttilizando-se de indicadovres elaboraram-se afivmagbes covr-
respondentes A varidavels em estudos de modo a permitiv averiguar a
atitude dos dirigentess frente As questBes decisdrias. bem como veri-
Ficar o papel dos assessoves/membros de comissdes envolvidos no  pro-

cesso de tomada de decisio.

Nivel Hierarquico de Decisdo: wverificado mediante um questionamento objetivos através de entrevista rea-

lizada com dirigente universitario, para detectar em que nivel ele se posiciona ao tomar deciso, consi-
derands 2 amplitude do poder de decisio.

Awplitude do Poder de Decisdo: detectada mediante afirmativas atrvaves de entrevistas feitas feitas com
dirigentes universitarios, utilizando-se de indicadores denominados de autonomia adeinistrativa, finan-
ceira e acadépica e da escala tipo Likerts para verificar se a capacidade do poder legal formal do diri-

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

Tipo de Decisdo: verificado mediante o questionamentos por meio de entrevista realizada com dirigente
universitario, utilizando-se de afirmagbes corvespondentes as dimensdes de crengas sobre relagio de cau-

sa-efeito e de possiveis resultados e quanto @ participagio das assessorias/comissies complementares.

Fatores: operacionalizados por meio de indicadores que caractevizam cada tipo de influencia: politico,
gerencial, comportamental e académico. Por meio desses fatores formularam-se afirmagles, de modo a permi-

tir verifirar a atitude dos dirigentes e que fatores interferem em suas decisbes.

Fator Politico: operacionalizado através ded participag3o temporaria no processol pouco envolvimento dos
membros da organizagdos jogo de grupos de interesses; presenca de conflitos atendimento a interesses par-

ticulares de individuos ou de grupos; influéncia de grupos externos.



Fator Gerencial: operacionalizado através de: uso de normas e regras escritas} definigdo clara de papéiss

planejamento ascensional e/ou descensionali desconhecimento estrutural e funcional da organizaglo, amado-
rismosexercicio da autonomias.eficiPncia como critéric administrativo e presenga de supervisdo e controles

em atendimento as finalidades sociais &s quais se destina.

Fator Comportamental: operacionalizado por seio de afirwaghes referentes as situagdes de integragdo, par-

ticipagio,desinteresse,desmot ivagiose fragilidade nos relacionamentoss,com receio de ferir sensibilidades.

Fator Académico: operacionalizado através de: elaboragio de curriculo, determinago de disciplinas e seus

conteudos; estudo de equivaléncia de disciplinasi matriculas por disciplinass supervisio e controle.

3.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

& populagio de intevesse pava o estuwdo constitui-se dos di-
rigentes universitarios. classificados por categoria hievarquica, ou
seias  Categovia I- Reitores ¢ Pro-veitores ¢ Categovia II- Divetorves
de Centros ¢ Chefes de Departamentos que integram as tvrés institui-
coes em estudor UFSCa. PUC/PR e UNAERP/SP.

0 numero de dirigentes Qomou 54 pessoacs distribuidas nas
.

trés universidades. Pava efeito de comparscios considevando oz ele-

mentos comuns deixkouw de ser feita a amostra.



POV
detixavram

Quimica

avtomat icamentie .«

instituigio.

Quadvyo 1%

Pirigentes universitarios por org3o e institui¢3o

i INSTITUIGCAD
ORGAD | UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SF
Reitorial Reitor Reitor Reitor
|
! Pro-reitor: Pro-reitor: Pro-reitor:
| Administragio Administragio Administragio
Pro- | Ensino e Braduagio tcademico fcademico
reitorial FPesquisa e Pos-Graduagio Fesquisa e Extensio
1 Cultura e Extensio
Assunt .da Com.Universit. Comunitario Comunitario
Diretor de Centro: Diretor de Centro: Diretor de Centro
Ciéncias Biologicas C.Biol.e da Saude C.Biol.e da Saide
C.Fis.e Hatemdticas C.Exatas e Tecnol. C.Exatas,Nat.e Tec.
Centros Tecnologico

1

|

|

i

|
Departa-|
mentos |
|

{

|

|

Ciencias Humanas

C. da Educagido
Comunic. e Expressio
Ciencias Juridiras

Ch. de Departamento
Biologia

Fisica

Guinica

Psicolongia
Comunicagao

Bervigo Social
Educagdo Fisica
Katemdtica

frtes

Teol.e £. Humanas

L. Juridicas e Soc.

Ch. de Departamento
C. Rioldgicas
Hateadtica e Fisira
Quimica

Psicologia
Comunicagio Social
fervigo Social
Educagdo Fisica

A.Cénicas e Danga

C.H. e Soc.Aplic.
Educagian
Aartes e Letras

Ch. de Departamento
Biologia
Matesatica

Ficica e Quimica
Psic.e Fund.Net.Ed.
Comunicagao Social
Servigo Social
Educagdo Fisica

A.Flasticas-Pan¢a

Fonte: dados coletados dos estatutos,

0 Quadyo 1

de ser

¢y conseqiientemente, do Departamento. na PUC/PR,

05

Assims

considevados.a

elementos

~)

mostra a distribuigBo total da populagio alvo

dos

da

divigentes

UFSC/5C e UNAERF/SP.

selecionados.

apenas

em vivtude da desativacio do Curso

tvés

de

eliminandos
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FEm relagfo aos Centvos de Cifncias Juvidicas e de  Educagio
rorna-se necessario tecer alguns esclarecimentos quanto & organizacio
eod inclusio na amostras em vivtude das instituigdesz pesquisadas apre-
sentarem nomenclaturas difeventess mas com as mesmas atividades e ca-
racteyvisticas. Assima o NDepartamento de Ciéncias  Juridicas da
UNSERP/SF & o Departamsnto de Educagfo da FUC/PR foram considerados

.
Centvosas sem que com isso viessem a acarretar prejuizos nas interpre-
tagties ¢ andlise dos dados.

Qutra unidade considevada ¥oi a Diretoria do Setor de Fes-
quisa & de Extensio da UNAERF/SF. em nivel de Pro-reitovia para efeito
do estudo compavativo.

Dhservando-se mudangas decovrvidas no peviodo de 19990/1994 em
relagdo a reestrubtuvacio da instituiciho UNAERF/GF: cviando o Centro de

Fiologia & da Saude ¢ Centro de Educagio.

3.6 DADOS: TIFPO. COLETA E TRATAMENTO

Ne principais dados considevados na pesquisa estio a

Hd
m

Uiy

destacadoss

3.6.1 TIFOS DE DADOS

1z dados pretendidos ¢ utilizados nesta pesquisa s3o oriun-
doz  dJde Fontes primiavias € secunddvias. 05 dados de fontes primarvias
fovam obtidos pov meio de entvevistas realizadas junto aos divigentes
daz  trés instituicdes em estudos. com o Fito de apveendery as caracte-

risticas que distinguem a tomada de decisfo por dirigentes nessas uni-

versidades.,



0z  dados de fontes secunddvias fovam alcangados atvavés de
leituras ¢ de andlise de documentos existentes nas trés instituicBes.
tails comod estatutos regimento geval e especiticos novmass relatdvios

e outros documentos e publicagdes envolvidos no estudo. oportunizando

o enriquecimento do instrumento de pesquiss.

3.6.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

s dados foram coletados por interwmédio de entrevista apli-

cada aos dirvigentes das tvy instituicdes pesquisadase duvante os me-
ses de Junhos Julho & setewmbro de {994 (ANEXD 23 .

G oprimeiva pavbte do roteiro de entreviste constitui-ze de i1
questdess com o objetiveo de coletar dados de caractevizaclos abran-
gendo  dres de atuagios tempo de pevmanéncia no atual cavgos. carga ho-
varia  como divigentes oubtras atividades execubtadas fora da  institui-
caos  tempo de trabalho na instituicfos titulacio e expeviéncia viven—
ciada como dirigente antevior & atual Tun¢lo. visando a identificar
dados da vida funcional do divigentes pars avaliary as suas posigoes ao
Ltomar decisfo na estrutura organizacional da instituicXo.

A5 oubvas partes seguintess componentes do roteivo de entve-
vistas {foram elaboradas através de afirmativass, dispondo-se a coletar
daodos de posigios. utilizando-se da escala do tipo Likevt.

Na segunda pavie prepavou-se 11 afivmativas para verificar
s & amnplitude de podev de decis3o administyativo. Financeivro e acadé-
mico e seus indicadoves de autonomias, visualizados atvaveées dos grafi-
coe  die pevfise conformavam-se com o estatutos com o vegimentos ou Ccom

outros instrumentos legais.
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Mas aftirmativas elabovadas velativas a segunds pavtes a ege

(1

cala do tipo Likert recebeuw a seguinte interpretaclor 9 = semprei 4 =

quasE-seEmpyEs 3@ As vEZesi £ o qUASE-NUNCAT L % NUNCa.

Formularaaﬁ“ﬁe 2R afirvmativas, na tevceira partes Covrespon-
dentes aons indicadores dos fatoves politicos. gervencial. compovtamental
¢ académico. objetivando identifiﬁ&r que caracteristicas influenciavam

na tomada de decisfo dos dirvigentss. Nesesas afiveativazs a escalas tipo

i

Likert teve a seguinte interpretagfio: 5 = ocovre muitoi 4 = ocorve
parcialmenteil = ororve POUCod & = ocorrve muito poucold & o= ndo outovve.

Finalmente., organizaram-se 7 afirmabtivas para constatar que
tipo Je decisio & de estvatdgia utilizado predominon entrve os dirigen-
Fes @ enktre  as instituigies. ¢ para detectar o papel da Assessoria
w/ou  comissio junto ao divigenle. Esene afirmativas tivevam a escala
Fipo Likert com a seguinte interpretagfo: % = sempre: 4 = quase-sem-
pred Sm As veress @ omoquase-nuncai 4w nunca.

A totalidade das atirmacgdes. em numevro de 40« sap apresenta-

das da seyguinte Fovmal

a) amplitude de poder de decisio/e seus indicadores nos seus
respectivos niveis = 1f afirmativas

#*  auvtonomia adminiztrativae = (4)
~  gebkrakégico = 1 afirmativa

tatico = 2 afivmativas

-~  opperacional i afivmativa

¥ avtonomia financeiva o (]

HON]
~

-  estrategico = § afirmatiwva
- tatico = 4 ativrmativa

-  oppervacional = 1 afirmabiva



tivas

estudo.
respect

AL AN«

auvtonomia académica =

- estratégico i afirmativa

2

i

i

tatico

i

- operacional ativmativa

(45

afirmativas

) fatores que influenciam a tomads de decisio = 22 afivma-
* politico = & afirmativas

*  gerencial = @ ativrmativas

¥  comportamental = 3 afivmativas

#  académico = 5 oafivmativas

) tipos de decisfo e papel da assessovia = 7 altirmativas

nto-programavel /estratéagia
i
i

Julgamento = ativmativa

= compromisso = 1 afirmativa

- dnspiragio = 4 afivmativa
-~ ASSESBOria = § afirmativa
¥ programavel = (2)

- computacional= 1 afirmativa
= NOVIAS =04 afirmat iva

A atirmagoes

receberam ums codificagfo parva efeito de visualizagio e

ivos indicadores. conforme conaeta

detalhados

individualizadas.

(5)

relativas as variaveis em

SEUS
nos Quadros

233

4555(‘)57 (=4 8g

Amplitude de poder de decisdo/autonomia administrativa e financeiraj

academicaj

Quadro 2

Quadro 3 Agplitude de poder de decisdo/autonomia
Quadro 4 Fator Politico:

Quadvyo 5 Fator Gerencial;

Quadro & Fatores Comportamental e Académico;
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Quadv o 7 Decistes Nao-Frogramaveis e estratégias}

Quady o B Decistes Programaveis e estrategias.

Guadro &2

Afivmativas especificadoras dose indicadoves da amplifuds
Jdo poder oe decisio ¢ posicionamento em niveis
E=Fstratégicos T=Tatico e D=0peracional

Indicador Nivel Codigo A+ iy o m o a t iwvoa

fivtonomia £ .01 Estabele¢o diretrizes e mebtas que deve-
administrativa van ovientar o exervcicio de tarefass na
minha area de atuagio.

Subonomia T .03 Fetimulo o criaglio de oportunidades &

Administrativa promogio da capacitagfo de pessoal docen-
te & técniceo administvativo pelo aprimo-
ramento de suas atividades.

o~
(2]

Autonomia, T 2.0 Constituo comizsoss para estudo de assun-~

Administrativa tos de interesse da comunidade universita
ria (docente. discente e pessonl tecnico-
administrativo)y, bem como para execugio
dJe projetos especificos.

aut onomia 0 2.07 Cumpro e fago cumprir as decisdes dos or-
Addministvativa gios supeviores (conselhos) na minha Arean
de atuaglo.

Autonomiz & .09 Fantenho contatos (entendimentos) com en-

Financeira tidades congéneressna minha area de atua-
¢Ao visando a captar recursos financei-
voua. atvavés de convénios € contratos pa-
ra supriv necessidades da instituigio.

Avtonomia T [ ] Fago distribuigBo de rvecursos tinanceiros

Financeira pars  custear despesas na  minha aves de
atuaclo, decde que aprovados por  oOrgios
superiores (conselhos)y de  acovdo com o
poder de barganha ¢ prestigio da unidade
intervressada.

&
4y}

Aut onomia 0 ticompanho o plano de elaboragio € aplica-
Financoira gan de ryvecursos financeivoss  em minha
area de atuagfo.

Lre Geee M fhem Gime ot A Sves Sma bemm Sres 40t bhes Gwse mee Fius GORs AoV Smme SeE S Seat St Mam Seme Seit Sebr S8bs Mot SRes B FAEe S0 K800 Less em oS Sist SHE oW $ms emet bems Ses
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GQuadro 3

AfFivmativas especificadoras da amplifude de poder
de decisdo « posicionamento em niveis:

o

Indicador
“autonomia E .G
Académica

fwtonomia T .06
Aacademica

Autonomia T s N
Académica

“dutonomia 0 2.8
Académica

Nivel Codigo

Estratégicos T=tdtico ¢ O=0pevacional

A +Ff ivrmat iva

Mantenho contatos (entendiwentos) com en-
tidades congénasves que oferecem possibili
dades de  intevcfmbio e integvacio nos
campos do snsinos da pesquisa ¢ da exten~
sho.

Sugiro o celebvasio de convénios e con-
bratos entve a universidade e oubtros oOr-
gEns.vigando a0 intevcimbio de conheoi-
menktos especificos para supriv necessida
des  da instituigdos na  minhs area de
atuacio.

Fmito pavecer pela liberacio de docente
e/ou técnico administrativos na minha
darea de atuagfos stendendo & politica de
aper feigoamento de recursos humanos, vi-
sanda o elevary a qualidade do profissio-
nal & retorno do investimento aplicado.

Fiscalizo o cumpyimento da legislacBo em
vigors na minha area de atuaglo.
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Foliticn

Folitico

Folitico

Folitico

Folitico

Afitvmativas especificadoras do
influenciam

Codigo

e
. l'

Guadro 4

fator politico que
A tomada de decisBo dos divigentes.

i F iy ma t 1 voa

3.1

.09

3.ie

3.4
vy
3.2

W indicagiosescolha de pesSsSoRs pave EXercevem
detevminados cprgos ndo € Ffeita por capacita
Cho. masz por Intercambio de Influfncias tais
comos politicas lealdade, grau  de confiabi-~
lTidade compromisso, entre outvos.

As pesseas eleifas pava exevosrvem detevmina-
dos cargos divetivos 58w expectativas que nio
s harmonizam (oposfas esou confliftantes) com
as diretvizes existentes.

A Juta pelo poder & o desejo de estay bem com
todos induzem as regrassaormas  a  acomodarem
e Ao poder de barganka o de prestigiv.

A ausfncia do exsrcicio da autonomia admi-
nistrativas financeira e académica gera in-
tevferéncias internas.em nivel de orgios su-
periovres (conselhos? e externas. em nivel de
Conselho Federal de Educagfo (CFEY e Minis-
tério de Educacgio (MEC).ou outvo ovglo equi-
valente.

A3 multiplicidade de papéis simultineos exer-
cida pelos docentes-dirigentes inibem a co-
branga por parte dos divigentes aos proprios
comandados.

A elevada autonomia baseada no profissiona-
lismo e na especializagio do dirvigente estio
vinculadas 3 Fidelidade da enfidade de clas~
s a que pertencem ¢ nio a instituwigio.
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Quadro 9

Grirmativas especiticadoras do fator gereacial que
influenciam 2 tomsda de decisio dos dirvigentes

Cadigon

AaoF iy ma t i v oa

3.08 s vhjefivos ¢ metas contidas no planejamaento
global s¥o fmpostos (trajeto de ocima pava
baixo)s afraves dda administragio SUPET o7
e/ou drglos superiores (colegiados).

Gerencial 3.0 O desconkecimento das fecaicas de gestdo im-
pedem o divigents de transfovmar as  idéias
produzidas em objetivos ¢ metas fuburas para
A orgsnizasio Cinstituwuigdo).

Gevencial 3.03 O desconhecimento da esfrufura organizacional
g Ffuncivonal da instituigdo & elemento U
interfere na elaboragio do planejamento.

Gerencial 3,97 A Falta oe critérios consistentes na distvi-
buig@o de recuros Financeiros ssta relaciona-
da com & falfa de planejamento.

Gerencial 3.08 A falta de previsio orgamentidria ¢ rvesultado
da ausfncia de vIsdo para com o servigo que
dirige.

Bevencial .19 9 despreparo do Jdirigente para enfrentar e
avaliar situagdes de pressio. tails comos
rvieivindicacio salarials wverbas pava proje-
tos & condigOes inadequadas de trabalko. en-
tri outvros. ¢ resultado do desconhecimento
das técnicas de gestio.

Gevencial 3.16 As falkas na divulgacdo das decisdes tomadas
230 geradas  por  grupos infovmais existentes
na  inuctituigio & aue trazem consigo cavacke-
risticas propyias e que exsrcem podev.

Gevencial D020 As  fonfes de origeas de recursos & suas ru-
bricas sdo aspectos cerceadores Jda autonomia
administrativa financeiva.
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Quadro &

cespecificadovas dosw Ffafores comporfamental e

influenciam a tomadas de decisio dos divigentes

Fato

Comportamental

Compoviamental

Comporuvamental

AcadEmico

ficadémico

Goadémico

Bcadémico

teadéEmico

Caidigo

3.13

3.14

a2

AF Ly ma t v oa
A falta de interesse ou motivacic estd rela-
cionada com a falta de visio e/own vooagido ad-
ministrativa.

R Falta oe relacionamentos <seja pov atinido-
des, entre oubros motivosas bem como o receio
de ferir a sensibilidade de colegas e subal-
ternos 350 aspectos aque impedem o desenvolwi-
mento da capacitaglio do poder de decisBo.

Nio kd participagdo de pessons de minha dvea
de atuscio nes decisfes que tomo.

s entraves burocrdticos constituem aspectos
gque descaracterizam as vesponsabilidades di-
retas.

Os dnsfrumentos legals Iafernos © exbernos
COme normass  portariass resolugtess leis,
decreto leiss entve ouwlvos com  intervprveta-
cOes ambiguas e uwltrapascsadas sBo subsidios
ineficientes ow insuficientess como elementos
para tomada de decisRo.

A fndicagdo oe pessoas pars exevcervem deter-
minadas atividades & Ffeifa por capacitacio
profissional (prepavo técnicols mas ndo vol-
tada a realidade da instituigdo.

A desconfinuidade Jos projefos e trabalhos em
desenvolvimento 580 explicados pela fempora-
neidads com gue os papéis  dos dirigentes sho
exeveidos ¢ pela falta de autonomia.

4 ingrcia existente em certas dreas da Iinsti-
tuigido estad relacionads com o acentuado for-
malismo
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Guadyro 7

Afirmativas especificadoras do fipo Jde decisdo (Kio-programdvell}
g gstrafegia utilizada por divigente.

Tipo Estvaltdgina Coidigo BF Doy oma toiovoa

W&o Julgamento 4,604 Na minha area de atuagi8o. guando as
Frogramivel A causas do problema nfo sio evidentes,
' decido pela votagdo de alternativas,
sugeridas pelas diversas pPess0’s en-—
volvidas no processo ¢ gue btenham as
mesmas preferéncias quanto 303 resul-
tados.

W& Coamp romisso 4.0 Tenho conhecimento das causas do pro-

Frogramavel blema:. na minha drea de atuaghos e
dizponho de diversas alternativas que
de certa forma poderfo gerar insatis-—
fagdes como  conflito organizacionals
dificuldades na implementagio da de-
cisdosentye oubvos. Nessas situagdesa
procuroe  acatar decisBeo emanada  do
consease dos pavticipantes  ouw vepre-
sentantes das diferentes visdes que
existenm sobre o assunlto.

Nao-~ ALsES80T 1A% 4.04 Nos casos de problemas especificos e/

Frogramavel e/ou Comis— ow especiais recorre a estudos pré-

sDes vios vrealizados por assessorias e.svou
comissdes.como meio de obter altesraa-
fivas para minha possivel decisfo.

N o Inspivacio 4.%04  HWos casos de problemas ndo rvotinei-
Frogramavel ross r1sto £. imprevistos e impreci-
SOE. COMm causas nio evidenciadas e os
resultados das solugdes alternativas
nso transparentess decido de  acorvdo
com minha Iaspiragdo.
W3- Assessorias 4,07  Recorro a3 assessorias esou comissdes
Frogyvamavel e/ou Comis— para preparar exelicagfes pava as
S04 BEOES gue Ja foram executadas, justi-
ficando minha decisAo tomada.
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Quadro B8

Afirmativas ecspeciticadoras do fipo e decisdo (Frogramivell
e estratfgia viilizada pov divigente

Fetratdgia Sodiyn A F 1 vma bl ovoa

Programavel Computacional 4.¢93 RNas situacSes de concovdancia  sobre
. a5 causas do problema ¢ os vesulbtados
que s& espera atingiv na solugio do
problemas. decido com hase nog aspec-
tos informacionaiss consistentes &
vidveiss utilizando-se de ¢écnicas
computacionais.

Frogramavel Normas 4,05 Decido pela slabovacio dos planos  de
tryabalho na minha area de atuagBoscom
hase em aoreas estabelecidas pelos
ovrgios superiores (conselhos) abten-
dendo a diretrizes bvragadas.

A escolha da técnica de escala tipo Likert permitiu  tyaba-
lhar divetamente com os entrevistadoss na coleta dos dados & explicar
as eventuais ddvidas detectando suas atitudes e/ou posicles frente as
sentencas atirmativazs elabovadase tendo relagdo diveta ouw indirveta com
as  variaveis: amplitude de poder de decisBo nos seus diferentes ni-
veisl fatores que influenciam o divigente ao tomar decisin e o tipo
de decisio tomadas bem como o papel da assessoria junto aos divigen-
tee. nas questoes decisorias.

Ae afivrmativas que carvacterizam as variaveis em estudo foram

Formeladass tomando-se pov baze a fundamentacio tedrico-empivicse o

cstudo e fontes de dados secundarias.
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0 wuso da escala tipo Likevt com cinco pontos ou valovres pos-
sibilitou & Tlexibilidade de atitude dos entrevistados em relagdo Aas
sentencas & Favorecew s guantificacio dos dados qualitativos em nume-
ricos, permitindo & menewracio & o tratamento estatistico adequado,
consequentemente a andlise e interpvetagio dos dados.

Esse dnsbrumentn  de pesauisa teve sua aplicaglo prévia na
inﬁtituiqﬁo clazsificada por Frags ¢ Tramontin (1928 como  fundagXo.
tendo  em ovista Timitagdes de vecurszos financeiyos dizpondveiss razio
da Tormulacio de sentencas afivmativas que poden nao se conformar ple-
namente  com 3 reaiidade daz instituiledes em estudos. permitindn elimi-
nay cevibas afirmativas na anidlise descritiva.

0 pré-testes aplicado no peviodo de 28 2 19 de  abril  de
1994, possibilitow o aprimovamento nos aspectos de investigacBo. espe-
cialmente  guantn @ sue confiabilideade = wvalidades em um grupn de €

PEESEHDAS ueE apresentavam as mesmas caracteristicas da POPUlRCﬁO in-

cluida na pesqulss. Neste pré-teste os entrevistados forneceram sub-
sidins  pavra nodificagio & reestruturacio de varias afivmativas., refe-

rentes 5 tevoeira parvie do rvotelro de entrevista. Forvam acrescentadas

sugestoss quanto a interpretacio da escala: a incluslo de novos fato-

Y ais comn o gevencial g oo comporbamentals & n abﬁDTCﬁO der outross co-

PR

mo o bureocriatico insevido ao académico € o econdmico ao gervencial. di-

Ferrenciando.

sime dios Fatores mencionados. indcilalmentes no projeto

de  dissertacho. fs demais partes integrantes do roteiro Toram aceibas

com modiFicaches significativas.
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Fayva maior consisténcia na validade ¢ pyecizio do instyumen-
o foram includdas quabtvo pessoas NEo pevtencentes a populagio-alvo,
zendo brés académicos & oum funcilondyio que acompanham de parbo s oo
cistes tomadas pelos divigentes. Mas nenhuma contribuigio significati-
va  fol apresentada ao trabalhos pois 06 académicons somente vespondem

-

Az decisbes voltadas a sua area sem grandes manifestagdess. tendo  em

vists digpor de um vepresentante legal que atua nas decizdes coletivas
e o funcioniario apenas acata as decisdes.

Apds  aplicay o pré-teste o conteridas sz modificacdes cabi-
veilss considerou-se o instvumento em condigdes técnicas para  analise
dos  termos e varidvels em estudo. Efetuou-se 3 etaps de  entrevistas.
junto aons divigentes para a coleta dos dados.,

Fov  dntermévio de ums carta de apresentagio  do  pyvofessor
orientador onde se especificouw os obietivos do trabalho (ANEXD 43, foi
solicitada & populaclo-alveo colahovacio nos trabalhos de  pesquisa.
Srravés de contatos teletdnicos uwlteriores feitos pela  pesquisadoras
Fovram  mavcados & confivrmados hovdrios € locais pava o vealizacio  Jdas
enbtrevietas,

A populagio-alveo fol muito receptiva. demonstrando disponi-

o

mo nase respoastas, caractevizando limitagoes da pesquisa.

3.7 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Na andlise ¢ interpretacio dos dados Foram vtilizadas tecni-
cas estatisticas dos seguintes tipos:

=~ tabela de distvibuicio de Frequénciad

- tabhela de médias das atitudess

gvrafico do tipo perfil e de colunasy

~ analise de varidncia com dois Fatoress e

- teste de Schefte.

As  informacoes oonletadas foram ovganizadas, processadas
consolidadas em computador cujos resultados foram apreszsentados.

0 preoavams  empregado para os dados de caractevizagdo e oz

caloulos na andalise de varidncia Foi o Lotus $-2-3. verszio 3.
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3.8 LIMITACSGES DA FESQUISA

No  desenvolvimento deste tvabalho foram considevadas as se-
guintes limitagbes:

« Guanto as técnicas aplicadas — As  técnicas empregadass
apesar dos cuildados tomados apresentaram restrigdes. considerando que
os dirigentes pesquisados podem nfo manifestar atitudes ques vealmen-—
fes possuem em relagho ds variaveis em estudo.

e in?luﬁncia;de outras varidavelss ndo consideradas na pes-
guisas como subjetiviemo. estado de Animo, percep¢io dos dirvigentes,
motivacRo e disposicio para responder a entrvevistas entre outvos, foi
outro aspecto observado.

. Quanto 3 caractevizacio da pesquisa ~ QOutra limitagio
existente rveporta-se & caracterizagfo da pesquisa. Deixou-se de con-
siderar as decisfes coletivas em nivel de colegiados ¢ de aspectos de
cultura organizacional.

. Quanto a estatistica - Dos 57 dirigentes universitarios.
gue constituivam a populaglo-alvo selecionada intencionalmente para
estudo compavativos, tré deixaram de ser analisadas. decorventes da de-
sativacio do curso de OGuimica na PUC/PR,e conseqlentemente os divigen-—
tes das demais instituicdes foram eliminados. Outvos dois elementos
excluidos foram os dirigentes da Fro-reitora de Cultura e Extens3o e
Divetoria do Centvo de tecnologia da UFSC/SC,por nio encontrarem cov-
respondentes nas outras instituigdes e foram incluidos os Divetores de
Centro de Educagio & Ciéncias Juridicas nas instituigdes UNAERF/SF e
FPUC/FR. conforme esclarecimentos mencionados no item 3.95.

. Quanto a genevalizag3o -~ As ilacoes sobre o estudo de-
senvolvidos nfo permitivam genevaliza¢fes em relagio as atitudes dos
dirigentes das institui¢tess segundo as variaveis estudadas: uma vez
que 2 amostya fol intencional. embora tenha sido entrvevistado 925% (no-
venta e cinco por cento) da populaglo-alvo.

Nesta Formas uwtbilizando-se desztes procedimentoss incluso na
metodologias  +oi possivel desenvolver o estudo da analise dos dados e
constatar 0% resultadoss. atvavés dos testes de andalise de varifncis e
Schetté. Fsta analise dos dados e vresultados apurados 3o apresenta-

dos no proximo capitulo.



4. APRESERTACAO E ANALISE DOS DADOS

RHezte capitulo é desenvolvida a andlise dos dados obtidos
na pesguisa. obsevrvando-se as peculiaridades das instituicgdes envolvi-
das no estudol UFSC/3C. PUC/PR ¢ UNAERFP/SE.

Frimeivamente, constata-se a comparacio dos resultados re-
lativos o cada  dnstituicios salientando-se o cavacterizacio dos dados
funcionais dos dirigentes.mencionados no sub-item 3.6.7 do Capitulo 3.

Ma  segunda instincias. analisa-sg os  pevfis dos divigentes
de cada instituwigio por Categorvias I 2 11. através dos dados relativos
An owvarviaveish amelifode do poder oe decisdn administrativos financeivo

acadéEmico e seus indicadores de avtonomiass fafores politicos geven-—

o
i

cials comportamental e acaddmicos que influenciavam o3 dirvigentes na

Fomada  de decisdor fipo o Secrsdo e esfrafdsias utilizadas pov divi-

gentes. s owvariaveils Foram sxaminadas pela =

cala do btipo Likeria
wbdlizada na peagaquisa. Oé resulitados Fforam cotegados com a fundamenta-
pHo tedrico-empivica & a andlise documental como estatutos. vegimentos
e/ous oubro dnstrumento legal existents.

Finalmentes ante a descricio & a andlise dos resultados dos
pevfis  dos dirvigentes por Categovias [ e II: foi aplicado o método
comparativeo  para verificay se houve ou ndo semelhangas na tomada  de

decisio.

4.1 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICSGES EM ESTUDO

Fete sub-item vrefere-se aos dados funcionais dos entrevista-
dos  gque constam da primeiva parte do rolteiro de entrevista. fs vacis-
veils  analisadas  foram: a area de atuaclos o fempo no atual cargos  a
cavgs hovaria  como dirigentes outras atividades executadas  Fora  da

ineb1tuwigioa. o tempo de trabalho na instituicHos: a tituwlagio. & a ex~

peridgncia vivenciada como dirigente.



cCategovias, dos  divigentes

FUC/FPR «

da desabivaglo

dirigdentes

FUC/FR e

4.1.1 AREA DE ATUACAO

&

“s Tabela & mostra a distribui¢fo de freqiénecia entre as

Tabela 4. Distribuigio dos dirigentes pesguisados, segundo

peasgquilsados

UNAERF/SF. no periodo de

1990/1991 .

nas

instituicles

categorias nas instituigoes UFSC/SCs FUC/FR e UNAERF/SF.

a ! Instituigdo |
Categoria | UFSC/SC PUC/PR UNAERF/SP | Total
IFrequéncia  Freqieéncia Frequéncia |
Categoria I i |
-Reitor { i § ] | 3
-Pro-reitor | 4 4 4 | iP
} i
Categoria Il | |
~firetor de Centro | 9 9 S | 15
-Ch.de Departamentol 8 8 8 { 24
TOT4L | 48 i8 iB | S4(%)

Fonte: Regimentos e Estatutos das instituigoes.

(%) Dos 57 dirigentes entvevistadoss 3 deixaram de ser considerados,

4 Tabela 1.1

UNGERF /751 .

do curso de Guimica na PUC/PR.

UFSC/SC

decorrentes

apresenta a Jdistribuicio de freqifncia dos

}
pesquisados. por drea de atuaglo nas instituigdes UFSC/SC.



Tabela 1.1

&7

Distribuigio dos divigentes pesquisados
por area de atuagdo e categorias, nas instituigoes
UFSC/SCs PUC/PR e UNAERP/SP, 1996/1994.

Instituigdo | UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SF 1§
Categoria | I Il I 11 I ITI | Total

drea de | i

atuagio | Frequeéncia Frequéncia Freqiéncia |
Reitoria (I} - i - { - 1 3

| !

Pré-reitoria I |
- Administragio [ - { - i -1 3

- fcadémica I i - i - i -1 3 .

- Assuntos Comunitario [y - { - f -1 3
- Pesquisa e Pos~Graduagio | 1 - 1 - i -1 3

l |

Diretoria de Centro | 1
- Biologia { - i - i - i 1 3
- txatas i - i - { - i1 3
- Humanas f - { - { - i1 3
- Juridica | - § - i - {1 3
- Educagio | - { - § - £ 13

{ i

Chefia de Departamento ] i
- Blologia I - i - { - f 1 3
- Fisica i - i - { - £ 1 3
- Hatematica | - i - { - f 1 3
- Comunicagdo Social I - i - 1 - i1 3
- Servigo Social i - { - { - £ 1 3
- Educagdo Fisica | - { - i - i1 3
- Artes P - i - { - i 1 3
- Psicologia | - i - i - it 3
TOTAL 3 i3 9 i3 3 i3 1 954

Fonte: Entrevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Fro-reitor

fategoria II= Diretores de Centro & Chefes de Departamentos

Ma Tabela 1

veritica-se

pados em categorias hievarguicas, a fim

que s dirvigentes Fforam  agrua-

de facilitar a caractevizacio

¢ analise. Ha Categoris I incluivam-se os divigentes entrvevistados que

e

159

constituen

.
EAO 0%

a cupula administvabivaas

em carater de decisio individuals

Reitores & Pro-reittores das trés dnstituicghess totalizando

(auinze ) divigentess ou sejas £27.8%
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Ma Categovia [1 foram consideradons os divigentes Divebtors

iy
H1

de  Centvos & Chetes de Departamentos. que compdem a administragio de
centro-hases  em cardter de decisfo individual. computando 78.2% ou 39
(trinta e nove) dirigentes nas trés instituwicoes.

MNa Tabela 1.1 observa-se que o0s divigentes foram agrupa-
dos pov area de atuagfo. buscando-se 0% elementos comuns nas trés ins~—

-

tituigdeszs para efeilto do estudo compavativio.

Cristrib, des [irigentes per Cotegorio
UFEE,/5C, PUCSPR a UHAERR /5P

80

Freqifnaa

Raitor o Pri—roitnres Dretowe da Cenlroe & Che. Deportomanin
Cotsgorin

.0 Grafico § de colunass mostva & distribuivio dos divigentes por categoria nas institui-~

sbes UFSC/SC, FUC/FR e UNAERF/SF, no periodo de 1996/1991.
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4.1i.2 TEMFD DE SERVICO NO ATUAL CARGO

A Tabela & compara a distvibuicBo de Ffrequéncia dos diri-
gentes  por  categoria, segundo tempo de servigo no atual CAYgOs nas

institnichHes UFBEC /80, FUC/PFR & UNAERF/SF.no peviodo de 1790/1994.

Tabela 2 Distribuigio dos dirigentes por categorias
segundo tempo de servigo no atual cargo, nas instituigoes
UFSC/SC, PUC/PR e UNAERF/SP, 1990/199%

Instituigdo |  UFSC/BC FUC/PR UNGERP/SE |
Categorial 1 II I Il 1 il | Total

Tempo no | |
Cargo ' | Freqiéncia Frequéncia  Frequéncia | I 11
Henos de § ano (I} { { - - { Fa £
De 4 a 2 anos b~ 5 g 2 - 3 2 19
e 2 a3 anos | 2 4 i 3 - t 3 ?
Be 3 a4 anns b1 2 - 3 3 2 4 9
Hais de 4 anos I i i { S5 c 7 4 13
TOTAL 9 i3 5 13 ] 13 15 39

Fonte: Entrevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Pro-reitores
Categaria Il= Divetores de Centros e Chefes de Departamentos

Comparando-se o tempo de servigo no atual cargos. entre as
instituicbes por categoria Tabela 2 observou-se que’
na Categoria I - apena:z um dos dirigentes das instituigdes UFSC/SC e PUC/PRy isto € tinha menos de um
ano ¢ mais de quatro anos, desenvolvendo suas atividades nﬁ cargo. Na faixa de trés a quatro anos. so um
dirigente da UFSC/SC,ou seja,26% também. consta como dirigente; 2 dos dirigentes das instituigdes
UFSC/SCy FUC/FR e UNAERF/SF, totalizando 4€%, possulam de dois a trés anos, de um a dois e mais de qua-
tro anns, respectivasente; e 3 dos dirigentes da UNAERF/SF, isto €. 68% tinham tespo de trés a quatro
anus no Cargo.
na Categoria II - <0 um dos dirigentes das instituig¢Bes UFSC/SC e UNAERF/SPyou sejas 7.7%s; tinha menos
de um ano e €6 ums também 7.7% na UFSC/SC mais de quatro anoss £ dos dirigentes das instituigdes UFSC/SCy
PUC/PR & UMAERF/SP, totalizando {5.3% possuiam de trés a quatro anos, de um a dois anos e de trés a qua-
tro anoss respectivamentes 3 dos dirigentes da PUC/FR, isto € 23.7%s tinham de dois a trés anos e de tvés
a quatro anos e os da UNAERP/SP de um a dois anosi 4 dos dirigentes da UFSC/ST, ou sejas 36.7K%:  tinham
de dois a trés anosi 5 dos dirigentes das instituigdes UFSC/SC e PUC/PR, somando 38.5% possuiam de um a

dois anos e de mais de quatvos vespectivamente; & 7 dos dirigentes da UNAERP/SF. perfazendo 53.9% tinham
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gals de quatro anos.

A Tabela 2.1 apresenta os dados da Tabela 2 reunidos.

Tabela 2.1 Distribuigio dos dirigentes

por categoria,segundo tempo no cargos
nas trés instituigdes,1998/1994.

Tempo H Categoria
no : I 1l
. cargn i Freqliéncia Frequéncia .
Henos de anoi 2 c
e § a @ anos! 2 19
De 2 a 3 anos: 3 9
e 3 a 4 anos! 4 3
Hais de 4 anosi 4 i3
TOTAL H {5 39
Fonte: Entrevista
Legendal Categoria I = Reitor e Pro-reitores

Categoria II= Diretores de Centro e Chefes de Departamentos

dnalisandon oz reswltados obtidos na Tabela 2.1 obsev-
vou-siEe que  cerbtos percentuails do total dos divigentess por Categorias
foram assim distribuidos: gquanto ao tempo no cargod
na Categoria I - 13,3% @menos de ug ano e de um a dois anos no total de 2 dirigentes; 28,0% de dois a
trés anos representados por 3 dirigentes e £647% de tréc a gquatro anos e mais de quatro anos respectiva-
mentey com 4 dirigentes..
na Categoria II - 5,2X menos de um ano vepresentados por 2 dirigentess €9.5% de um a dois anos no total
de 10 divigentess £3,1% de dois a tvés anos com 9 dirigentesy 12.8% de trés a quatro anos representados
por D dirigentes: e 33:3% mals de quatro anoss totalizando 13 dirigentes.

Yevificou~-se que esses rvesultados nio corvoboraram nem con-
trvariavam o3 estudos de Leitfo (1787) sobre a temporaneidade com que
os papéis dos dirigentes 8o executados.

Fesas posturas difeventes dos divigentes entve as institwi-

GOpsa. quanto ao tempo no cargo sio explicadas pelo tempo indeterminado



de mandato administyativo nas instituicdHes comnitacia & enpresarial.
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0 Grafico 2s permite visualizar a distribui¢do de freqiéncia dos dirigentes entre as ins

tituigoes UFSC/SC, PUC/FR & UMAERF/SF, por Categoria I & II,



4.1 .3 CARGA HOR&LRIA COMO DIRIGENTE

“ Tabela 3 mostra a distribuigio de Frequéncia dos diri-
gentes  por Categoria [ e I, segundo carga hovaria como divigente nas
instituicoes UWFSC/SC. PUC/PR e UNAERFP/SE.

Tabela 3 Distribuigio dos divigentes por categoria,
segundo carga horaria como dirigentes, nas instituigdes

. UFSC/SCy PUC/PR e UNAERF/SF, 1990/1994.
Instituigdo 1 WFSC/SE PUL/FR UNAERP/SF |
Categoria | I il I 11 1 II i
Carga i I Total
Horaria | Freguéncia  Fregiiéncia Freqiéncia | [ 11
Henos de 1@ hovas | - - - - - i - i
De $6 a 2@ horas | - - - 7 - 7 - 14
e 2¢ a 30 horas | - § - 3 - 3 - 7
e 3¢ a 40 horas | - 2 i i - i i 4
49 horas |t 2 3 £ £ § 4 S
40 horas DE I 4 8 i - 3 - 8 8
TOTAL ] 13 5 i3 3 i3 i5 39

Fonte: Entrevista

Reitor e Pro-reitores
Diretores de Centros e Chefes de Departamentos.
Dedicagio exclusiva

Legenda: Categoria I
fategoria II
DE

b LI 1 B H

Compavando=-se @ cavga horaria na fungdo de dirigente. Ta-—
bela 3. entre as insbituigdes por Categoria. alguns percentuais do
Fotal foram assim distvibuidos:
na Categoria I - 20,%% com qﬁarenta horas na UFSC/SC; de trinta a quarenta horas e quafenta horas com DE
(Dedicago Exclusivals respectivamente na FUC/FR totalizando apenas um dirigente; 60,9% com quarenta ho-
ras na PUC/PR & quarenta horas DE (DedicagBo Exclusiva) na UNAERP/SP, representadps por 3 dirigentes; e

£0.0% quarenta horas DE (Dedicagdo 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/PRy me-
nos de dez horas, de trinta a quarenta e quarenta horas na UNAERF/SPicom apenas um dirigente; 15.4% de

trinka a quarenta horas e quarenta hovras na UFSC/SE o+ quarenta horas na FUC/PR representados por 2 diri-



gentes; ©3,4% de vipte a trinta horas na FUC/PR & UNAERF/SP nua total de 3 dirigentes; 53,8% de dez a
vinte horas na FUC e na UNAERF/SP totalizando 7 dirigentes; e 461,0%  com quarenta horas DE (Dedicagio

Euclusiva) na UFSC/5C, representados por 7 dirigentes.

B Tabela 3.1 reutne os dados sobre carga hovaria da Ta-—

bela 3. nas instituwicdHes WWSC/EC. FPULAPR e UNAERP/ER.

o Tabela 3.4
Distvibuigdo dos dirigentes por categoria,
segundo carga horaria como divigente,
nas instituigbes UFSC/SCy FUC/FR €
UNAERP/SF ¢ $990/1%91.

Carga { Categovia
{ i II
Horaria | Fregiiencia Freqiencia
{
Wenus de 10 horasl - i
De {0 a 20 horasl - 14
e 26 a 30 horasl - 7
De 30 a 4@ horas! i 4
40 horas i ) ]
40 hovas IE i 8 8
TO0TAL 5 29

Fonte: Entrevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Pré~Reitores
Categoria I1= Direl.de Cent. € Chs. de Deptes

A carga hovarvia disponivel para desenvolvimento das ativida-
dizz ne Funglo de  divigente nas  instituieBes UFSC/SC.  PUL/PFR e
UMAERF/8F povy Categoria foi reunida na Tabela 3.4 da seguinte
Forman
na Catégoria I - 4¢ horas DE com 53,34 com 8 dirigentesi 40 horas com 4€.0% representado por & diri-
gentes ¢ &7% na faixa de 30 a 40 horas com apenas um dirigente,
na Categoria II - de 40 a 28 horas com 33,94 com 14 dirigentes; seguidos de 48 horas DE com P8,5% repre-
sentados por B divigentes: de 20 a 40 horas com 17.%% ,ou seja, 7 dirigentes e apenas 2,6% com um so di-

rigente com wenns de $0 horas.



“iorapida comparacio dos dados apresentados na Tabela 3.1
por Categovias permitiv identiticar alyuwmas caractervisticas:
na Categoria I - com 53.3% » isto €, com 8 dirigentes, na faixa de 40 hovas IE

na Categoria I1 - com 35,9% oum total de 14 dirigentes na faixa de €0 a 4@ horas.

Esses andicess evidenciaram a caracteristica da multiplici-
dade de papéis exeveida pelo divigentes segundo Leitio (1987) na Cate-
goria Il & o preparo do homem da universidade contrariando o entendi-~
mento  de  Hossne (4932).  Entretantos. na Categovia I. ndo excluiu  a
gstrutura formal proprvia das instituicdes em estudo. observando-se o

despreparvo do homenm da universidade mencionado povy Hossne (1932).

Cimtr. dos bir ig ntes por Corgo Hordria

L7580, PULSPR o UHSERP TGP

14

13

oA

FrmgLe s

*
]

bdenos que 10 ds 10l o 30 ds 30 o 30

Ho. ds H
!.-"1-:*-"' Foior o Pro—tuitor

0 Gratico 3 permite visualizar a distribuicio, sesundo carsa horaria comd_dirigente, nas insti-
tuigdes UFSC/SCe PUC/FR e UNAERP/SF. no periodo de 199@¢/1991.



4.1.4 OUTRAS ATIVIDADES EXECUTADAS

FORA DA INSTITUICAO

42 Tabela 4 mostvra a distribui¢fo de Ffreguéneia dos divi-

gentes nas instituwigdes UFSC/HBL, PUC/PR & UNAERF/SFE por categoriaa. em
relacio & execugdo de outras atividades exlernas efetuadas.
-+ Tabela 4 IDistribuiglo dos dirigentes por categoria nas

instituigbes UFSC/SC,PUC/FR e UNAERF/SFs segundo outras
atividades executadas fora da instituiclo, 1996/1994.

Instituigde 1 UFSC/SC PUC/PR UNGERF/SP |
Categaria | I 11 1 Il I 11 1 Total
flutra | ‘ |
Atividade { Frequéncia Freqiéncia Frequéncia | I II
Sim I - [ ¢ K e & 4 i7
an I 5 it 3 4 3 7 i ee
TOTAL 5 13 9 13 5 i3 i3 3%

Fonte: Entrevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Pro-reitores
Categoria II= Divetores de Centro e Chefes de Departamentos.

A Tabela 4 compara os indices dos dirvigentes por catego-
rias segundo outras atividades execubtadas fora das instituigoes.
na Categoria I - verificou-se que 10@,8% , totaalizando 5 dirigentes e 46,8% representados por 3 diri-
gentes da UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SF respectivamentes optaram por nao possuirem outras atividades exter-
nas. Em contvapartidas os 48 % perfazendo um total de 2 dirigentes restantes dos dirigentes da PUC/PR e
UNAERP/SF, vespectivamentes possuem outras atividades fora da instituigio.
na Categoria II - observou-se que 8%,0% 3 31.0% ¢ 54,8% dos dirisentes nas instituigbes UFSC/SC. PUL/PR
e UNAERF/SP. totalizande §, 7 ¢ 2 dirigentes respectivamente, nao desempenhavam outras atividades fora da
instituicas.

Em contvrapartidaa conastatou-se que 1504 3 6908 & A6.0%
dioz restantes dos divigentes da UFSC/6Ce da FUCARFR & da URAERF/SF S Lo~
talizandeo P. 9 e & divigentes. vespectivamente, acumulavam oubtras aki-

vidades Fora da instituicio.



f Tabela 4.1 reuneg 0%

Tabela

dados

da Tabela 4.

4 .45 Distribuigdo dos dirigentes

nas trés instituicdes por categoria. segundo outras
atividades executadas fova da instituicao, 1999/199%.

Qutras | Categrovria
i I il
Atividadey | Frequéncia

Frequéncia

Sim I
Nio ! it

Fonte:

tntrevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Pro-reitores

Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos

Comparando os indices das

fotal de 11y dos divigentes na Categoris I & S4.4% com 282 na

17 ndo acumulavam oubvas atividades fora da instituigio.

CHo. constatou-se que R&.7¥% vepressntados

ria I e 43,64 totalizando 17 na Categoria

va da instituicio.

cabtegorias.

notou-se que 73«3% num

Categoria

Em compensa-

poy 4 divigentess na Catego-

Il executavam atividades fo-
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Os Graticos 4 e 9y mostram os dirigentes distribuidos, respectivamente, nas Categorias I ¢

II. segundo outras atividades executadas fora da instituigin.



4.1.5 TEMPO DE SERVICO NA INSTITUICAO

i Tabela S mostra a distribuic¢io de Freqliéneia doe divi-
gentes  poy cabtegorias em velagfo ao tempo de servico nas instituictes

UFSC/EC, PUC/PR e UNAERF/GF. 1990/15994.

Tabela 5 Bistribuigdo dos dirigentes por categoria,
segundo tempo de sevvigo nas instituigdes
UFSC/SC, PUC/PR & UNAERP/SF.

Instituigdo | UFSC/SC PUC/FR UNAERP/SP |
Categorial i 1T I 11 1 I I Total

Tempo na . | |
instituigio | Freguéncia  Freqiéncia  Freqiéncia | I 11
Henvs de 5 ano i - - -~ i - ¢ - 3
De 5 a 1@ anos I - - i i - - i i
e 16 a 15 anos {1 6 - e - - i 8
De 15 a 26 anos | 4 4 - 3 i 3 9 i
Hais de 20 anos i - 3 4 4 4 8 g {5
TOTAL 5 i3 5 i3 5 13 i5 3¢

Fonte: Entvevista

Legenda: Categoria I = Reitor e Pro-veitor
Categoria II= Direlores Centros e Chefes de Departamentos

pOes evidenciada na Tabela 5. mostra gue:

na Categoria I - 80,04 s ou sejas 4 dirigentes das instituigdes possuiam de 15 a 20 anos na UFSC/SC ¢
itais de 2@ anos na FUC/FR ¢ na UNAERF/SP. Apenas um dirigente, totalizando 29,0X estavam vepresentados
da seguinte forma: de 1@ a 15 anos na UFSC/5C. de 5 a 19 anos na PUC/PR e de 1% a 2@ anos na UNAERF/SF,
na Categoria II - os maiores indices dos dirigentes, em velagio ao tempo de servigo na instituicio foram
atvibuidos a: UNAERF/SF com 41,3% aum total de 8 dirigentes com mais de 20 anos, UFSC/SC com 46:8% 4+ ou
sejas 6 divigentes de 1@ a 15 anos e PUC/PR com 36,3% » isto &, 5 dirigentes de 15 a 20 anos: Os indices
medios, em relagdo ao total, foram 30.7% com 4 dirigentes na UFSC/SC de 15 a 20 anos ¢ PUC/FR com mais
de 28 anos. e 23,1K num total de 3 dirigentes na UFSC/SC com mais de P@ anos e UHAERP/SP de 15 a 26 anos;:
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g o5 indices menores foram 15.4% vepresentados por & dirigentes na PUC/PR de 10 a 15 anos e UNAERP/SP com

wenos de 5 anosy € ainda 7,7% com apenas { dirigente na FUC/PR, tendo wenos de 5 anos, € de § a 10 anos.

A& Tabela S.i redne os dados da Tabela S.

Tabela S.41 Distribui¢io dos dirigentes
pov categoria, sesundo tempo de sevvigos
nas trés instituigiess 1990/1991.

Teapu | Categoria
na ! 1 11 .
Instituigin | Freqiéncia Frequéncia
|

Henos de 5 anos | - 3
e 5 a $¢ anos | 5 i
be 10 a 15 anos | i 8
De 15 a 20 anos | S it
Hais de 28 anos | B i5

TOTAL i5 39

Fonte: Entrevista.
Legenda: Categoria I = Reitor 2 Fro-reitores
Categoria II= Diretores de Lentros e Chefes de Departamentos
Comparando os indices da Tabela S.41 por categoria. ve-
rificou-se gque 53.3% e 38.9% vepresentado por 8 & 1% do total dos di-

vigentes na Categovia [ & Il.vespectivamentes possuiam mais de Q0@

ANOS S 4@,@2, ouw seja. & divigentes e H1.3%, isto €. £P® do total dos
dirigentes na Categoria I & I1 tinham de 1@ a 80 anost 7.6%« ou seja
S divigentes apresentaram menos de 5 anos na Categoria 118 & 08 ree-
tantes $u7% « apenas um divigente & 246X tambéms nas Categovias 1 e IT

r

possuiam de 5 a 19 anos.
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0 Grafico & mostra a distribuigio dos dirigentes por tempo de servigos nas trés institui-

cOess no periodo de 1998/1991.

4.1.6 FORMACAD/TITULACAO DO DIRIGENTE

i Tabela & nmustra 4 distyibuigio de freaUéneia dos diri-
aentes  por Categovias em velagio & formacHos. titulacio dos divigentes

pesquisados nas instituiedes: WWSC/A8C. FUC/FR & UNAERP/SP.
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Tabela & Distribuigio dos dirigentes por categoria. segundo
formagao e titulag3o nas institwicGes UFSC/SC, FUC/FR e UNAERF/SP.
Institwigao | UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SF |
Categoria | 1 11 I 11 I IT 1 Tontal
| ]
Formagao/Titulagdo 1 Frequéncia Freqiéncia Frequencia |

bt

11

Graduagao ]
Especializagao |
Hestrado |
Doutorado |

ny =
L&) B, B 7%
-
- e ] s
— ) -
[N

=]

=

[N

~O

—
S
-
a2
e
(%)
[ON
(8>
(4]
[N
(95
&

[
w
o
(93]
~C

Fontel Entvevista
Legendas Categoria I = Reitor e Pro-reitores

Categoria II= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos.

Ma comparacio entre as  instituigdes UFSC/SC.  FUC/ER e

UNAERE/ZSF . pov categoris & formagRo/titulacio dos divigentess obser-

vou-se na Tabela 6, que vs waiores indices de dirigentes na Catego-
ria 1 estfo. assim distvibuidos: 8€.0%. ou sejas 4 divigentes apresen—
tam  Cdtule de especializacio na PULC/PR. 40.0% o isto 43 divigentesa

bitulo de mestre na UNAERP7SE—e 42¢.0% representados pov £ divigentes

(Rl

1
e

U

wiam bitulo de dowtors e apenas grvaduagio na UFSC/SC. sendo R@.0%
o sejas 0 um divigente com btitulo de mestve na UFSC/SC e na  FUC/FR
com  nivel de mestrados @ na UNAERF/SFE com nivel de sspecializacio &
na HNAERF/SF com especializagio e doutorado. '

Foréme o35 maioves indices na Categorias 11 encontram-se. as-
sim  distvibuidos: 74.:9% num total de 10 divigentes apresentado titulo
de mestre na UNAERF/SF. S348%. isto és 7 divigentess titulo de espe-
cialista na FUCSPR & 38.,9% 5 ou sejas. %5 dirigentes tém titulo de mes-

Lo A g

tvee e doutor  na UFBC/SC. & 3@.8% « vepresentados por "4 divigentes

W

apresentam titulo de mestre na PUC/PR.

Entretanto. o3 indices menores 530 £3:0%s ow sejas 2 divi-
gentes.s titulo de especializacho na UFSC/SC, 15.4% 4 isto é. & diri-
gentess tém Litulo de doutovado na UNAERF/ZSF & Z.7% 23 um  divigente
tems  apenas  graduasio ¢ também. s0 wm., com tituwlo de doutorado aa
PUC/PER & na UNAERP/ZSF . o mesmo percentual pava a tituwlagio de espe-

cialista.
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A Tabela 6.1 ryveune dados obtidos na Tabela 6.

Tabela &.1 Distribuigio dos divigentes
por categoria, segundo formagio/titulagios
nas tres instibuigoes. 1998/4994.

Formaganon/l Lategoria
| 1 11
Titulagdol Fregiiencia  Fregiligncia

braduagau !
Especializagan |
Hestrado |
Doutorado !

G LT L m
—
[
.

fonte: Entrevista

Legenda: Categoria I = Reitor ¢ Fro-reitores
Categoria I1= Diretores de Centvos e Chetes de Departamentos

t

-

Ma  analise compavabtiva dos indices doa Tabela 6.1 POov

cateygovia e formagfostitulagios constatou-se que os maioves indices
representados pov 48.7%. ou seja. 1?2 divigentes e 33:3%. isto €.5 di-
rigentes foram evidenciados na Categoria 11 com titulo mestre € na Ca—
tegovia I com ti1tulo de especializacio e mestrados respectivamente. Os
indices 28.2% totalizando 14 divigentes e 20.5% « perfazendo um total
de B dirigentesna Categovia 1. refevrem—-se A titulaglo de especialista
e doutor.

Foréms, os indices de 20:.0%, ou sejas 3 dirigentes e 13.4%,
istoe @4 2 divigentess na Categoris 1. veferem-se a doutovado & 2 gra-
duag®o ¢ o de menor indice £:6% s com um divigentes na Categoria I1.

corvesponde & titulacio de graduaclo.
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0 Grafico 7 mostra a distvibuicio dos dirigentes por Categorias I e I1I. em relagio a for-

ag a0/t itulagao graduagios especializagios mestrado e doutorados nas trés instituigbess no periodo de

179671591,



4.1.7 EXPERIENCIA ANTERIOR VIVENCIADA.

COHMO DIRIGENTE

»

% Tabela 7 wmostiva a distribui¢gio de Tregiiéncias nas
s dnstituwigBesa. por categoria. em velagko & experiéncia anterior
»

vivenciada como dirigente. Gs Funedes desempenhadas Foram relacionadas

no Anexo 3.

. Tabela 7 Distribuigio de dirigentes por categorias segundo
experiéncia anterior vivenciada como divigente nas
instituigies UFSC/SC, PUC/PR e UNAERF/SP,1996/1991.

Instituigdo V  UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP |
Categovial 1 Il 1 il 1 II 1 Total

Experiéncia | !
fnterior | Freqiiencia Freqiigncia Frequéncia | 1 11
Sim | 5 13 5 ie 9 ie 13 37
Nao | - - i - i 2
TOTAL { 5 i3 5 i3 g i3 15 3%

Fonte: Entrevista

Legendas Categovia I = Reitor e Fro-reitores
Categovia 1I= Diretores de Centros e Chefes de Departamentos.

HMediante comparauﬁq pov categoria e experiéncia anterior vi-
venciadas observou-ses na Tabela 7. ques
na Categoria I- 100,0X;isto e, 5 dirigentes das instituigdes UFSC/SC, PUC/FR e UNAERP/SF possuiam expe-
viéncia anterior vivenciada como dirigente.
na Categoria II - constatou-se que 100,8%, ou seja, 13 dirigentes da UFSC/SC, 92,3%, num total de 12 di-

vigentes da FUC/FR e UNAERF/SF possuiam experiéncia anterior. Constatou-se que. apenas um dirigente da

PUC/PR & UNAERP/SP, perfazendo 7,7% ndo possulam experifncia anterior na atual fungio.
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7 Tabela 7.4 redne os dados da Tabela 7.

Tabela 7.1 Distribuigio dos dirigentes
por categoria, segundo experiencia, nas
trés instituigdes, 1990/4994.

Experiéncia | Categoria
anterior | I 11
] Freqiiéncia Freqiiencia
Sis f 13 37
Nﬁo l - E .
fOTAL i 15 3¢

Fonte: Entrevista

Legendal Categoria I = Reitor e Fro-reitores
' Categoria II= Divetores de Centros e Chefes de Departamentos
Ma analise comparativa entre as categorias. em relagio & ex-
peri@Encis anterior vivenciadaa. verificou-ses na Tabela 7.1 que
100 0%y  disto é. 19 divigentes na Categoria T ¢ 94.9% « num tobtal de
37 dirvigentes -na Categorvia II tinham experiéncia  anteviov.restando
apenas Sei¥e  ow seja & divigentes na Categoria 1. que ndo  possuiam

expeviéncia anterior vivenciada.

s Graficos B e 9 seguintes mostvam as distribuigdes dos dirigentes nas Categorias I e

il, respectivamente, em velagiio a experiéncia anterior vivenciada.
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4.2. FERFIS DA TOMADA DE DECIS&A0 DOS
DIRIGENTES FOR CATEGORIAS NAS
TRES INSTITUICOGES. SEGUNDO AS

VARIAVEIS EM ESTUDO

Eete sub-item vetfere-se 4 apresentagio e 4 andlise dos dados
envolvendo  a segunda: a ferceira e a quarta partes do roteivo de en-
tvavista. as quais  se compden de afirmativas, ubilizando-se da escala

do  tipo Likevts, a Ffim de vervificar a atitude de tomada de posigio dos

divigent Frente as variaveis: amplifude oo poder de decisdor fato-

res  que influenciam a decisio do divigente & o £ipe Jde decisio ¢ es5-

fratégia wutilizada pelos dirigentes gue prevalece nas diferentes ins-
tituiodes em estudo.

Da  analise das respost dos divigentes, por instituiglo e

categorias  veferentes as sentencas afivmativas apvesentadas de  Forme

abreviada e contidas na escala do tipo Likerts resultaram 495 Braticos.

secvitiva. & os dois Gra-

Os trés primzivos velacionavam-se & andlise de
Ficos vestantes, ao estudo vompavativo.

N3 graticoss apresentados uwlteriovrmentes foram tracados de
acordo  com a média das respostas concernentes & atitude de tomada de
posicdos  que  indicsvam as tendéncias das médias das vespostase  dadas
nos pontos da escala assinaladas no roteiro da entrevistas. em cada wma
dae 4% (guarenta) afivmativas.

Na realizaglo dos estudos as sentengas afirvmativas foram
dispostas da  seguwinte formal as 41 (onze) primeiras  constantes  dos
Graficos 1@ 13, L&, 192 e 28 referem-se & variavel amplitude de poder

A

de  decisde e ssus vespectivos indicadores. A (vinte ¢ duas) o8

3

23 relacionaram-se

guintes, visualizadas nos Graficos 11 14, 47
2 variavel fafores: politicos. gerencials comportamental & ow acaddmico

e influsnciouw o Jdirigente na sua btomada de dJecisio.

For Fimae 33 ¥ (zsete) vestantess vefevrentes aos

Figcoe 16

=,
J
1‘,‘1 ~

19 186 &1 & 24 covvespondevam aos £ipos de decisdor Nio-prowramidve ) e

Frogramdee ! w oesfratdgias aplicadas pelos divigentes.



Ma  andlises vevificow-ce que o5 pontos médios das vespostas
dos divigentes Ficarvam insevidos em Arveas gue variavam como desfavora-
viely entrel discreta,. média ¢ alta o Como resposta favoravels vaviavam
entrel alta, média e discretas nesta ordem.

A Taiwss de variago na escalas corvespondente o cada dreaas
Pivevam intevpretacies, & sequir.

Na #rea des?avwrévﬁlumn%iderouf%e do valor 1 (um) ao valor £
(doisdeindicando A btendéncia das vespostas de alta pava médian. ¢ do
walor © (dois) an valor 3(tvés) de média para discreta.

.

Ma sves  fFavoravel considevou-se do valor 3(Evés) an ponto
Algquatror na  sscalaa. indicando de discreta para média e do  valor
ACquatyo) ao ponto Slcinca)s de médis para alta.

Yl acovdo  com Seltz et al 1987, os itens que ndo  provocam

vespostas diferentes dos gque apyesentam vesultados elevados e baixos

no resuliado total na escala bipo Likevi: sho eliminados para assegu—

TR gue o ovotelro de entrevistas seja intedvamente coeventes. ouw sejas
que cada ttem esteja relacionado com a mesma atitude geral.

0z Graficos 4@« 13 ¢ 16 que apresentam andlise descritiva @
o 19 & 20 com analise comparativa evidenciavam as tendfncias da média
pava  as respostas apontadsass pelos divigentes nas instituicdes porv ca-
Legor 1a.s isto é. waloves da escala marcados na entrevista realizadas
em cada wma das i (onze) afivmativas formuladas em velagho b varidvel
amplitude de poder de decisio.

As sentengas aftirvmativas foram apresentadas nos graticos
abreviadamentes pov indicadoves de aufonomia administrafivas financei-
a0 e académica nos seus diferentes niveis. Na andalises. os resultados
alcangados Fforam cotejados com a literatura consultadas, & partiv  dos
estudos  de  Graciani (1984}, HMoura e Bertevo (i9R4). Meyer Junior
CALP83)y LeitHo (4987 Duvham (19893, Mavtinzs Filho (4987). Favero
(1989 Ansofd  apud Chiavenato 1988, Taccarelli (4983) e Haage apud
Hall 1934,

Os OGraticos 1L. 12, 17 com andlise descritiva e os 20 e 83
com  analise compavativa apresentavam os perfis de vespostas dos divi-

gentes: segundo TFatoves identiticados pela natureza pollticos wye-

rencialy  comporfamental g ocadémica.  Ds resultados obltidos nas andli-

ses possibilitavam pov analogias., aous estudos rvealizados




pov Guimaviee (198700 Leitio (A987) . Kwasnicka ({984). Raldridyge et al
19688 Ertzioni (L9732, Castyo (19290), Finho (1286) . Hossne (19823 .
Lindblom apud Leitfo (1987 ). Rodvriguss (1999 Carvalhal (1981)

€ Meyer Juniov (1788).

Os Graficos 18, 5. 48 com andlise descritiva e os 21 e 24
com andlise comparativa mostraram as atitodes dos divigentes nas tvés
instituicBes. segundo tipo de decisfo ¢ seus indicadores nio-
programavel &  programavel & vespectivas estvatégias  de Julgamenfos

COBPromLEEg. PpaRarecer @ Justificabivasy o Assessorias &0 Comissdes
*

Inspiracdovs, sisfema computacional & normas. rFis vefletivram o

posicionamento  dos dirvigentes a cvada uma das T(gebte) afirmativas for-
muladas .

Ma analise desses pertis de respostas. procuwrou-se confron-
ta~los com o3 estudos realizados por Helviegel & Slocum apud Chiavens-
to L2880, Thompson = Tunden apud Chiavenato 1982, Thompson (1976). Cav~
vathal (%81 Kast & Rosenzweig apuw Chiavensto 19872. Simon CA774) 4

Litherer (4977) & Teixedira (L9277,

4.2.1 ANALISE DESCRITIVA FOR
INSTITUICAO E CATEGORIA

- UFSsCr/5C

s Graficos 1€: 11 € 12 mostraram os perfis de posicionamen-

tioe dos divigentes universitdvios nas trés instituicies por  catego-
viass wvalendo-se da escala do tipo Likert foram identiticadas  areas
Favoraveds ¢ des¥favoraveiss seygundo as varidvels estudadas & seus ves-

pectivos indicadorves.,



c.0peracional

Gvrafico 10

Ferfil das respostas dos divigentes por Categorias I e II,

(Hedia dos valores)

{
Escala

Afirmativas abreviadas |

|

‘ ______________________________________________ ‘
{Autonomia Administrativas em aiveis: ]
| a.Estratégice I
I Estabelego diretrvizes ¢ metas (2.81) i
b.Tdtico {

Eztimido a criagio de oportunidades ¢ |
promogas de capacitagio de pesscal(2.93)1
Constituo comissdes para estudos de as— |
suntos da comunidade universitaria(2.98)1

c.Operacional |

Cumpro & fago cumprir as decisdes de or-}
9504 SUpeTiGres E.07). ]

Autonomia Financeiras ca arveis:
a.fstratigico

i
!
!
Hantenho contatos para captar vecursos |
financeiros (2.69) !

i

b.Titico

Distribuo vec. financeivos de acordo coml
» poder de barganha e de prestigio(2.if)

c.0peracional |

Acompanho o plano de aplicagdo de recur-|

Categoria I

| &rea
desfavoraveli favoavel

&rea

segunde as afirmativas sobre a
aaplitude de poder de decisioy nos seus diferentes niveis. na UFSC/SC. 1996/49%4

Categoria II

lérea | 4rea |
{desfavoravell faveravel |

Pontos da escala

§ 4

s0s tinanceiros (2.95) i

|

Autonomia Académica, em niveis
a.Estrategico

!
|
Hantenho contatos de intercambio nos caml
poSe ensings pesquisa e extensiao(2.045. |

{

b.Tatico

Sugiro a celebraglo de convenios & con-|
tratos para intercambio de conhecimento |
especifico (2.84). i
Ewito parecer em relagio 3 liberagio de |
pessoal (2.467.

i

Fiscalizo o cvumprimento da legislagao |
em vigor {2.62). i
{

b | e e e v e e o cm— o e — —

| Pontos da escala |

Fonted entvevista

Categoria I
Legendas Reitor
_ __Fro-reitores

Categoria II
. Diretores de Cenrtvos
_ _ Chefes de Departamentos



No Grafico 1@ evidenciou-se a predowminancia na area fa-
voravel dos dtens destacadoss. segundo a amplitude de poder de
decisio ¢ seus indicadoves de autonomiac

administrativas, ea niveis: estrategico (2.01) com média nas Categorias I e Il: tatico (2.03) de
discreta a alta, na Categoria I e média na Categoria II, e (2.08) de discreta a mediay na Categoria I e
alta na Categoria 115 operacional (2.07) alta nas duas Categorias;

financeiras ea@ alvel: operacional (2.05) com alta na Categoria I e de discreta a alta na Catego-
ria Il e

académicas co niveist estratégico (2.04) com variacio média nas duas categorias, tdfico (2:06) de
dizeveta a alta na Categoria I e média na Categovia II, ¢ item (2.19) com alta apenas na Categoria IIj e
operacional (£.6%) com alta nas duas Categorias.

Dbhsevvou-se  «aue na aufoaomia financelirdas em palve] Edfice o
ihem (2.14) apresentou &rea desfavoravel. wariando de alta a wmédia
apenazye na Caltegoria 1. Mazs os dtens (8.16) ns Categovia I e (.14
na Categoria 11 de acutongmia Flpanceira ¢ académica rvespectivamente,
el naivels fEdfiorey apresentaram incoevéncias de posicionamentoss ndo
sendo analisados.

D pertil de respostas desses divigentes nas Categovias I ¢
Il. apaventementes confivmow os sstudos sobve a hievavquia de avtori-
dade  do modelo weberiano estudado por Graciani (1984) quando assinala
algumas contvibuicOes dos divigentess procedentes de regimento ¢ esta-
Futo da instituigRo e do modelo de hievargquizacio das decisdes na uni-
versidades proposto por Leit@o (4987).

Nesse perfil destacou—-ses também: semelhan¢gas de atitudes em
relagdo & avtonomia administvativa nos seus vespectivos niveisi a au-
tonomia financeivas em nivel operacional: es a autonomia académica »
em niveis estvatégico & opevacional.

Fese mesmo pev$il corroborow com os argumentos de  JDuvham
(128%)s0nde 3 avtonomia ¢ sempre velativas estando sujeits a constran-
gimentos de natwreza materialscultural e politica proprios da socieda-
diz nan oqual a dnszstituicio se inseresporém essas mesmas  atitudes nio
contirmaram o estuwdos de Mavbtinsg Filho (1987). em relag8o & autonomia
Financeirs sm instituicies Fadevaiza. guando Fivme os principios de ad-
inistrar  livvementeascom 0 recursos nos limites de suas Finalidades.
Nio  Ffortalecevam oz pressupostos sobre a velativa autonomia financei-

vas preconizada por Meyer Junior (i988) em instituigtes publicas.



Graftico 11

Ferfil das respostas dos dirigentes pov fategorias I e Il segundo as afirmativas sobre fatores
que influenciam a tomada de decisdo dos dirigentess na UF3C/SC,1990/4994

(Media dos valoves) Categoria I Categoria II
ldrea | area I larea | Area |
Escala ldesfavoravell favoravel | {desfavoravel | favoravel |
[ e T
afirmativas abreviadas | fontos da escala Fontos da escala

Fator Folitico i
-Poder de influéncia (3.901) L
-Pessoas eleitas para cargos com expecta-!

i

|

tivas conflitantes (5.0%) »
~Poder de barganha e de prestigin (3.12) < I{:
-fuséncia do exercicio da autonomia (3.15)1 e 4,
-Hultiplicidade de papéis siwulténeos exer| I /A}?k

vidos (3.21) ]
-futonomia baseada no profiscicnalismo e
na especializagio {3.28)

|

i

|

Fator Gerencial |
- Flanejamento descensional (3.0C) L
- Desconhecimento da esbyutura organizaciol
nal e funcional (3.903) |
- Desconhecimentn de ter. de gestio (3.09))
- Critevios inconsistentes na distvibuiglo!
de vecursos financeirgs (3.647) ]
Falta de previsio orcamentaria (3.88) |
- fmadorismo 8 situagbes de pressan  3.161
Falhas na divulgagio da decisio (3.18) |
futonomia financeira cerceada (3.26)

i

|
|
Fatar Comparfagental i
- Falta de interesse ou motivagio (3.13) |
- Falta de relacionamento (3.14)
~ Falta de integragdo (3.17)

|

Fator Acadésico !

- Entraves burocraticos (3.¢4) !

- Instrusentos legais insuficientes{3.84) |

~ Indicagio de pessoas nao voltadas a rea-l
lidade da institui¢Eo (3.11)

- Yemporaneidade no cargo (3.14)
- Inercia e formalisme (3.19)

Fonte! entievista

Categoria 1II Categoria 11
| egendar Reitor e hirstores de Cenivos
..... Pro-reitores syenwa. Chefes de Departamentos
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N Grafico 11, observou-se a existéncia das variaveis
sias nabwreras pryedominantes nas dJdecistes dos Jdivigentess atravée dos
itens insevidos na Avea favordvels segundo os fatores:

politico - (3.15) de discreta a médias na Categoria I e alta na Categoria 115 corroborando com a
afirmagio de Guimardes (1987) de que a autonomia é essencialmente politica, remetendo X questio de demo-

cratizaging

gereacial - (3.20) com alta nas duas Categorias:
académico - (3.04) e (3.06) de discreta a média nas Categorias I e II e, aindas (3.19) de discre-

ta a médias na Calegoria I e média, na Categoria II.

Fessas abitudes dos divigentes entve as Categorias I & 11
em  velagdo ac Fator académico consignado pelos entraves hurocraticos
(3.84 & pov instrumentos legais internose & externos  insuficientes
(3.6€8) contirmavam pavoialmentes com oz estudos de Fonsecs  (4987).
Forém. o #atur.puliticug expresso pela eleligl@o Jde pessoas para cargos
futwros. com expectativas opostas com as divetrvizes existentes (3.09).
reforgaram os estudos de Rodvigues (4989) & de Simon {(1979).

Ma  dvea desfavoridvels ddentificou-zes tambéms 3 prevaléncia

de itenss segundo fafores:

politico - (5.@1) variando de alta a discreta, na Categoria I ¢ de média a discretas na Categoria

Il ¢ (3.22) vom médias na Categoria I e discretas na Categoria II:

gereacial - (3.03) com media, na Categoria I e de média a discreta na Categoria II, (3.48) com
discretay nas Categorias I e II, (3.88) de média a discreta, na Categoria [ e de alta a média. na Catego-

ria II, e (3.18) de wedia a discreta. na Categoria I e discretas na Categoria IX3

copportamental -~ (3.13) discvetas na Categoria I e de média a discretay na Categoria II, (3.14)

de alta a discreta,na Categoria I e média.na Categoria Il,e (3.17) de alta a médiasnas Categorias I e II:

acadésico - (3.11) altay na Categoria I e de média a discreta. na Categoria 11.

predomindncia de atitudes localizadas na Area desfavo-

vavel nko confivmou em sua plenitudes 03 argumentos de cevios antores



et velagio ao fator politico.

Fntre esses estudiosos (3.01) esta Buimaries (1982). gue
considera o cavactevistica do amadorismos na instituicio federal  au-
targuica acrescida da escolha do divigentes afivmando que este ¢ de-
vaevminado pelo gvaw de fidelidade, submiss40 ou grupos do poder cen-
tral e. jamaiss pelas competéncias e gualidades exigidas para o desem-
penho de cavygos e fungdes. Istoy porque os ocupantes de Cargos @eon-
Livose  como € o cargo dos divigentes universitarioss ou sio  nomeados
diveltamente pels avtoridade compeltentes ouw 850 escolhidos em  listas.

N
wotados pelos conselhos.

argumanto contrarvia os pressupostos de que a selegdo de

reourans homanose freqentemsntes & Feita considevando o competénoia

[

técnica & o grau de profissionalizacfos. contorm estudos de Baldridge

et Al 1988, Os avgumentos de qus a dos candidatos aons cavgos
divetivos e docentes & feita a4 base de qualificagfo téonica de provas
g tiltulos. com sistema de promogio definidos por Graciani (1924 tam-
bém  se contradizem. Partindo dessas idéiass N0 se comprovaram os ar-
gumentos de Baldridyge et al 4982 de que o docente investido de fungio
administrabiva tem lealdade acentuada & profisefo em detrimento & ine-
titucios  expresso pelo item (3.88) onde 2 autonomia ¢ baseda no ER Wi
fissionalismo e na especializagio.

Outvas caracteristicas mavcantes foram os fatores gerenciais
exsyvados pelos itens: (3.03) & (3.05) dados a seguiv gquesy tambéms nfdo
fortaleceram os avgumentos de determinados autores.

Entre esses avtorves. destacou-se Pinho (1984) que salisnta
a necessidade do divigente bter visio duvcunjunto da estrutura formal e
tuncional que The pevmita sxecutar o planejamento ¢ 2 gevénocis da uni-
versidades onde esses aspectos devem estar intervligados. de modo inte-
gradoy  objetivando vesolver oz problemas Jda inetituicio & ndo os  pe-
quenos detalhes. Tambéms. n¥o foi compyovado o ewtudo de Hossne (1988
sobre o Freglents civouwlo viciezo. onde se evidencia o despreparo  do
homem da universidade.

Em  vrelagBo & falta de previsio orgamentidrias. esta pode ser
incluidda  como  wma subdiviefo do item (3.09). analisado no  pavdgrafo

antevior.



o
ot

Fov outyo Tados o dtem (3.48) ddentificado povr fFalhas na di-
vulgagio da decisio tomado pelo dirigente apresentou discreta situacfo
favordvels Ffovialecendo parcialmente o pressupostos de  Carvalhal
(1781) de gue o dirigente nAo toma devisio no vacuo, szofrendo pressdes
ow dnflufncial  do meios da ovganizacio em que btrabslha e dos  grupos
ant  guals pertence. a todo momento. Assim.a organizagio constibtui  um
Fator Timitante que determina & controla s decizio do Jdivigentes  por
meio de mecanismoss entre eles o de comunicar as decisbes tomadas  em
outTos pontos de sus estroburm.,

Entretantos as  sentengas afivmativas referentes  ao  fator
comporitamsntals exprosso pelos ttens (3.43). (30140 & (3,047 n8o fo-
ram cotejadas com a fundamentagiio tedrico-empivica. 0s motivos do nfo
confronbo decorreram da lacuna existents na litevatura consultads.

Diterengas  forawm identilicadas de atitudes nas areas. segundo os
fatoress

politico - (3.99) de média a discreta nio favoravels na Categoria I e discreta favoravel, na Ca-
tegoviall;

gerencial - (3.08) de alta a média ndo favoravel, na Categoria I e média favoravel, na Categoria
IT & (5.87) de discreta a média favoravel, na Categoria I ¢ média a discreta oo favorév?l, na Categoria
I

académico - (3.14) de mediu a alta favordvel, na Categoria I e de média ndo favoravel, na Catego-
“via Il
Houve incoevéncias de atitudes na Categoria I referentes ao

fator polliticos ohservvadas nos itens podev de bavganha ¢ de prestigio

-

(3,18, amadorismo em situagtes de preseio {(3.16) ¢ multiplicidade de

papéis 2imultineos{3.243. nio sendo analiszados.



Gvrafico 12

S

Ferfil de vespostas dos dirigentes pov Categorias I ¢ II, sequndo o tipo de decisdv

{Nan-programavel e Programavel)s na UFSC/SCs 1996/199%

(Hedia dos valoves)

v

Categuria I

Categoria II

Escala

Afirmativas abreviadas

tarea de ndo | drea de |
locovréncia | ocorréncial

da escala |
4 51

| Fontos
i1 ¢ 3

farea de ndo
locorréncia

lavea de |
locorréncia |

|
3

Fontos da

escala

cl 31 41 3

Nio Frogramivel
i -Dlecisdes com base
I -Decisoes com base

| -Becisoes com base

em julgamento (4.08)
en cowpromisso (4.92)

&M parecer de assesso-

| rias e/ou comissoes (4.04)

| -Decisoes com base

el inspiragan (4.94)

| ~Decisdes justificadas por assessorias e/

| ou comissOes (4.07)

Programavel

| - Decisdes com base

computacional (4.93)

| - Decisbes com base ew normas (4.05)

[
!

[
|
i l | 1
I I l |
|

Fonte: entrevista
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drreisOes com bhese am parecey de sssessoviascomissio (4.04).

0 resultados quanto an tipo de decisio pyogramavel.
veferente a deciebes com base en novmas (4.99) de médio a alto. na Ca-
vegoria L oe alto. na Categovia IT.

Fesse pertil de vespostas dos dirvigentes confivmouw os estudos

Fizdto:s poy Simon (1974) o Hampton apud Chiavenato 1988+ em nRo-progra-

i

mavel @ programavels € por Kast e Rosenzwely apud Chiavenato 1988. em
dimensio  de processos geraise o sentido de ddentificar o tipo de de-
cisho.

For outro lades fortaleced o estudos de Thdmpﬁon (L2746 ve~
Tativios ao modelo Thomp=on o Tunden apud Chiavenato (980, nas decisdes
NAO-PYogramave s, com  base em Compromisso € programavel embasado em

LT mas . Covvaborous tambéms com 8 decisio 241

parecey de assessoria avgumenbtado poyv Lit

de—

Glgans itens desfavorivels concevrientes
C3san aFo-pregramdesd e estratégiane aplicadas & identificadas pelas

(A4.@7 s sofreyam  va-

deciedes  Justificadas por assessorias oom,
viavao: na escala de valores de média a discretas na Categoria I & mé-
diass na Categovia Il. comprovando os estudos de Tedxeiva (U777 cobre
O papel da assessoria junto acs divigentes,

Houve dtens gque demonstravam diferengas nos peviis de ves-
postas dos divigentes por Cabtegovias I e IIs. veferentes ao tipo de de-
cisda pdo-programivel baseads eml

- Julgagento (4.81) variandn. na area favoravel, de média a discreta, na Categoria I e de média a
altas na Categoria I3
~ sistema computacional (4.03) na area favoravel, de discreta a alta, na Categoria I e de alta a
medias na Categoria I1;
- inspiracdo (4.06) na area favoravel, de media, na Categovia I e na area desfavoravel de médiag
i’ Categoria I1.
Forém: ae decisdes com base no julgamento ndo fortalecevam

[Tl

eetudos de Thompson o Tunden apude Chiavenato 1987, Entretantos. ss

fin

o
decistes proyvamaveiss. com base em sistema computacionals COMPYrOVARYams
pavolaimente, o modeln de Thowmpson ¢ Tunden apud Chiavenato 1983. i

covvobovraram com Kast e Rosenweiyg apud Chiavenato 1987 sobre a dimen-~

. . A
5ode vecnicas especials.,
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A vardese deszsss atitudese em roelag 2 decisio nao-pyogra-
mavel  smbasada no Julgamento & na inspivagio. sio especificadas pela
experiéncia acumaladas  awtonomis com reeponsabilidade eo aindas.  por
quiest des de carater e de postura dos divigentes.

As  decisOesy  com base ow sistems compultacional  aplicadas
pavcialmente pelos divigentess. sfo justificadas pela auséncia de sub-
sidins  de programas de havdware ¢ soflware apropviados. £ suns BArens

de agHo.
- FUC/FR

Ve LGraticos 13 44 & L9 seguwintes, apresentaram peviil de

respostas doz divigentes universitivios na PUC/PR pov Catego-—

vias YT e IXa. #» ubtilizando-ze da escala do tipo Likert. identifica-

came-nE . sequndo as varraveis estuwdadas @ sews vespectivos indicadores.

it Aavess favovavels e desfavordveis.



Grafico 13

Fertil das respostas dos dirigentes por Categorias I e I@, segundo as afirmativas sobre a
aaplitude do poder de decisdo, nos seus diferentes niveis, na PUC/PR, 1990/1994

(Medias dos valores)

Categoria I

Categoria II

!
1
!
|
!

| a.Estrategico

b.Tdtico

c.0peracional

a.Estrategico

b.Tatico

c.0peracional

a.Estrategico

b.Tatico

espectfico (2.06).
Emite parecer em velagdo a liberagio de
pessoal {(2.10).
c.Operacional
Fiscalizo o cumprimento da legizlagdo

Ex viant (7828
T OVIYIN S aWC!

Hirea | Area 1 lérea larea 1
Escala ldestavoravell favoravel | ldesfavoravellfavoravel |
joermins ———— -1
Afirmativas abreviadas i Fontos da escala | |

11 a 3 4 N1

| i | | I |
lAutonomia Administrativas em niveis? | I ] ] i |

i i | | b |
I Estabelego diretvizes e metas (2.84). # | | B b |
| | | by {
! Estimilo a criagHo de oportunidades ¢ | | i | | |
| promngao de capacitag@o de pessual(2.83) 1 | | T ]
I Constituo comizsdes para estudos de as— | } | i ! |
| suntos da cowunidade universitarialE.98)1 | | % | { |
! ! ! I PN |
I Cumpro e Fago cumprir as decisdes de dr-| 1 ! | ‘\\l ! ! ! 1
| gios superiores (2.07). [ l [ % | | | )
| | i | | I } i ] |
| Autonomia Financeiras ea niveis: ! | f | o | 1 | I
] | | 1 i (. | | 1 1
| Hantenho contatos para captar recursos | ] | | P } | ! {
I {financeives (2.€9), | ] I S P ! [ l
l i I s e T i ! ! I
I Bistribuwo rec. financeiros de acordo comi A 1 { I | ! } |
I poder de barganha e de prestigiu(auii).&<:::’ i I % I { I ! i !
: Acomparho o plano de aplicacdo d : \:\\':‘\ :\\‘ : : : : : :

comparho o plano de aplicagao de re- ~ . \

| cursos finanteiros (2.95). | [ | RV L* ! I | |
| { i | [ P 1 | 1 |
| Autonomia Académica, ea niveis: ] | | i [ i | i |
| { i { l [ i | { |
I FHantenho contatos de intercambio nos caml 1 | ! b { ! ! f
I pos do ensincypesquisa e extensao(2.84).1 I % ! ! ! b ¢ # | [
| | | Py | | LYo l
' Sugiro a celebragio de convénios & con- | ! Py | i AN !
! trakos para intercasbio de conhecimento 1 | P } | AN |
i | I Pox ! { S !
| | : | | | | | L
{ i | ] ] | [ |
| i [ } i { | !
] { t | ] | | i
i i i i i i i i
} ! ! 1 t ] i |

Fonte: entrevista
Categoria I
Reitor
_ _ Pro-reitores

Legenda:

Divetores

Categoria II
de Centros

_Thefes de Departamentos



D Grafico 13 mostra as ot itudes dos Jdivigentes, segundo
a varidvel amplitude de poder de decisfo ¢ seus indicadores.
Os dtens inzevidos na dvea favoravel. apresentavam o seguinte vesulia-
dos atvavés Jdo indicadov autonomial

- administrativasnos niveisifdtico(2.93) e operacional(2.07)snas duas Categoriassa variagho alta.

~ académica, no niveil: estratégico (2.04) variagio de discreta a alta, na Categoria I e discre-
tas na Categoria 11y no nivel fdfico (2.04) discreta a alta, na Categoria I ¢ de discreta a média, na Ca-
tegoria 11, e (£.10) discretas na Categoria I e média, na Categoria II3 e no nivel operacional (2.02) de
pedia a allay na Categoria I e de média, na Calegoria II.

0w dtens gue mostraram divevgéncias de atitddwm nas  areas
da escalans veportam-se 3 variavel & seus  indicadores? autonomia
administyativas em nivel > estratégico (£.88) na area favoravel com variagio
media, na Categoria I ¢ de média a discreta, na area desfavoravel, na Categoria 11 autonomia financei-
ray en niveis: estrafégico (2.95) variando de alla a wédia na area desfavoravelsna Categoria II e de we-
dia  a altasna avea favoravel.na Categovia I, operacional (£.05) alta na area favoravel da Categoria I ¢
alta na area desfavovavel na Categoria II.

Foram identificados, aindasx 0% itens (£.@1) e (P.11) relabti-
vivs @ asbonomla adwinfstratyvasem nivel estratdgice e A autonomia Fi-
dancedras e nivel $d6icos respectivamentes que apryesentaram incoervén-
cia de posicionamento dos divigentes, ndo sendo analisados.

A evidéncias da amplitude de poder Je decisHo manifestadas
pela avtonomia acad@mica nos seus trés niveis (Graficolld) confivmaram.
ndo totalmente. o3 estudos vealizados por Marobin (198P2) sobve 3 auto-
nomia administrativa ¢ académica em universidade comunitaria.

Fovéms essas evidéncias demonstyavam apaventemente confivmar
a  existéncia da hierarquizagldo de autovidade do modelo weberiano de-
Fendido por Graciani (1284) ¢ do modelo Jde hievavguizacio das decisdes
FOY nivelis. proposto por LeitBo (L1987,

Entvetantos.  as abtituwdes does divigentee em relagib 3 avtono-
mian  Tinanceiva nos seus nivels esbratégicos. tatico ¢ operacionals n3o
Fortaleceram o3 avgumentos Je Mever Juniovy (4983) & de Marobin (i979).
de que a dnstituigHo partitularsmantida pela anuwidade ¢ pelas btaxas de

wmlunos . goga Jde o suconanis anpla. Ss raE0es pars iseo s3o  enconliradss

na estrubtura da instituicio que dispde da unidade centvalizadora dese

vinada s aluar como gestova ¢ codvdenadors de seus recursns ovgamentd-

oy e Financeiros,



Grafico 14

Perfil das vespostas dos dirigentes por Categorias I ¢ I, segundo as afirmativas sobre
fatores que influenciam a towada de decisio dos dirigentes, na PUC/FR, 199€/1994
Categoria I

(Hedias dos valores)

Categoria II

Fonte: entrevist

firea | drea I lirea | drea |
Escala ldesfavoravell favoravel | idesfavoravell favorave) |
frm e e T S |
Afireativas abreviadas | Fontus da escala | Fontos da escala
(R} 2 3 4 ] B 2 4 3
‘.._

|
[
|
|
|
|
|
|

Fator folitico
~Poder de influéncia (3.01)

~Pessoas wleitas pava cargos vom  expecta-)

tivas conflitantes (3.€9)
~-Foder de barganha e d» presktigio (3.1F)

-fuseéncia do exercicio da autonomia (3.15)1
-Hultiplicidade de papeis simult@neos exerl

cidos (3.21}
-futonomia baseada no profissionaliseo e
na especializegao (3.20)

fFatar Gerenacial :
- Planejamento descensional (3.98)

- Destconhecimento da eskrubura organizacio

nal e funcional (3.63)

- Besconheciuento de tec. de gestio (3.8%)
- Critérios inconsistentes ma distribuigio

de recursos financeivos (3.€7)
- Falta de previsio orgamentiria (3.08)

- Amadoriswo em situagdes de pressio(3.18)

- Falhas na divulgagio da decisHo (3.18)
- Autonomia financeiva cevceada {(3.29)

fator Cogportamental

- Falta de interesse ou mobtivagie (3.153)
- Falta de velacionawento (3.14)

- Falta de integragio (3.7}

Fator dcadésico
- Eniraves burocraticos (3.04)
- Inskrusentos leyais insuficientesi3.06)

- Indicagio de pessoas nao voltadas & rea~|

lidade da instituisdo (3.40)
- femporancidade no cargo (3.18)
- Inerciu e formalisme (3.49)

¥

ol

Categoria I
Reitor
_PFri-reitores

Legendal

Categoria II
Diretores de Centros

_ __Chetes de Departamentos

el



0 Grafico 14 apresenta os pertis das vespostas dos dirvi-
gentes universitdrioss na PUC/FR por Categovias I ¢ IX. segundo
¥ variavel Ffatores e wsuas nabturezas que influenciavam o divigen-
te na sus tomada de decisdo. Visualizow-se os itens insevidos na area
desfavoravel, segundo os Ffatoress

- politico (3.09) cuja variagio do resultado foi de alta a médiay na Lategoria I e alta na Cate-
goria IIy (5.12) de médias na Categoria I e de média a discreta, na Categoria I, (3.21) de alta a mé-
dia, fa Categoria I e de média a discreta, na Categoria II e (3.28), de alta, na Categoria I e de alta a
média, na ﬁategofia II?

- gerencial (3.63) de alta a discrelas na Categoria I e médias na Categoria II, (3.05) de alta
a discreta, na Categoria I e médias na Categoria II,  (3.67) de alta a média, na Categoria I e de @mé-
dias na Categoria I e (3.68) de altay na Categoria I e de alta a média. na Categaria II:

- cosportasental (3.13) de média a discreta. na Categoria I e discreta, na Categoria Il (3.14)
de media, na Categoria I e II, e (3.17) de alta nas duas categorias; e

- académivo (3.94) de alla a meédia. na Categoria I e sedia, na Categoria II, (3.11) de wédia.
na Categoria I e de discretas na Categovia II. e (3.19) de discieta a médias na Categoria I e de média,
na Gategoria II.

Houve incoevéncias de abtitudes. relativas ans fatores: poli-

pelos dltens de podery de influénois (3.01) & a auséncia

do exevoicio da avtonomia (3.15)5 gerencials. rvefeventes aos itens pla-
nejament o destenﬁiunal (3.2, 0 amadorismo em situaghHes de  pressio
(3.49)y  Falhas na divulaacio da decis8o (3.48) & avtonomia fFinanceira
ceveeada (3.R0): € académicos velabtivos aos itens instrumentos legais
insuficientes {a.ﬁé) € tempovangidade no cavgo (3.14): ndEo  Fforam

considevados nesta andlise.
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Grafico 15

Perfil de resposlas dos dirioentes das Categorias I e IIy segundn o fipo de decisdo
(Nio-programavel ¢ Programavel)y na PUC/PR. 1990/1791
(Media dos valores) Categoria I Categoria II

ldrea | drea I ldrea | Area |
Escala Idesfavoravell favorave) | ldesfavoravel | favoravel |

Aafivmat ivas abreviadas 1 Fontos da escala | | Fontos da escala |
131 2 3 4 1 B il 3 4 7|

— — - — —— —

| Wio Frogramivel | | | | I [ | a |
| -Decisdes com base em Julgamenfo (4.01) | i
| -Decisiies com base em compromisse (4.00) | ]
I ~Decisdes com base em parecer de assesso- | |
! rias e/ou comissbes (4.64) | I
| -Decistes com base em faspiracio (4,067 | |

| -Derasoes justificadas por assessorias e/ | |

[ ou comissoes (4.87) ! {

| Programavel | | { ] [ | | 1 !

| - Decisdes con base computacional (4.83) | 1 S | |

! - Decisoes com base =m aormas (4,09) l | | =~

Fonte: entrevista

Categoria 1 Categoria 1II
Reitor —— Diretores de Centros
_ _ Frd-reitores — —Chefes de Departamentos

Legendal

0D Grafico 45 permitiv visualiar s posigio dos divigentes

wnilversitario: da PUC/PR por Categovias I « IX. =

sundo @ vae

Vol ] tipo de decisfBio. valendo-ze da escala do tipo Likevh evi-

5 Favovavels gue swardavam de discveta. mddia & altaa

denc lando-ssr  Bces

o mtt o modin o o dicorvetn el Avens nao Favoraveis.

e dtens, em relagio ao fipo. de decisiHo naoc—pro—
aramavel 6 arvea favoravel acham-se embasados €wn
- julgamento (4.91) com wvariagdo de disvreta a2 altas na Categoriaz 1 e discretas na Calegoria I1.

- comprogissg  (4.9¢) de discreta a altas na Categovia I e alta, na Cateoovia 11
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- parecer de assessoria/comissdo  (4.04) de media a altay na Categoria 1 e de discreta a médias
na Lutegoria Ils e
- Inspiragdo (4.06) de wédiay na Categoria I e de discveta a média, na Categoria 1I;
O dtenss em relagio ao tipo de decisfo programavel.
e drea Favordvel oo base en noreas (4.09)  evidenciaram variagiao al-
va .
Ma area destfavoravel destacou-se o tipo de decisSo
pyogramavel dtem (4.9%) com base oml
- sistema computacional variando de wedia a discretay na Calegoria T e alta, na Calegoria I1.
.

na darea  Favorda-

Pesta  forma. a prevaléncia das atirmativas
viela relativa ao tipo de decisio confivmarvam o classificagio idealiza-
da  porv Simon (4974, em decisio niAo-progrvamavel e programavel. Iguai-—
minte .  comprovaram os estudos  de Thompszon (1974) em sua pesauiss com
Thunden. sobre 0w tipos de decisio veferente a julgamentos COMPromisso
eoAnspilvacio.

fAs decisdes com base &M ass5e$s507ia corroboraram com 0s argu-
mentos  de Ldttevery (4977) & de Tedsweiva (19745 & relacio a0 papel  da
aBfEessrla Junto ao divigente. HMas. as decisdes com base computacional
nan  favureceram os estuwdns  de Thompson (UF74) & de Simon (1974, por
vaztGes de auséncia de sistemms de  proavama de software e de harduware
apropyiados e omeson da o afinidade dos divigentes 2 esszes  sisbtemss.BEn-
tvetanto, as decisdes tomadas e justiticadas por assessoviassoomicssdes
com predominincia  desfavordvel comprovarvan 0s estudos sobre o papel

Jas acsessorias vealizadas povr Teixediva (L1974).

~

A opyesenca de dncoevéncia nas abtitudes dos divigentes na Ca-
tegorian 11, em relagio 3 decisdo nRo-—proagramavel embasada na
Justificativa apresentada  por assessoriascomissdos item (4.97)  nio

permitiu a andlise Jdesse item.
UNAERF/SP

O OGraticos 1d: 47 & 418 musktram os perfie de respostas  dos
divigentes universitavios da {(JNAERFP/SP pov Categoria I « IXs

Aapds o uwoilizeeio da escala do tipo Likert. Detectacaram-se Sy

Favordveis ¢ desfavoriaveis. segundo as varidveis estudadas & seus res-—

pectivos dAndicadores.,



Grafico 16

Perfil das respostas dos dirigentes por Categorias I & II, seyundo as atirmativas sobre a
amplitude do poder de decisdo. nos seus diferentes niveiss na UNAERP/SP, 1990/199%

(Media dos valores) Categoria I

Categoria Il

lirea | drea de |
Escala fdesfavoravell favoravel |
afirmativas abreviadas
i 2 K] 4 5]

larea

| drea
{desfavoravell favoravel |

f-
i
B!

Fontos
2

3

!

l

|

| |
| |
! |
{Autonomia Adainistrativas em niveis? |
| a.Estratdgico 1
| Estabelego divetrizes e metas (2.01). |
| b.Tatico |
I CEstimdlo a criagdo de oporlunidades e |
|  prowocan de capacitagio de pessoal(2.93)1
| Constituo comissies para estudos de as— |
{  suntos de comunidade universitaria(2.om)|
\ c.O0peracional |
b Cumpro e fago cumprir as decisoes de or-|
| ghns superiares (2.877. i
}

|

|

I

|

i

]

|

{

Autonomia Financeiras em niveis:!
a.Estrateégico
Hantenho contatos para caplar recursos
financeiros (2.69). ’
b.Tdtico
Distvibuo vec. financeiros de acordo com
poder de barganhe = prestigio (2.11).
C.Operacional
dcompanho o plano de aplicafao de re-
cursus financeivos (2.9%).

s

i

i

| Autonomia dcadémira, es niveis

b a.Estrategico

| Hantenho contatos de interciwbic nos caml
| pos: ensinos pesquisa e extensho (2.64).1
{ b.Tdtira |
I Sugiro celebragio de convénios e contra-|
|

}

]

|

|

!

|

{

rv Y SRS S

tos para intercasbino de conhecimento es-|
pecitico (2.96). {
Fpito parecer em relagdo 3 liberagio de |
pessoal (2.19). ]
c.Operacional i
j
i
i

Fiscalizo o cumpvimento da legislagio
em vigm {(2.807).

Fonle? entvevesta
Categoria 1 Categoria II
_Reiktor ____ Diretores de Centros

Legendal
- — = Fro-teitores — _ _ Chefes de Departamentos

da

[y

4

cala
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No Grafico 16, constatouw-se &Acen tuada vaviagio favoravel.
arravés do perdil de rvespostas dos divigentess om relagio & ampli-—
tude de poder de decisido ¢ seus indicadoves de auvtonomia:

- administrativa, es niveis: estratégico (2.81) alla, nas duas Categorias; fdbico (2.6€3) e
(2.08), alta na Categoria s e de wédia a altas na Categoria II, e operacional (2.87) de pedia a allas
na Categoria I e altas na Categoria II3

- financeira, em nivel: operacional (2.05) de média a alta, na Categoria I e de discveta a mé-
dia, 6& Categoria Il e

- acaddmica, em niveis: gstratégico (2.04) alta, na Categoria I e de discreta 2 médiay na Cate-
goria I3 tdtico (Z.86) altas nas duas Catesorias, e (2.10) de media a alta nas, duas Categoriasi e
operacional (2.62) de média a alta, na Categoria I e alta, na Categoria IIL.

A predominfancia favoravel as afivmabt ivas. em relagio & auto-
nomis administeative nos ssus vespectivos Nivieiss BESIM COMO NAR AULO-
pomia académica entre as Categovias I e II fortaleceram, positivamen-
Ly pe estudos de Ansoff apud Chiavenato (1982} sobve as areas de 3¢H0
e de decisin nas organizacOes. bem como os estudos de Zaccavellid
(1983) & de Simon apud Champion (1985)s sobre o classificacio das de-
cistes e da hierarguizagdo de auwtoridade, respectivamente.

Fesas eviddneoiss Favordveis btawbdm Ccorvobhovaram oom oz @s-
udos de Meger Junior (1988)% de que as universidades particulares go-
wam  de autonomia  administrativa amplas excstuando-se &m relagio @
antonomia financeira que @ centralizadsa como na comunitaria.

Quanto & sutonomia académica evidencilou-sze a tendncia de
centralizasBo. em vivtude das aveas afins . nEo totalmentes por regu-
lamentacies do goVerno.

Mo Gratico 1é& observa-se divergéncia de atitudes nas areas
da sscals. conforme o item (£2.11) autonomia Financeivas em
mivels fdfico. variando de discrebta a altas. na area Ffavordvels na
Categoria I & média na dres desfavoravel, na Categovia IT. em axsel
wwbratdgice v oo lbtem (A.09) na dvea Favovavel.  com variacio alta. na
Catenoria I e de média a discrebas na Dategoria Il1. na area desfavora-
il

Mao fToi identilicado nenhum ibem que apresentasse incoevén-

coin die atitade.,



Gvrafico 17

Per £il das respostas dos divigentes pov Categorias I ¢ Il. segundo as afirwativas sobre
fatores que influenciam a Lowada de decisio dns dirigentess na URAERP/SP, 1958/1994

(Hedia dos valores) Categoria I

Categoria II

[ lhrea | area I laveas | 4rea I
] Escala ldesfavoravell favoravel | Idesfavoravell favoravel |
! B Rttt N - -
! Afirmativas abreviadas { Fontos da escala | | Fontos da escala |
] it 2 3 4 T b 4 51
t - i 1 ] i (I i 1 [
| Fatar Folitico ! { | | b | | t
| -Poder de influéncia (3.81) P+ | N | 1 | I
| -Fessoas eleitas para cargos cow  expecta- o | | | ] i |
! bivas conflitantes (3.9%) [ %_I ! o ] | i
I -Poder de barganha e de prestigio (3.12) b4 | [ | 1 {
| -tuséncia do exercicio da autonomia (3.15)% L | o ! I |
| -Hultiplicidade de papeis simulténeos exerl \\\\ I/' I ! 1 } | |
I cidos (3.24) | { I l i |
I -Aubonoeia baseada no profissionulismo e | | 11 | | 1
I na especializagho (3.78) I ! o7 | ! { I
i ] i [ | ! | !
{ Fator Gerencial i ! 1| | ! | {
I - Planejamenio descensional (3.62) | ¥ U N ! ! !
| - Descoinhecisento da esivutura oryganizacio { | RN } i

I nal e turcional (3.03) i ! T B, v i |
| - Desconhecimentn de téc. de gestdo (3.85)0k_ % | b€ I | i
| - Critérios inconsictentes na distribuigiol St ™| I o Ao ! I
i de recursos financeiros (3.97) l"//;>¥ D ! (I IR0 N ]
I - Falta de previsio orgamentaria (3.08) vl ! R T < ! | |
I - Apadorismo ew situagdes de pressan(3.10) N i o :}? | i |
! - Falhas na divulgagio da decicio (3.18) ¥{ ! | P { | ]
I - Autanomia financeira cevceada (3.29) b i | | i
{ : b | l i t
| fator Comportamental o | ] i |
| - Falta de interesse ow metivagio (3.13) i I _ -l |

| - Falta de relacionamento (3,14} i /y+"f i | l
I - Falta de integragio (3.17) t ’ ! | ! |
| { [ 1 { ] i
| Fator Académico i b | ! ] !
i - Entraves burocraticos (3.04) ; | P | ‘:5()/% | |
b= Instrumentos legais insufitvientes{3.06) | 4 ! b bo#r i !
I - Indicagio de pesspas ndo voltadas A rea-l 1 I P Lo 1 | |
I lidade Ja inslituigio (3.1%) ¥ o | b {'l [ !
{ - Teaporancidade no cargn (3.14) ¥ I I et | ! i
i - Inévcia € formalisso (3.17) o I (I ;T\* ! | !
i i i | i b | | i f
Fonte: enirevista

Categoria I Categoria II
Legendal feitor —— Mretoves de Contros

—  _ Pro-reitoves L

__Chetes de Departamentosg
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§] Gratfico 17 mosiva o pevFil e respostas dos dici-

genbes univevaeitavios, detectando-se aveas Tavovaveis ¢ desfavovravels.

sogundn as varidavels estudadss ¢ euss pectivas nabtorezas que  1n-

Fluenciavam o dirigentes nas suas decisOes,
Oz dtens dnseridos na dvea desfavordvel Foram identificados.
seaundo os Fatores:

- politico (3.01) com variagSo de alta a discreta, na Categoria I e alta, na Categoria Il.
(3.99) de alta a discreta, na Categoria 1 ¢ de discreta a wédia, na Categoria II, .(3.12) de alta a dig-
cretas, na Categoria I e eédia, na Categoria I1. £3.15) de alla a média. na Categoria I e de alta a dis-
cretas na Categoria 11, (3.21) média, na Categoria I e discreta, na Categoria IT & (3.87) de alta a mé-
diay na Lategivia I & de altas na Categuria I1;
- gerencial (3,637 de alla a discreta, na Categoria I e de média a discretay na Dategoria 11,
(3.85) de alta a medias na Categovia I e de wédia, na Categoria 11, (3.05) de média a discreta, nas Ca-
tegorias 1w IIy  (3.€7) de media a discreba, nas Categorias I e II.  (3.08) de alta alia a discretas na
Categoria I ¢ de média, na Categoria Il. (3.10) de alta a discreta, na Categoria I e de médias na Catego-
ria IT # (3.iB) de alta a media, na Categovia I o discrebas na Categoria IN;
- coaportamental (3.13) de alta a wédia, na Categoria I e de alta a discveta, na Categoria 11 e
(3.14) Je alta a médias na Categoria | e de médias na Categoria II
- académice (3.16) de alta a discreta, na Categoria I e eédia, na Categoria IIs (3.1%) com sé-
dia na Categoria I e de wedia a discretas na Categoria I1 e (3.20) discretas apenas na Categoria II.
Howve incoeréncias nas atitudes dos dirigentes referentes
ans fatores! gerencial planejamento descensional(3.082) ¢ autonomia Fi-
nanceiva cevoeada (3.20), na Categovias I3y comporfamental talta de in-

tegracdn (3.17)0 na Categoviz 18 & acadfmico entraves: hurocriticos

- 3

(3.64) & indicacio de pe

85 nan voltadas 3 realidade da instituicio

(Z.11%s na Categoria IIl. deixkando de sevem analisados.
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Gratfico 18

Ferdil de respostas dos dirigentes das Categorias I e II, segunde o £ipo de decisdo
(Nio-programavel e Prograwavel}s na UNAERF/SP, 1998/499%

(Média dos valores) Lategoria I Categoria Il
{ larea | area 1 ldrea | Area |
! Escala idesfavoravell favoravel | Idesfavordvell favoravel |
l Jmm o e R e — |
i Afirmat ivas abreviadas | Fontos da escala | l Ponitos da  escala |
| B 2 3 4 ol 1 ? 3 4 a9t
| { | | | | { | i t {
| Nio Frogramivel ! I I 1 [ | | | i
| ~Decisbes com base em Julgamenfo (4,04) | | | e ] + 1 |
. . . BN
| -Decisdes com base e compromisso (4.60) | | | ! | i‘tr !
I -Pecisbes com base em parecer de assesso- | | |
| rizs efou comissops (4.04) i | |
| ~Decisdes com base em Iaspiragdo (4,906 | | |
I -Decisnes justificadas pov gssessorias ¢/ | i !
I ou comissoes (4,07) { i |
} | I | | | } | | | |
| Programdvel | | | | (| i i | |
| - Decisoes com base compabacional (4.03) | | { 1 l/' t P i |
\ Y
I - DecisGes com base em aorgas (4.85) ] | I i ] | [~
| { ! | | ] { | i ! }

Fonte! entrvevista

Categoria I Categoria II
Legendas Reitor Biretores de Centros
_ _ _ PFrd-reitores — — __Chefes de Departamentos

N Grafico 1B apresenta o perfil de vespostas dos diri-
yehtes dJa UNAERP/7SF por Categorvias I ¢ IXI: segundo a variavel
tipo de decicsido nido-programavel &€ programavel. poscibi-

Titando ddentificar areas favoraveis o desfavordvels.
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D dtens ansevidos apvesentavam variagdo na dven favordvels
segundn tipo de decis8o nAo—programavel & estratégias
aplicadas Foram:

- compromisso  (4.02) de média a alta, na Categoria I ¢ de média, na Categoria 113
- parecer Jde assessoria‘comissdo (4.04) alta, nas Categorias I e II.

0 itens relativos ao fipo de decisio programivel apresenta-

-

valm o variacio albta. nas Categorias T e I1. veferentes a normas (4.0%5

provalEnciss Pavovdveis hs afivmatives em relagio ao

tipo de decisio nEo-progvamavel e programavel s comprovaram os estudos
chiz Samon CAP74) 0 & mersms Lempos. confivmaram os fipos de decisio de
Thomp=on ¢ Tunden na pesquisa realizada por Thompson (1976, vetabiva &

decisio ndo B 2R IR N a1 avel gmbasada om o CRPTOMISEne PRaraecsr O asseesos

CLasSoomi & a decisio programavel cowm base em normas. Foy outyo la-

divs o deciedo nSo-programavel com base sm parecer de 389ess0visSComise

#H0. também,  comprovoun  os estudos de Litterver (19770 a respeito do

papel da assessovia Junto aoz Jicvigentes.

Houve itens que apresentaram difevengas de posicionamento!: o

item  (4.03) Jdecisio com bhase em sistema computacional com variacio na
areas favoravel de wmédia 5 altas na Categoria [ e médiae. na Categoria
Tls  com base em Iasplragdo (4,067 de discreta a médias na Categoria
T e de média a discreta. na Categoria I1. mas na area desfavoravel.

Imporitante ra albary gue nas deciso

com hase computacional

e ocom base na dngspiragio comprovarau. parcialwente. a pesauisa de
Thomp=on (4¥Y8) . As Justiticativas para 31 posturs Ja fovam menciona-

Jas no Dratico 18 ao sey comentade & analizado.
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G decisoes com base =m julgaments ndo  covvaboravam  com o
aodelo proposto por Thompson ¢ Tunden o pesquisa realizada pov Thomp-
JE Ve Aaw rawoes gue jJustiFicam sesta posturs como  a experiénois
acumulada € a autonomias. Tovam detectadas. Fovéwm, as decisbes tomadas
v oJustificadas por assessorias/comisson: fortalecevam oz satuados de
Teiweira (L9770, em velagho ap papel da assessoria.

N houwve itens insevidos na 8vaa dﬁafayorévelg segundo e
regovias e 11, Mas, ocoveervam itens que mostvaram incoevéncias de

atitudes doz dirigentes univevsitsvioss assinm relacionados: afo-pro-

Framavel (4,247 com base em Jjulgamento & o (4.07) decisies justifi-

cadas por assessoriassoomissdes, nAo sendo analisados.

4.2.2 ANALISE COHFPARAT IVA DaAasS

INSTITUICOGES FOR CATEGORIA

— Categoria I

Oz GBraficos 19. 80 ¢ 21 favorecevram as comparagdes dos per-
Fis das respostas dos divigentes nas (rds instituigdess. seaundo Caa—
tegoria Y. relative &s variaveis estudadas e seus respectivos indi-

cadores



Grafico 19

Perfil de respostas dos dirigentes da Categoria I, segundo as afirmativas sobre a asplitude de poder de decisdo,
nos seus diferentes niveis, 1998/1994

(Kedia dos valores) UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP
! ldrea | brea I 1hrea I hrea | threa | drea |
! Escala 1destavoravell favorivel | ldesfavorivell favorivelal Idestavoravell favoravel |
] | | | } | 1
1 #tiroativas abreviadas i Pontos da escala | |  Pontos da escala | | Pontos da escala |
| 2 3 4 5 it 2 3 & i H 2 3 4 5
| | |l e B ] | | It | | e e 1
lAutonoaia Administrativa, em niveis: | | { | | | | | { | | | | | |
| a.Estrategico [ I | | | | { | | I | | | | {
| Estabeleco diretrizes e metas (2.01), | | i | | | Kk | | } ] [t
| b.Titico N AR N e
| Estimilo a criacdo de oportunidadese! ~ | 1/ | | | I TN A | O
| promogdo de capacitagdo de pessoal (2,831 | ¢ | R N B ! U B
I Constituo comisstes para estudos de as- 1 I 1, | b I‘/ | | S
| suntos da commidade universitaviaf2.s8)! | v K | i i ¥ | ! | | | .:
| c.bperacional I N 2 T T N T S R R
| Cuepro e fago cusprir as decisOes de or-1 | | N‘I 1 | | ! ‘\'\\\l ] 1 ! { '.' 1
1 gdos superiores (2.87). I | | } I | I ] 1 ! | +8
| 1 | | | { i ! | | | ! | | | |
| dutonoaia Financeiray es niveis: | | | | | | ! | ! | { | 1 { !
| a.Estrategico | | | i | | | | | ! | ] | | {
| Mantenho contatos para captar recursos | | 1 | | i i | | | | | i | {
| tinanceiros (2.89). | | i ] | | It | i | | 4
| b.Titico VA R /4/: R
1 Distribuo rec, financeiros de acordo coal ! 1 [ 1/‘ ! \‘l { | I B
I poder de barganha e de prestigio (2.11) ] ! 1 T [ I I }
| c.Operacional | N i S B | | | I
I Acoopanko o plano de aplicacdo de recur-| ! (IS | 1 PooT~d_ N\ | AN
| sos financeiros (2,850, Lo qi‘\m S T T T R T T
| { { ! | | 1 | | | | | | 1 | |
| Autonoaia Acadesica, ea niveis: [ { ! | i | { | ! i | i | { |
I a.Estrategico i | | ! | | | | t 1 | | 1 i [
{  Hantenho contatos de intercisbio nos caal l { | { [ | | | ( I | | {
| pos do ensinospesquisa e extensio(2.04).1 | (. | | 1 ! } | | | (I
| 8. Titico I T \ A [ T
I Sugiro a celebragao de convénics e con- | N UL BN | I B ] (N
I tratos para intercisbio de conhecimento ! | N ] | | | | | | | I
1 especitico (2.86). | | LN | | | | | | | (I
! Enito pavecer en relacio & liberagio de | ] { I | U
I pessoal (2.68). | | * i | ! | 1 | L4
| ¢.Operacional | n S I I B I T T
I Fiscalizo o cusprisento da legislacio es! ] 1 | | 1 l ] |
1 wvigor {2.82). | | ( [ [ ! | | 1 i £
i } | | | | | | | ! | { | | | |
Fonte: entrevista
Lategoria 1
Legendal — _ Reitor

— — . Pro-reitores

1ie
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No Grafico 19. observou-se que as atitudes dos dirvigentes na
avea favoravel fovam semelhantes em relagio & amplitude de po-
devr de decis8o por indicadores de autonomia nas diferentes areas
2 nos diferentes niveiss

- autonoaia adwinistrativas em niveis: estratégico item (2.01), com variag3o média, na UFSC/SC e
altas na UNAERF/SP}  fdtice (2.93) de discreta a alta, na UFSC/SC, a alta, na PUC/FR e na UNAERP/SP, ana-
logamentes o item (2.08) que varia de discreta a média., na UFSC/SC, com médias na PUC/PR,  alta, na
UNAERF/SF3 operacional (2.07) com alta nas trés instituigBess

- autonomia financeira, ea niveis: esfrafsgico (2.09) variando de pedia a alta, na FUC/FR e al-
ta, na UNAERF/SP:  tdfico (2.05) apontando alta, nas trés instituigOes;

- autonowmia académicas ew niveis: estrategico (2.04) variando de discreta a wédia, na UFSC/SC,
de discreta a alta, na PUC/FR ¢ alta, na UNAERP/SF; tatico, item (2.06) de discreta a alta, na UFSC/SC,
de media a alta, na PUC/PR, e alta, na UNAERP/SP, analogasentes o item (2.1@) que varia de média a alta,
na PUC/PR e na UNAERF/SP} wuperacional item (£.02) alta nas UFSC/SC e na, UNAERF/SF e de media a alta, na
PUC/PR.

Houve evidéncias da autonomia financeira. em nivel tatico
expresso pelo ditem (2.41) na arves destfavoravel da escala, variando de
alta & média, na UFSC/SC. Essa dissimilitude detectada no perfil de
respostas dos divigentes universitarioss de cevis fovrma corvobovou com
os  rvesultados do estudo de distingdes observadas por Moura e Revtero
(1984)» entre avtarquias e FfundacBess relativas 3 natureza da  gestSo
financeira.

Houve incoeréncias de atiktudess relativas ao itens (2.01)
autonomia administvativas, em nivel estratégico na PUC/PR;‘ (2.07) au-
Lonomia financeiva, em nivel estratégico na UFSC/SC; (£2.18) autonomia
académicas  em nivel tidtico na UFSC/SC: (2.11) awtonomia Financeivaa
»m nivel operacional na FPUC/FR e UNAERF/SF; ndo sendo portanto, ana-
lisados.

A semelhangas  apontadas no Gratico 192 confirmaram algune
pressupostos  desovitos por Marobin (4982) sobre a autonomia adminis-
trvativa com liberdades: gspecialmente para geriv o proprio ovgamento e
Flexibilidade Financedivas em universidade particulay confessional  de
Ting filantrdpicos. Da mesma forma. essas similitudes veforgam os ar-
gumentos de Mavtins Filho (428%9) en rvelagBo a awtonomia em institui-
cOes  publicas. Contudos sob o prisma de implanta¢8o do planejamento

estratégico defendido por Meyer Juniovr (198385 n3o se confirvmaram evi-
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déncias de descentralizagio das decisOes na instituiclo publicas man-
tida pelo podev publicos atvavés do gozo de velativa autonomia admi-
nistrativa, Ffinanceira ¢ académica ¢ nem a tendéncia 3 centraliza¢io
nas univervsidades parvticularvess mas a desconcentvagiio de atribuigOes.

Ne resultados deste estudo nio comprovavam que a universida-
de para usufruwir de autonomia necessitasse eliminar controles buvroepcra-
ticosy conforme os argumentos de Favero (198%9).

£ dmportante notars gue as similitudes e disaimilitudeﬁ
apontadas nas andlises descritiva & compavativas em velagfo & varidvel
amplitude de poder de decisdo ¢ seus indicadoves, procedentes Jde ssta-
butos & regimentos ineventes as instituigfes fortalecevam os estudos
daes  atribuicdes dos divigentes € o hisvavguia de avtovidade assinala~
dJos na pesquisa de Graciani (1984), assim como os estudos de hievav-
quizagio dao decisfo de Simon apud Champion (198%).

Na presente pesquisa ficaram evidenciadas as dveas de acgho e
de decisio nas organizacdes tipificadas povy Ansoff apud Chiavenato
(1982) em estratégica. tatica e opevacional. assim como a hierarquiza-
G0 das decisdes na universidade apresentada por Leitfo (1987). valen-
do-se dos estudos de Taccarelli (4983). Foram, também. fortalecidos
o3 aspectos de imporvtdncia da decis8o denominada por Hage apud Hall
(1984) de elevados viscos ou estratégicos e de baixos riscos ou btati~
Ccoss  bem comos  asz dimensoes de governo vealizadas nas pesquisa  de
Hoblbs  Andevson apud Gouveia (19841, em colegiados em nivel de indivi-

duos com fungBes executivas.



Gratico 20

Pertil de respostas dos dirigentes da Categoria I, segundo as afirmativas sobre fateres que influenciam
a tomada de decisdo dos dirigentes, {996/1994

I na especializagio (3.89) { ¥
!
i Fator Gerencial

(Hedia dos valores) UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP

! lhrea I &rea I lhrea | Area I lrea ! drea |
! Escala ldestavoravell favoravel | Idesfavoravell favoravel | {desfavoravel | favorivel |
| i ] | | | |
| Atirsativas abreviadas | Pontos da escala | I Pontos da escala | | Pontos da escala |
| i 2 3 &+ 3 W 2 3 4 4 H 2 3 @ 5
I 1 e B J-memn I b e B Bl ] S B et |
| Fator Politico | 1 | | 1 | | | | | | | l | |
| -Poder de influencia (3.61) '!__\\.,l A | | [ Al | I H |
I -Pessoas eleitas para cargos con ewpecta-l M| i I I / T | | P l
[ tivas conflitantes (3.69) Ve N \kf b N
I -Poder de barganha e de prestigio (3.12) | L _I/\l | N . S S
| -husencia do exercicio da autonomia (3,15} | -~ T 1+ T N
i -Hultiplicidade de papeis simultanens exerl [ i h ! 1 1
| cidos (3.21) | W p ! |
| -hutonomia baseada no profissionaliseo e | i i |

| |

! |

| |

|

I
]
*\\

|
|
| - Planejarento descensional (3.82) | t
i - Desconhecimento da estrutura organizaciol ™4
I nal e funcional (3.03) | |
| - Desconhecinento de tec. de gestde (3.65)1 [
I - Critérios inconsistentes na distribuigdol !
I de recursos financeives (3.47) | I

| - falta de previsio orgasentaria (3,680 1
| - Amadorisoo ew situacdes de pressio(3.10)1

!
!
|
|
!
|
1
1
1
1
!
!
|
1
{
|
1
1
i
1
|
!
|
!
]
|
!
|
|
1
!
|
!
1
|

| - falhas na divulgacdo da decisio (3.18) | =1 1

| - Autonomia financeira cerceada (3.28) | | . o |

I | [ T R 1 1
| Fator Compartagental | [ T R | 1
| - Falta de interesse ou sotivacdo (3.13) | - X R I ¥ |
I - Falta de velacionaeento (3.14) l/|’3 b :/ o
1 - Falta de integracdo (3.17) LSHTO AR I
! | I R R A
| Fator Académico | I T R R S
| - Entraves burocrticos (3.04) t l A N | L |
| - Instrumentos legais insuficientes(3.84) | i I/i‘t i | 7=+
| - Indicacdo de pessoas ndo voltadas & rea-l 14~ S A7
I lidade da instituigio (3.11) n{;._-__ | R I B S B
| - Temporaneidade no cargo (3.16) i Py T £ 1
| - Inércia e formliseo (3.19) | ] v L
I I [ I
Fonte: entrevista

Categoria 1
Legenda; — — Reitor

- — ~ Pro-reitores
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0 Grafico 2O® apresenta o perfil de respostas dos diri-
gentes nas trés instituicdes (UFSC/SCa PUC/FR & UNAERP/SP)Y.
segundo a fafegoria I, relativo a variavel fatores ¢ suas natu-
rezasy influenciando as decieBes dos divigentes universitarios.

A0 observar-as atitudes dos divigentes na escala do tipo Li-
kevts em velaglo '2'1‘ variavel Faﬁores, verificou-se o presenca de
dreas favordveiz e desfavordveis.

A variacio de valores dos itens inseridos na area desfavora-—
vely veferentes aos fatoress forvam assim analisados:

- politico (3.01) de alta a discreta, na UFSC/SC e na UNAERF/SF, (3.09) de alta a discreta, na
UNAERP/SP,  de alta a média, na FUC/PR e de média a discreta, na UFSC/SC, (3.12) de alta a discreta, na
UNAERP/SP, (3.15) de alta a discreta na UNAERP/SP, (3.21) média na, UNAERP/SP, de média a discreta, na
UFSC/SC e de alta a média, na FUC/FR e (3.22) de alta a média, na UNAERF/SF e na PUC/PR.

- gerencial  (3.02) de alta a media, na UFSC/SC e altas na PUC/PRs (3.63) e (3.05) de alta a mé-
dia, na UNAERF/SP, de alta a discreta, na PUC/FR e discreta, na UFSC/SC; (3.08) média, na UFSC/SC, dis-
creba @ media, na PUC/PR e na UNAERP/SP; (3.10) de alta a meédia, na FUC/PR e de alta a discreta, na
UNAERP/SP (3.18) de média a discreta, na UFSC/SC, médias na PUC/FR e de alta a médias na UNAERP/SP.

- conportamental (3.13) de alta a discretas na UFSC/SC, de ﬂéﬂiu.i discreta, na PUC/PR e de alta
a media, na UNAERP/SF; (3.14) de alta a discreta, na UFSC/SCs de alta a média, na PUC/PR e UNAERF/SF3e
(3.47) de alta a media, na UFSC/SCy alta, na PUC/FR;

- académico (3.11) de alta, na UFSC/SC, média, na FUC/FR e de alta a média, na UNAERP/SP.

0s demais itens evidenciavam diferengas de posicRo por areas
em velagio aos Tatores:

- politico (3.12) na area favoravel, observou-se variagio média na FUC/PR e de alta a discreta,
na area desfavoravel na UNAERF/SP, e (3.15) de discreta a média, na UFSC/SC, na area favorivel e de alta
a discreta, na UNAERP/SP, na area desfavoravel.

- gerencial  (3.07) de discreta a média, na UFSC/SCy na area favoravel ¢ de alta a médias na
FUC/FRs na area desfavoravel,

- acadfmico (3.04) na area desfavoravel variando de média a discretas na UNAERF/SF, de alta a

médias na PUC/FR e mediay na UFSC/SC, na area favoraveli



Guanto ao instvumentos legails insuficientes (3.0Q6)s a vavia-
¢80 de valores na area favoravel de média a discretas na UNAERF/SF. na
ares dezfavoravelie (3,167 de alta a médias na PUC/FR & na UNAERF/SF,.
na area desfavoravel e de média a alta. na UFSC/SC, na area favoraveld

Guanto a0 item indvecia e o Formalismn (5,49 de alta a  mé-
dia. na PUC/PR, médias na UNAERF/SE na area desfavoravel e de discreta
B omediay na UFSC/8Cy na drea Favoravel..

Alguns itens mencionados nos pavagrafos anteriovess nfo ana-
Tisados naz tvés instituighHess devido 3s incoevéncias de posicionamen-
L0, .

Na FUC/PR no fator politicos 0% itens refeventes ao  poder
de  intluéncia ¢ a auséncia do exeveicio da autonomia. No fator gerea-
cial  os itens awtonomia Financelilrva cevioeada & no fafor académita no
item instrumentos legals insuficientes.

Na UNAERF/SF. as incoeréncias referentes ao fator gerencial,
rorreram neos itenst avtonomia Financedive cevoeada. piano descensional
@ critérios inconsistentes na distribuic¢io de recursos financeiros. No
Fator comportamental. ocovreu no item falts de integracio.

Na UFSC/SC as incoevéncias apareceram nos Ffafores pollitico e
ials veferentes aos itens poder de barganha de prestigio e ama-

<
doriemo em situagio de pressio. respectivamente.
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Grafico 21

Pertil de respostas dos dirigentes da Lategoria Iy sequndo o Lipo de decisio (Nao-programivel e Programavel)s 199871994

(Hedia dos valores) UFSC/SE PLU/PR UNAERP/SP
| ldrea ! krea { térea | drea I ldrea 1 drea |
| Escala Idestavoravell favoravel 1 ldestavoravell favoravel | ldestavoravell favorvel |
| ! | | | { {
| dfirmativas abreviadas | Pontos da escala | |  Pontos da estala | | Pontos da escala |
| H @ 3 4 5 i ° 3 4 5 if 2 3 4 St
| | | | ! i R e Rttt | | ] | i

| Kio Prograsivel l | ! { | { I o { I |

| -Decisdes com base ew julgamsato (4.01) | L H\ | { { }

I -Decisles cow base ew cowpromisso (4.82) | | E“‘x [ |

| -NecisBes cow base ew parecer de assesso~ | 1 ! !

| rias elou comisstes (4.84) | I I I

I -Decisbes con base e inspiragdo (4.08) | I | !

| -Decisbes justiticadas por assessorias ef | | | |

| ou comissdes (4.47) I I i |

I i o | (I o I T [ N
| Prograsivel | A [ T I !
| - Decisoes con base cosputacional (4:03) | bos | i LR LU ooy

| - Decistes cos base en aoreas (4.8 1 1 1+l [ P TR T T "-n/l

Fonte: entrevista
Categoria |

Legendas____ Reitor
— - _ Pro-veitores

0 Grafico 24 expoe o pertil de respostas dos dirvigentes
nas trés instituwigdes, segundo a Categovia I. com veferdncia ao
tipo de decislo ado-programivel] & grogramdsel. no periodo de
1990719291« conforme a escala do tipo Likerts detectando-se aveas fa-

voraveis & desfavoravels.
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De itens insevidos na drea favoravel relativos ao tipo de
decisao nlo-programavel e estratégias utilizadas, fovams assim
analisados quanto & variacio de valores:

=~ compromisse (4.08) de discreta a médias na UFSC/SC. de discre-
ta a alta, na PUC/FR e de média a alta. na UNAERF/SF;

- assessoria/comissfo (4.04) médias na UFSC/SC. de média @ al-~
tas na PUC/PR & alta, na UNAERF/SFS

~  Iaspiragdo (3.06) de discreta a altay, na UFSC/SC, médias na
FUC/FR & de discreta a alta. na UNAERF/SF

Fim relagcio ao tipo de decisfHo programavel destacou-se o
item (4.005) com base em aormass varviando de média a alta. na UFSC/S8C.
e apresentando variacio alta. na FUC/PFR e médiaas na UNAERE/SE.

Fata apresentaglo grafica das atitudes dos divigentes entre
ae institui¢cdesy na Categovis e demonstrou predomindncia nas decisbes
nfo-programiveis e programaveis corvespondendo XA tipifticacio de Simon
(19745 .

For outro lados, as afirmativas dos divigentes na area favo-
ravel,y confirmam o0s tipos bdszicos de decis8o propostos por  Tompson
(19767 em seus estudos associados a Tunden. FEssa postura evidenciada
nas decistes ndo-programiveis embasadas no compromisso & na inspiva-
¢A0. e as decisOes programaveis baseadas em novmas.

Houve divevgénoias no posicionamento dos dirigentess relati-
vas aos itens nlo-programdveis e programaveis com suas respectivas eg—
tratégias de decislos cuja variagio de valores estd = seguiv descyital

ad NnJo—-programaiavel s
- decisdo cos base em julgamento (4.01) de média a discreta, na UFSC/SC, na area desfavorivel,
de discreta a alta,na PUC/PR ¢ de discreta a média, na UNAERP/SF, na area favoravel;

- decistes justificadas por assessoria e/ou comissioc (4.07) de media a discreta. na UFSC/SC, na

area favoravel e de discreta a média, na PUL/PR, na drea favordvel; e
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b)) progvyamavel:
- decisdo coa base em sistesma computacional (4.03) de média a altay na PUC/PRyna area desfavo-

ravely de discreta a média, na UFSC/SC e de média a alta, na UNAERP/SF, na area favoravels

Fovréms =as decisdes nfo-progvamiavel no item julgamento e
programavel no dtem computacional reforgaram. parcialmentes os estudos
de Thompson (1976) e de Simon (19743, 0 motivo desses compovtamentoss
entre  as instituigBes, é explicado pela postura ¢ pela  experiéncia
acuwmuladay  em velacdo as decisoes baseadas em julgamento. A= decisdes

.

embasadas  em sistema computacional sf8o justificadas pela ausénecia e
ndo afinidades, entre outvos motivoss dos programas de software e
havdware aproprviados & avea de atuacio

Outvo ponto o rvessaltar é a maneiva dos divigentes univerei-
Farios manifestarem-se em velagho as decisBes tomadas € Justificadas
POY  assessorias @/ou comissdes, comprovando o conhecimento do  papel
do  assessor Jjunto aos divigentes como o ja preconizado em Teixeira

(1974) e por Littever (4977,

— Categoria II

Através dos OGraficos PR, 23 e R4 foram demonstrados os
pevfis de posicionamentos de dirvigentes universitarios nas trés insti-
tuigOes, segundo a Categoria IT rveferentes as varidveis & seus

respectivos indicadores.



Grafico 22

Perfil de respostas dos divigentes da Categoria IT; segundo as atirmativas sobre a asplitude de poder de decisdo,
nos seus diferentes niveis, 1998/19%1

(Kedia dos valores) UFSC/sC PUC/PR UNAERP/SP
! lhrea | drea | VArea | &rea | I4rea | frea |
| Escala {destavoravell favorivel | Idestavoravell favoravel 1 {destavoravell favordvel |
| i ! | | { |
{ Afirmativas abreviadas I Pontos da escala | {  Pontos da escala | I Fontos da escala |
| i 2 3 4 51 ) 3 4 5l i 2 3 ¢ 5t
! el Bt Xy I e A B |
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I c.Operacional |
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| glos superiores (2,07}, |

|
| utonoaia Financeiras ex alveis:
I a.Estrategico
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#companho o plano de aplicaglo de re- | | |
cursos financeiros (2.85). | [ A

{ { | i 1
| Autoncaia Acadésicay e niveis: | S T
| a.Estratégico ! R T
| Hantenho contatos de intercasbio mos caml | | | |
| poss ensino, pesquisa e extensio (2.94).1 1 i} ]
| §.Titico 1 I T /I |
t Sugiro a celebragdo de convéndos econ-1 1t V1 |
| trates para intevcistio de conhecisento ! LAt
| especifico (2.06). T T % |
| Ewito parecer es relagao 2 liberagdo de | R SN OO
| pessoal (2.16). TR T T A Y
| ¢.fperacional 1 | I A
| Fiscalizo o cusprimento da legislagdo 1 I Y
i o6 vigor (2.82), l } | 1+ ¥
| H ! i i i
fonte: entrevista
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Legenda; ____ Diretores de Centros

— ——{hetes de Departasentos

T orm e oo ovor amm - wam - o - v m— r— - o— o—— o



No Grafico 22 visualizou-se a existéncia de itens inse-
ridos.na dvea favoravel, frente s afivmativas relativas a aufonomiac
- adainistrativasen piveis: estratégico (2.84) rom variagdo média, na UFSC/SCe altas na UNAERP/SP
€ de discreta a alta, na FUC/FR} tdtico (2.03) de média a alta, na trés institui¢des, analogamente,
constatou-se que no item Constituo comissio para estudos de assuntos da comunidade universitaria (2.98) a
variagdo fni de wédia a alta, na UFSC/SC e na UNAERP/SP; operacional(2.87) altasnas trés instituices;
~ financeira, em nivel: tdtico (P.85) de discreta a alta, na UFSC/SE
- acadéaica, em alveis: estratégico (2.04) variou de discreta a médias nas trés instituicBes;

tdtico (2.06) de discreta, na UFSC/SC e na FUC/PR, e alta, na UNAERP/SP, analogamente, o item Emito pa-

vecer em relagdo a liberacdo de pessoal(2.10) a variagio foi alta, nas trés instituicles; ¢ operacional
alta, nas trés instituigdes.

Em velagio a drea desfavoravel evidenciaram-se os itens,se-
gundo & veviagio Jde valores e de acovdo com o3 indicadoves de aufono-
wiazs

- adainistrativa, em nivel tdatico (2.08) de meédia a discretas na PUC/FR;

- financeiras em niveis: estratégico (2.89) variando de alta a média, na FUC/FR, de média a bai-
xa sna UNAERP/SF e discreta, na UFSC/SC; fdtico (2.0%) alta, na FUC/FR; de discreta a médias, na
UNAERP/SFs e de discreta a alta, na UFSC/SCs e aperacional (2.1f) alta, na PUC/FR e médias na UNAERF/SF3

Houve diferengas de atitudes dos divigentes universitarios
nas  areas com veferéncia i aufonomia financeiras em nivel tdtico
item (2.11) que apvasentous na dves desfavoravel a variacio de valores
altas na FPUC/FR, de discreta a médias na UNAERP/SF. na area favoravel
de discreta a3 altas. na UFSC/SC.

Fesse grdafico de atitudes demonstrou que a autonomia admi-
nistrativa e académicy nos seus diferentes nivels confirmou os pressu—
postos  tedricos de que as instituigBes gozam de autonomias defendidas
por Mavobin (1i988) ¢ Martins Filho (1987).

Ao comparar os Graticos 19 e 22 por analogia. em velagho a
autonomia adwiniztvative ¢ académica constatavam-se semelhantes posi-
cionamentos dos dirigentes. favorecendo a andlicge do Grafico B2. rete-
rente aos estudos com esse enfoque vealizados por pesguisadores. €sqo-
tando-ses agsim, outrvos comentdrios. Entretanto.com referéneia A auto-
nomia  Financeira houve reduzida diferenga de atitudes dos divigentes.
contrariando o0s pressupostos de certos pesquisadores comentados em
Graficos anterioves. Pordmeo item(P.11) velativo & autonomia Financel-

rasem nivel fdtico apresentou-se com incoeréncia de posicionamento.



N30 sendos entio.

analiszsado.,

Grafico 23

Perfil de respostas dos dirigentes da Lategoria II, sesundo as afirsativas sobre fatores que influenciam
a toaada de decisio dos dirigentes, 1999/1994

(Kedia dos valoves) UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP
i 1érea | drea 1 I4rea ! drea I ldrea 1 drea 1
I Escala Idestavoravel! favoravelal Idestavoravell favoravel | Idestavoravel | favoravel |
1 } | [ | | |
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| | J= | 1 [ | i - R B B e |
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1 tivas conflitantes (3.69) | 1/! ;': | RS S | 1 I & ¥ ] ! 1
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| -Bultiplicidade de papéis simultineos exerl (I / P I N A |
| cidos (3.28) | | Wi | | M i 1 | > B | |
| -futonomia baseada no protfissionalismo e | | 'I! 1 | f (A | ! Il = ( { |
| na especializaclo (3.28) | | ! | { oo | | ¥y | {
| i ! | i | l | i | i | | | | {
| fator Gerencial | { { | | | | i i | ! ] | | |
| - Planejanento descensional (3.02) { | b l I i+ | ! it | | | |
I - Desconhecigento da estvutura organizaciol l/r/‘: P I R I I N [
I nal e funcional (3.83) | Y o P S N T B A I 1
| - Desconhecinento de tec. de gestio (3.05)1 foe | 1 { 14\ | | I { z 1 | !
| - Critérios inconsistentes ma distribuiciol #4411 11N \, o
| - de recursos fimanceires (3.67) | L& ] | ] ¥ I | | ! iy | }
| - Falta de previsio orcamentiria (3.68) | *Q(:L A e < |
| - fmadorisao ew situagbes de pressio(3.10)1 1\‘6\; | | | | 'b‘/:] i | T N ! |
| - Falbas na divulgaio da decisio (3.18) | | ~4 N U7 N T B [ 3 I !
| - Autonomia financeira cerceada (3.20) | ] |\1~“ﬂ b e | | i IZ | | |
i | | { | | | | } | | i | 1 1 |
| Fatar Coaportamental | ] ] ] 1 ] | 1 | I i I i i {
| - Falta de interesse ou motivagdo (3.13) | H o0 0 oA 11 .-+ | !
I - Falta de relacionagento (3.14) ] > | | | { | A 1 | | Y ol | | 1
| - Falta de integracdo (3.17) tr-#1 | | | i (I 1 | T 1 1 |
| i | | | | { | | | ] { | | ! {
| Fator Acadesico | (I l 1 i 1o i A i
| - Entraves burocriticos (3.94) | | P | | | ioxzl | | i 1 /I! l t
I - Instrumentos legais insuficientes(3.86) 1 NS b i ]‘j I P G !
| - Indicacdo de pessoas nip voltadas a rea-| | i (I { Do I '.!' Yo I
| lidade da instituicdo (3.11) [ | i | | S | ot | |
I - Teporaneidade no cargo (3,14} I T N L A N T % Y R R B o
| - Inércia e formalismo (3.19) 1 | | { | ] i+ | i l TN I | i
i i i | | ] | i { { { | i ] | i

Fonte: entrevista

Cafegoria 11
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No Grafico 23 observa-se o pevfil de respostas dos divi-
gentes universitarios nas trés instituicBes, segundo aa Categoria
IX: relativo aoz Fatoves que influenciaram os dirigentes em suas
decisbes. Verificando-se as atitudes dos divigentes, valeu-se da es-
cala do tipo Likervts detectando-ze oz itens inseridos nas dreas favo-
raveis e desfavoraveis.

0 posicionamento da avea desfavoriavel, segundo a caracteris—
tica Fatores opevacionalizados pela natureza e identificados atva-
vée dos itenss conforme segue. A variacid de valores apavece nos fato-
TEs

- politico (3.01) de média a discreta, na FUC/FR e UFSC/SC e alta, na UNAERP/SF, (3.22) dis-
cvetas  na UFSC/S5C, médiay na PUC/FR e de alta a média, na UNAERF/SF e de (3.12) de média a discreta, na
UFSC/5C e na PUL/PR e médias na UNAERP/SP;

- gereacial (3.03), (3.85) e (3.07) de média a discretas nas trés intituigbes, (3.08) al-
tay na UFSC/SC,; de alta a discreta, na PUC/PR ¢ de média a discretas na UNAERF/SF, (3.10) média, na
UFSL/SC e na UNAERP/SP, (3.18) discreta, apenas na UFSC/SC & na UNAERP/SP;

~ cooportamental (3.13) discreta, na FUC/FR, de média a discreta, na UFSC/SC e de alta a discre-
tay na UNAERF/SPy (3.14) médias nas tvés instituigdes e (3.17) alta, na UFSC/SC e na UNAERF/SF, e média,
na PUC/PR:

- académico (3.11) de média a discreta, na UFSC/SC e na UNAERF/SF e de discretas na FUC/FR.

Houve diferengas de posicionamentos dos dirigentes universi-
tarioss em velaglo aos fatoves, referentes aos itens:

- gerencial (3.82) apresentando variacdo alta, na area desfavordvel, na UNAERP/SP e média s na
area favoravel, na PUC/PR, (3.06) discreta, na FUC/PR e média, na UNAERP/SP e médias na UFSC/SCy na area
favoravel;

- politico (3.09) apresentando na area desfavoravel alta, na FUC/FR e na UNAERF/SPs e de discre-
ta a médiay na UFSC/SC, na area favoravel, (3.15) de alta a média, na UNAERF/SF, na area desfavorivel
®2dias na PUC/PR & de média a altas na UFSC/SC, na area favoravel e (3.21) de média a discreta, na PUC/FR
e discreta, na UNAERF/SP 4 na area desfavoravel e discretay na UFSC/SC na area favoraveli

- gerencial (3.P9) com variag@o alta, na UFSC/SC 4, na area favoravel, médias na UNAERF/SP ona
area desfavordvel:

- académico (3.84) com variaglo de média a discveta, na FUC/PR, na area desfavoravel e de dis-
cieta a médias na UFSC/SC: (3.04) de média a discreta, na UNAERF/SF e de média a alta, na UFSC/SC. todas

na area favaravel.



Ns ditens veferentes & tempovaneidade no cargo & & indvcia e
o  formalismo, predominarvam na arvea favoriavel em velaglo ao fator aca-
démices com a variacio méddia de valov na UFSC/SC.

As incoevéncias nas atitudes pov categoria, segundo os fato-
res gerencials comportamental ¢ académicos e de acordo com oz itens:
plancjament o descensional na UFSC/SCHE amadorismo em situacdes de pres-
sd0s fTalhas na divulgagio de decisBo € autonomia financeiva cervceada
na  FUC/PR: falta de interezse ou motivagio na UNAERF/SF: entyaves bu-
rocraticos  na UNAERF/SP: instyumentos legais insuficientes na FUC/PR,

¢ temporansidade no cavgo na FUCZFR e na WEC/EC.

Grafico 24

Perfil de vespostas dos dirigentes da Catesoria I, sequndo o Eipo de decisdo (Wio-programavel e Programivel), 199¢/1991

(Hedia dos valores) UFSC/SC PCU/PR UNAERP/SP
| lérea | drea b ldrea | drea I lérea | drea i
! Escala Idesfavoravell favoravel | [desfavoravell favoravel | ldesfavoravell favoravel |
: Ativeativas abreviadas : Pontos da estala : : _ Pontos da escala : : Pontos da escala :
| H e 3 4 G H 2 3 4 3l H 2 3 4 3l
1 e L e e B B e e R S E B B
| K30 Frogramvel 1 1 | | 1 | | l | | i | { 1 1
| -RecisBes com base ew julyameato (4.01) | ! AN | i
| -DecisBes cow base ea coppromisso (4.2} | | | i |
I -Decisdes com base em parecer de assesso- | 1 [ 1
| rias efou comissdes (4.84) | | l |
| -Decisdes com base en inspiracdv (4.84) | | | |
I -Decises justiticadas por assessorias ef | i ! |
I ou cosisstes (4,07} | i I 1
| | | | 1 | | 1 ! 1 | | | 1 | |
| Prograsivel 1 1 i i i ! | ! ! 1 L | ] } i
1 - Decisdes cou base cospotacional (4,83} I& _ _ t L | | | | i (IR N | |
| - Decisbes con base en aormas (4450 | Lo B o E T T B

| i I o | ! i | R

Fonte: entrevista
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N Grafico 24 mostva o pevtil de respostas dos divigentes
nas trés instituigdes » segundo a Categovia IX. ewm velagho an ti—
ro de decisfo niAo—-programavel e programavel., detectan—
dir-se Dfens Inseridos nas dreas favordveis e desfavordvels

S Abeas Favewrdvels ao tipo de decisfo nio~ programavel
fovam evidenciadose segundo as estratéginss

- coopromisse (4.02) de media a alta, nas trés instituigdes;
- pavecer de assessoria/comissdo (4.04) de discreta a médias na UFSC/SC, médias na PUC/FR, e de
média a alta, na UNAERF/SF,

0 item, oaormas. em velacio ao tipo de decisio pro-
avamavel apregentou variagio alta nas (vés dnstituigbes.

A decisio programavel na darea desfavoravels. referente
au  dten sistema computacional teve varigcio de alta 3 médias na
BF3GC/3Cy  altas na FUC/PR ¢ média, na UNAERF/SF: Mas:, a decisfo
Nnao—programavel na area desfavoravel, veferente ao item Jdecisdes
Jusbyficadas por assessoriascomissio teve vaviagfo médias na UFSC/SC,
de alta a média. na F‘U(Z/ FR e altay na UNAERF/SF.

Houve divergéncias de atitudes dos divigentes, relativas aos
itens & suss vespectivas estratdégins:

Na wvaviidvel adv-programivel, o item julgamento (4.01) -
mostra variagio média, na UFSC/SC e discretas na FUC/FR na drea favo-
vavel e na UNAERF/SFy este mesmo item apresents dados incoerentes.

Quanto ao item Inspiracdo (4.946) sua variagfo de discreta
a médias na FUC/PR na area favoravel ¢ média, na UFSC/SC e de média a
discveltas na UNAERF/5F. na avea desfavordvel.

Nesta forma, esta representagio grafica das atitudes dos di~-
vigentes enftre as instituigdes na Categoria II confivmaram os estudos
de  Simon(i%74) e» pavcialmentes com oz tipos de decisBo de  Thompson
(1974}

Entretanto, ao comparar os Graticos £1 e #4 ficou condivrmado
qué ha semelhangas de comportamentos entve os dirvigentes das institui-
¢Oes. & rarzfo dessa semelhanga é explicada pela postura dos divigentes
universitdvios da Categoria I1. baseada na prdpria legitimidade de seuw
cargo. Forém as diferengas <ue ficaram evidenciadas nfo chegam a com-
prometery a semelbanca vaeferente ao comportamento dos divigentes e con-

fivmavam, pavcialmentes 0 estudos de Thompson (4974).



4.2.3 TECNICAS DE ANALISE DE VARIANCIA DE

DOIS FATORES

4.2.3.1 ANALISE DE VARIANCIA FARA

VARIAVEIS INDEFENDENTES

A analise de variidncia de dois fatorvess ou sejas institui-
¢Oes e categorias. com interagio pard dados balanceadoss teve como
obietivo iteétar s trds pressupostos nulos (Pg) e tvés alternativos
(Fg)s com .felaﬁﬁo ao delineamsznto tracados com wm nivel de 5%  de
aignifiﬁﬁncia.

A squagio  linear para o modelo de andlise de wvari@ncias
acima mencionadas, ¢ a seguinte:

xijk = u + .Bj + A + 'ijk + &5 jk* onde:

¢« = média global, independente de gualquer posicionamento

EJ = efeito do posicionamento § na dimensio categoria
A = efeito do posicionamento k na dimensfo instituigio

jjkm efeito da intera¢io entre o posicionamento j. do fator
categovia) & o posicionamento k. do fator instituigHo.

R efeito ou ervo alsatdrio associado com o processo de
amostragen.

As suposicdes basicas na aplicagio do modelo de andlise de
varidncia acham-ses assims descritasios By gk s@o  independentess
apressntam a mesma variancias entre as diferentes instituicBes e ca-
tegorias e possuem distvibui¢Ro normal.

Nas tabelas de andlise de varifncia tem-se os graus de li-
hevdades entre e dentvo dos grupos (G.L)

Foram elaboradas tabelas das médias das atitudes dos divi-
gentes,em relagdo a cada uma das varviaveis em estudo.visando & apli-

cabilidade do teste de analise de varifnciassegundo Fonseca (i992).
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Ao aplicar o teste de andlise de varifncias para'OQ PYeEs—
supostos  elabovados e rvespectivos estudos dJos resultados. utilizou-
s @ Tabels de Distribuicio de Snedecor Fisher ou F . 0 mesmo teste
pevmite determinar as regides de aceitaclo - RA e de rejeiclo ou

cvitica - RCs visualizadas da seguwinte Tovrmasl
F(F)Y Tastituligdes FPAFY Sategorias F(F)Y Interagdo

Frab(fié&y=5.44 Frab(i:61=5.99 Ftab(236)=5.14

lLegendas RA = Regifo de dceitacio

RC = Regifio de Rejeiglo ou Critica (Area achureada)

Entretantos a condicio necessaris para a aceitagfo do
pressuposto nulo (Fg) € que a distribuigio de F calculada (Fcal) se-
Ja  menor ({)  que a distvibuig¢Bo do F tabelada (Fy,p)s isto é. Fcay

{ Ftab =) o teste aceifa Fo» rejeitando-se em situacBes contvarias.

Tabela 8 Hédias das atitudes dos dirigentes, em

relagio & asplitude de poder de decisio e seu indicador
de autonomia administrativas em nivel estratégicos entre
trés instituigoes, cow duas categoriass 1998/1991.

| Instituigido | 1
Categorial UFSC/SC FPUC/FR UNAERP/SF | TOTAL | HEDIA

I

|
}
* Reitor [ 4.09 {.00 5.00
% Pro-reitor [ 4.38 4,30 4.80 £3.49 3.90
!
11 |
# Div.Centro |
|

#Ch, de Depte

— e —— - — —— ——_ -
—— —— — — — d—— — -

3.50 4.60 .89
3.4 .00

=~
(9%}
-
-
o>
[, I 3

24.860

TOTAL I 15.7¢ i2.9¢  19.40 I 48.28 | -

HEDIA | 3.93 3.23 4.90 b~ 1 4.02




Py:

Kio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I, sequndo a asplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonomia administrativa, em nivel estratesico, (ites 2.81).

Wao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigesssegundo a amplitude de poder de decisio e seu indica-

dor de autonomia administrativa, em nivel estrategico.

Nio ha interado entre as tvés instituighes e as Categorias I e I1, segundo a amplitude de poder de decisio ¢ seu indicador de

autonomia administrativa, em nivel estratégico.

+ Ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdesssegundo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador

Jde autonomia adsinistrativa, em nivel estratégico,

Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e Ilssegundo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonomia administrativa, em nivel estrategico.

Ha interacdo entre as trés instituiges e as Categorias I e II, segundo a asplitude de poder de decisio com indicador de autonomia

aduinistrativa, em nivel estrategico.

Tabela 9 Analise de Varidncia de trés instituicdes,
segundo Categorias I e Il,em relagdo a amplitude de poder
de decisio. seu indicador de autonomia administra-
tiva, em nivel estrategico, 1990/1991.

Fonte de Soma de G.L Quadrados Raz3o Razio
variagio Quadvados Hedins Fcal Ftab
entre

-Instituigdo 5.66 3 c.83 2.4 5.14
-Categoria 0.16 i 8.14 8.14% 5.99
-Interagio 1.36 2 0.468 0.60% J.14
dentro _

Residual(Ervo) 6.83 5 1.14 - -
TOTAL i4.0¢2 i1 - - -

0s resultados obtidos na Tabela 9, velativos & variavel estudadas mostraram com um

nivel de significancia de 5% que:

- % ndo houve diferen;a significativa nas atitudes dos diricentes entre as insti-

tuicbes (2.49 ¢ 5.14) e categorias (8.i4 { 5.99) e nem interagio (8.40 ¢ 5.14); aceitando-se o5 trés

pressupostos nulos.



Desta wmaneira, a postura dos dirigentes em relagio a variavel amplitude de poder
de decisdo ¢ seu indicador de autonomia administrativa, em nivel estratégico nio apresentou diferen-
¢as entre as instituigesy as categorias e nem os efeitos de interagio entre elas. Masy identiticou-
s¢ o0 sistema de governoy exarado pelo modelo Politico de Baldridge et al (1982}, onde as decisbes po-
liticas sdo decises criticas que produzem um efeite de alcance no futuro da organizagio.

For outro lado, evidenciou-se semelhangas de atitudes dos dirigentes entre as ins-
tituigtes publica, comunitaria e empresarial classificadas por Braga e Tramontin (1988). confirmando
os estudos de Graciani (1984) sobre as caracteristicas do modelo weberiano e a presenca de hierarguia
de autoridade. Dbservou-se, aindas, o nodelo de hierarquizago das decisbes na universidade proposto
por Leit3o(1987). ’ )

Essas similitudes nos procedimentos dos dirigentes universitarios, confirmaram os
estudos de Martins Filho (1987) sobre a autonomia em instituigbes federais e os de Harobin (1982) nas
institui¢Oes particulares, confessionais de fins filantrdpicos. Reforgaram, parcialmente, os argumen-
tos de Heyer Junior (1988), de que nas universidades publicas ha administragdo e processo decisdrio

mais descentralizados do que nas particularess que gozam de autonomia administrativa ampla.

Tabela 1@ Hédias das atitudes dos dirigentess em relagio
& amplitude de poder de decisdo e seu indicador de autonomia
adninistrativa em nivel taticos entre trés instituicdes,
con duas categorias, 1990/1991.

! Instituigio 1 1
Categoria | UFSC/SC FUC/PR  UNAERF/SF | TOTAL | HEDIA

1 { ] l
% Reitor | 3.00 5.00 5.00 | i
¥ Pro-reitor | 4.80 4.80 5.00 1 27.60 1 4.6
{ | I
11 | | |
% Dir.Centra | 4.40 4.49 5.08 | I
# Ch. de Depte | 4.0¢ 4,30 4.70 | 27.08 1 4.50
-— ———— ‘ ' -
TOTAL 1 16,40 8.5 19.70 | 54.60 1 -
o e ot e e G e s o 8 0 8 2w 06 4 i e B e S8 8 8 8 e e a8 e 1 ot S B e e e | _______ l _____
HEDIA I 4.10 4.43 4.93 t - | 4.5%
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Pos Nio hd diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBesssegundo a amplitude de poder de decisio e seu indicador de
autonomia adeinistrativa, es nivel titico, (itea 2.03).

Py Nao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e 1I,sesundo a asplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia adsinistrativa, es nivel tatico.

Po: Hio hi interasdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Il,sequndo a aplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonomia administrativas em nivel tatico,

Py: Ha diferensa nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigbesssegundo a amplitude de poder de decisio e seu indicador de au

tonomia administratitiva, em nivel tatico.

Py: Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I1,segundo a amplitude de poder de decisio e seu

indicador de autoncmia administratitiva, ea nivel titico,

Pyt Ha interagdo entre as trés instituigbes e as Categorias I e 11, sesundo a amplitude de poder de decisio e seu indicador de auto no
gia adainistrativa; em nivel tatico,

Tabela %4 analise de Variancia de trés instituigOes,
segundo Categorias I e Il.em relagdo a agplitude de poder
de decisdo com indicador de autonowia administrativa
en nivel tético,i??@/i??i.

Fonte de Soma de G6.L. Quadrados Razio Razdo
variagio Quadrados Hedios Fral Ftab
entre
-Instituigio 1.39 2 2.79 2.ca% 5.14
-Categoria 0.93 i 6.93 0.10% 5.99
~Interagio 0.46 ¢ 0.23 0.73% 5.14
dentro

Residual(Erro) 1.87 6 9.31 - -
TOTAL 3.75 it - - -

0s resultados obtidos na Tabela 11, em relaglo & amplitude de poder de de-
cisdn, em nivel taticos acusaram com um nivel de significdncia de 5% que:

- # nio houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as ins-
tituigbes (2.24 { 5.14), e as Categorias (0.10 ( 5.97) e nem interagdo (9.73 { 5.14) entre as trés
instituigOes e as duas categorias; aceitando-se os pressupostos nulos.

Desta formas a semelhanga identificada na postura dos dirigentes vem reforgar os
estudos de hierarquizag3o das decisOes preconizadas por Ansoff apud Chiavenato 1982, Zaccarelli(1983)
e Leit3n (1987) sobre decisBes tdticas. Estas sdo voltadas ao estabelecimento de estrutura e configu-
ragio da organizagio que desenvolvem e analisam cursos de agbes e sdo decorventes da especializacdo

horizontal e de objetivos diferenciades.



Dutro ponto importantes € que o indicador de autonomia administrativas em nivel
taticos veio confirmar os estudos de Graciani (1984), Kwasnicka (1984) e Durham (1989) sobre a autono-
mia. Para esses autores a autonomia € sempre velativay pois ha o reconhecimento da capacidade de re-

ger-se por noveas proprias no cumprimento das finalidades sociais s quais se destinam.

Tabela 412 Heédias das atitudes dos dirigentes, segundo a
amplitude de poder de decisio e seu indicador de autonomia
administrativa, em nivel tatico, entre instituigdes,
con duas categnrias,1999/1991.

[ Instituicgio | |
Categorial UFSC/SC PUC/PR UNAERF/SF 1 TOTAL | MEDIA

1 | 1 !

# Reitor ! 3.00 4.00 5.00 | 25.30 |
* Pro-reitor i 4.30 4.00 5.00 | i 4.2¢

| ! |

II 1 | |

¥ Dir.Centro ! 4.20 3,00 4.88 | |
¥ Ch. de Depto | 4.50 2.50 4.50 I 23.5¢ 1 3.92

TOTAL I 16.00 13.50 19.3¢ 1 48.8¢ | -

HEDIA | 4.00 3.38

4.83 b= 1 4,07

Pyt Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, segundo a anplitude de poder de decisio e seu

indicador de autonomia adwinistrativa, em nivel titico, (itea 2.08).

Po : Hao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicfes, segundo a asplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia administrativas ea nivel titico.

Po & Mo hi interacio entre as trés instituicBes e as Catesorias 1 e 11, sequndo a aoplitude de poder de decisio e seu indicador de au-

tonosia administrativa, ew nivel tatico.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituisfes, segundo a amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autononia administrativa, em nivel titico.

Py s Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I, sequndo a asplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonosia adeinistrativa, ew nivel tatico,

Py Ha interagdo entre as trés instituicdes e a Catesorias I e II, sequndo a aeplitude de poder de decisio e seu indicador de auto-

neaia administrativa, em nivel tatico.
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Tabela 13 #nalise de Varidncia de trés instituicOes,
segundo Categorias I e II, em relagio a amplifude
de poder de decisdo e seu indicador de autonosia
adwinistrativa em nivel tdtico, 1990/1991i.

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razio Razio
variagdo Quadrados Hedios Feal Ftab
entre

~Instituic3o 4.23 2 2.12 11.98%x S5.14
~-Categoria 6.27 i 8.27 f.53x% 5.99
~Interagio {.91 2 0.95 5. 37Hk% 5.14
dentro

Residual (Ervo) £.06 6 ¢.18 - -

TOTAL 7.47 1§ - - -

0s resultados obtidos na Tabela 13, em relacio a varidvel estudada, com um

nivel ¢ 5% de significdncia permitiras concluir que:

- % ndo houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre categorias
(.53 { 5.79), aceitando-se o segundo pressuposto nula.

- ** houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as institui-
gbes (11.98 ) 5.14), rejeitando-se o primeirc pressuposto nula.

- ##% houve interacdo entre as tvés instituigGes e as duas categorias, rejeitando-
se o terceiro pressuposto nulo.

. 1 Assimy as atitudes dos dirigentes universitarios entre as instituicBes pu-
blica, comunitaria e empresarial mostraram diferengas es relagio 3 amplitude de poder de decisios em
nivel tatico, bem como, evidenciaram efeitos de interagao; muito embora n3o tenha havido diferengas
significativas em relagdo s Categorias 1 e II.

Portanto, esta postura desdirigentes universitarios vem confirmar os estu-
dos da hierarquizagdo das decisbes nas instituigdes e seus niveis, segundo Leitdo (1987), Zacrarelli
- (§983) e dos estudiosos Meyer Junior (1988}, Harobin (1982), Martins Filho (1987} e de Durham (1989)

sobre autonomia administrativa.
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Tabela 14 Kedias das atitudes dos dirigentes, segundo a
amplitude de poder de decisdo e seu indicador de autonomia,
administrativasem nivel operacional,entre trés instituigGes,
com duas categorias,{990/1994.

[ Instituilgido ! I
Categoria | UFSC/SC  FUC/PR UNAERP/SF | TOTAL 1 MEDIA

I 1 | 1

* Reitor I 5.00 5.90 3.09 l 1
¥ Pro-reitor | 5.00 5.00 4.80 1 £9.80 | 4.97

1 I |

11 { | |

% Dir.fentro = 1 4,49 5.00 5.00 ! 1
¥ Ch, de Dept: I 4.80 5.90 5.00 | 29.20 | 4.87

TOTAL 1 19.2¢0 c0.00 19.80 | 5%.00 | -

HEDRIA I 4.80 3.00 4.95 I - 1 4.90

Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicles, em relagdo i asplitude de poder de decisio e seu indi-

cador- de autonosia adwinistrativa, es nivel operacionaly (item 2.47).

Hao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relasdo 3 amplitude de poder de decisio e seu indica-

dor de autonomia administrativa, em nivel operacional,

Mio ha interacdo entre as trés instituigoes e as Categorias I e I1, e relacdo a amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia adeinistrativay em nivel eperacional.

Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés institui¢des, em relacdo 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia administrativa, em nivel operacional.

Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, ew relacio 3 aplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia administrativa, em aive} operacional,

Ha interacdo entre as trés instituigoes e as Categorias 1 e II, em relagdo a amplitude de poder de decisio e seu indicador de au-

tonomia administrativa, em nivel operacional,



Tabela 15 Anialise de Variancia de trés instituicdes,
segundo categorias [ e II, em relagdo A amplitude de poder
de decisdo e seu indicador de autonnmia administrativa,

em nivel operacional, 1990/1991.

- e s e et et i e i e e Y 10 B - e e

Fonte de Soma de G.L. GQuadrados Razdo Raz3o
variagdo (uadrados Hedios Fral Ftab

entre

~Instituigdo 0.99 e 0.04 c.460% 5.14
-Categoria 2.03 i ¢.03 {.80x 9.79
*Interagio .14 [ .07 4.20% 95.14

dentro

Residual(Erro) 2.10 6 ¢.02 - - .
TOTAL . 8.36 if - - -

PR

0s resultados obtidos na Tabela {5, relativos & variavel estudadas com um nivel de
5% de significdncia, mostraram que:
- % ndo houve diferen¢a signficativa nas atitudes dos dirigentes entre as insti-
tuigbes (2.4 { 5.14), e as categorias (1.88 ¢ 5.99) e nem interagio (4.20 { 5.14) entre as trfs ins-
tituicdes e as duas categorias, aceitando-se os trés pressupostos nulos.

Portantos esses efeitos mostraram que a amplitude de poder de decisdo e sew indica-
dor de autonomia administrativa em nivel operacional s3o semelhantes tanto entre as instituigOes pu-
blica, comunitaria e empresarialscomo entre as Categorias Ie II,ndo . acusando efeitos de interagio.

Assims  a postura dos dirigentes universitarios vem reforgar os estudos de Ansoff
apud Chiavenato (1982), Graciani (1984) e de Leit3c (1987), onde as decistes est3c voltadas a realiza-
goes de tarefas técnic#s, bem como identificar o sistema de governo, expresso pelo modelo burocratico
de Baldridge et al (1982).

Tabela 16& Hedias das atitudes dos dirigentes, em
velacdo a autonomia financeira e seu indicador de autonomia
financeiras em nivel estratégicosentre trés instituiges,
cor duas categorias 1996/1991.

{ Instituigao | |
Categoria 1 USC/SC PUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | MEDIA

1 | | !
* Reitor | 5.00 5.00 5.00 | [
% Pro-reitor | 2.50 3.50 S.00 1 26,00 1 4.33
l | l
11 | | |
* Dir.Centro I 3.20 .40 2.60 | |
* Ch. de Dept® I 2.7 {.30 3.40 | 14.50 | 2.42
SR [
TOTAL | 13.40  15.40 (570 1 40.50 1 -

| i
HENTA - I 3.35 2.8 3.93 i - 1 3.38




Py * Ndo ha diferenga nas atitudes dos divigentes entre as trés instituicies, em relagio 2 amplitude de poder de decisio e seu indi-

cador de autonosia Yinanceira, em nivel estratégicos (item 2.09).

Py @ Nao hd diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, es relacio a aoplitude de poder de decisio e seu indi-

cador de autonomia tinanceira, es nivel estrategico.

Fo ¢ Nio hi interagdo entre as trés instituicles, e as Categorias I e II, em relacio 3 anplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonoria financeira, em nivel estrategico,

Pg: Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBes, e relacio i amplitude de poder de decisdo e seu indica
dor de autononia financeira, e nivel estratégico.
Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relagio i amplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonomia financeira, em nivel estrategico.

Pgs Ha interagdo entre as trés instituigbes e as Categorias I e I, es relagdo 3 asplitude de poder de decisdo e seu indicador de auto-

noia financeiras ee nivel estrategico.

Tabela 17 #ndlise de Varidncia de trés intituigdes,
segundo Categorias I ¢ I, em relagio & amplitude
de poder de decisdo & seu indicador de autonomia
financeira em nivel estratégico,1990/1991.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razio Razdo
variagio Quadrados Hedins Fcal Ftab
entre

-Instituigio .32 c 1.16 1.93% 5.14
~-Categoria ift.ep i ii.ee §4.595%x 9.99
~Interaglo £.08 2 £.04 £.37% S.14
dentro :

Residual (Ervo) 4,55 6 4.44 .76

TOTAL 19.96 i - - -

0s resultados obtidos na Tabela {7 em relaglo a variavel estudada; com um nivel de 5%
de significdncia mostraram que:

- % ndo houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituices
(1.93 { 5.14) e nena interagio (1.37 { 5.14) entre as trés instituigtes e as duas rategoriasi aceitan-
do~se o primeiro e o terceivo pressupostos nulos.

- #% houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias

(14,55 ) 5.99)y rejeitando-se o segundo pressupnsto nulo.



Essa dissimilitude evidenciada nas atiludes dos dirigentes entre as Categorias I e II,
confirmaras os estudos realizados por Harobin (1982) sobre autonomia financeira em instituico parti-
culars confessional de fins filantrdpicos e os de Meyer Junior (1988) nas instituicles publicas e
particulares, e de Hartins Filho (1987) nas universidades publicas.

Entretanto, € relevante confirmar que as decisdes estratégicas sio as que dirigem o
crescimento e a mudanga da organizacdo preconizada por Ansoff apud Chiavenato (1982) e,também, dos
estudos de Graciani (§784) ao identificar as atribui¢hes incumbidas aos dirigentes

Foréms as semelhangas acusadas nas atitudes dos dirigentes entre as instituicdes refor-
caram os arguwentos de Braciani (1984), Kwasnicka (1984) e Durham (1989) sobre a autonomia financeira
€y aindas sobre a hierarquizagdo das decisbes de Zacc;}elli (1983)s Leit3o (1987) e de Chiavenato
(1962).

Tabela 18 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagdo
a amplitude de poder de decisdo ¢ seu indicador de autonomia
financeira em nivel tatico, entre trés instituigdes,
com duas categorias, 1990/1991.
| Instituigiao | |
Categoria | UFSC/SL FUC/PR UNAERP/SF | TOTAL 1 NEDIA

1 ! ! |

# Reitor 1 1.00 1.00 5.00 { {
* Pro-reitor | 1.80 4.00 3.50 | 16.30 | &.7¢

| ! ]

11 | { |

¥ Dir.Centvo I 2.98 {.40 2.40 ! 1
% Ch. de Depte I 4.30 i.00 2.40 | 13.50 | 2.85

TOTAL | 9.16 7.490 i3.3¢ | 29.80 -

HEDIA | 2.28 1.85 3.33 - 1 2.4%
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o Nao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e II, e velacio i amylitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonomia financeira, em nivel tatico, (item 2.1f).

Po & Kao hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigdes, em relagdo 3 aoplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia tinanceira, em nivel tatico.

Po & Hao hd interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e II, em respeito a amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonomia Financeira, em mivel titico.

Pg : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdes, em relacdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador

de astonomia financeira, en nivel tatico.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias [ e II, en relacdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonoaia financeira, es nivel tatico.

Py  Ha interacdo entre as trés instituigdes e as Categorias I e II, em relagdo & asplitude de poder de decisao e seu indicador de

autonomia financeira, e nivel titico.

Tabela 19 Anilise de Variancia de tres instituigOes,
segundo Categorias I € Ily em relaglo a amplitude de poder
de decisdo ¢ seu indicador de autonomia tinanceira,
em nivel tatico,i990/1994.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razdo Razdo
variagio Quadrados Heédios Feal Ftab
entre

-Instituigao 4,44 2 £.31 §.60% 5.14
-Categoria 0.65 i 0.45 8.45% 9.99
-Interagao 7.5¢2 2 3.76 2.60% S.14
dentro

Residual (Ervo) B.&7 6 1.45 -

TOTAL ci.46 it - - _ -

Os resultados wobtidos na Tabela 19, em relagio a variavel estudada permitiramscom um
nivel de significancia, de S% concluir que:

- % nao houve diferencas significativas nas atitudes dos dirigentes entre as institui-
whes (£.40 { 5.44), e as categorias (0.45 { 5.99) e nem interagio (2.40 ¢ 5.14) entre as trés insti-
tui¢des e as duas categorias; aceitando-se os trés pressupostos nulos.

Estas semelhangas detectadas nas atitudes dos dirigentes universitarios entre as ins-
tituigoes e categoriass em relagdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador de autonomia finan-
ceiras e@ nivel tatico comprovaram os estudos de Marobin (1982), Martins Filho (1989) e de Heyer Ju-

aior (1988) sobre a autonomia financeira.
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Tagbém confirmaram os estudes de Graciani (§984), Kwasnicka (1984) e Durham (1989) so-
bre autonomia financeira ey ainda, a hierarquizaglo das decistes de Zaccarelli (1983), Chiavenato
(1982} e LeitHo (1987).

Tabela 2@ Hedias das atitudes dos dirigentes,em relagio
3 awplitude de poder de decisio e seu indicador de autonomia
financeira em nivel operacional, 1990/1991.
! Instituiciao 1 i
fategoria | UFSC/SC  PUC/PR UNAERP/SF | TNTAL | HEDIA

1 | . I |

* Reitor I 5.00 5. 80 5.00 | |
% Pro-reitor I 4.50 5.0 430 1 28.80 | 4.80

i | |

11 | | |

% Mr.Centro { 9.00 1.40 3.60 | i
% Ch. de Depte R £.50 3.50 1 18.50 1 3.08

TOTAL | 17.40 1298 16.80 1 47.30 1 -

HEDIA I 4.49 .23 420 | - | 3.94

Po ¢ ¥io hd diferenca nas atitudes dos dirigentes eatre as Categorias I e 11, em relacao a amplitude de poder de decisdo e seu indica-

dor de autonomia financeira, es nivel operacional,{ites 2.45).

P, : Wio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigfes, em relagdo a amplitude de poder de decisdo e seu indica-

dor de autonomia financeiras em nivel operacional.

P, : Wio hi interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Il,em relagdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonosia financeira, em nivel operacional.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdes, es relacdo 3 asplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia financeira, em nivel operacienal.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I, ee relacdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonosia financeiras s nivel operacional.

Pj : Ha interagdo entre as trés instituisOes e as Categorias 1 e II, es relagio a amplitude de poder de decisio e seu indicador de au-

tonosia financeira es nivel operacional.
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Tabela 241 #Andlise de Variancia de trés instituigOes,
segundo Categorias I e Il, em relag3o a amplitude de poder
de decisdao e seu indicador de autonomia financeiras
em nivel operacional, 1990/1994.

Fonte de Soma  de 6.L. Guadrados Razdo Razdo
variagio Quadrados Kedios Feal Ftab
entre

-Instituigio 3.16 ¢ 1.58 4.26% 5.14
-Categoria B.B4 i 8.84 23.04x%x 5.99
-Interagio 5.06 e 2.53 §6.80%%% .14
dentro

Residual (Erro) c.ct & 0.37 - -
TOTAL 19.¢9 i1 - - -

. - - —— -——— -

Os resultados obtidos na Tabela 21, relativos a variavel estudada, com um nivel de
significancia de 5%, mostraram que:

- % nao houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
{4.26 { 5.14), aceitando-se o primeiro pressuposto nulo.

-~ %% houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
{(23.84 ) 5.99), rejeitando-se o segundn pressuposto nulo.

- #%%  houve interag3o (6.82 ) 5.14) entre as trés instituigbes e as duas categorias,
rejeitando-se o terceiro pressuposto nulc.

Estas similitudes acusados nos procedimentos dos dirigentess entre as instituigdes con-
firmaran os estudos de Graciani (19B4) sobre as caracteristicas do modeln burocratice de Weber.

As dissimilitudes evidenciadas entre as categorias reforgaram os argumentos sobre a
hierarquizagdn das decisbes de Zaccarelli (§983) e dos niveis de decisiio de Leit3o (1987), bem comos
argumentos de Ansoff apud Chiavenato (1982) sobre as decisOes operacionais voltadas as realizacOes das
tarefas. Entretanto, as relagdes de dependencias entre as instituiches e as categorias san decorrentes

do proprio sistema de hievarquizacio das decisbes preconizadas por esses mesmos autores.
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Tabela 22 Hédias dag atitudes dos dirigentes, em relagao
3 amplitude de poder de decis3o e seu indicador de
autonomia académicas; em nivel estrategico, entre
trés instituigdes, com duas categorias, 1978/4991.

] Instituigdo 1 |
Categoria | USC/SC PUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | HEDIA

I [ 1 |

# Reitor | 5.00 5.00 [ |
¥ Pro-reitor 1 3.5¢ 3.3¢ 5.00 | 25.80 | 4.3¢

1 | |

I1 1 i 1

. % Dir.Centro 1 4.00 3.40 3.40 [ ]
¥ Ch. de Depto I 3.60 3.60 4.19 | 22.10 1 3.48

TOTAL I15.19 {5.3¢ 17.50 | 47,99 | -~

HENIA | 3.78 3.83 4.38 - 1 3.99

Po ¢ Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBes, em relacdo i awplitude de poder de decisdo e seu indica-

dor de autonoeia academica, ew nivel estratésico, (ites 2.84).

Py & Mdo hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, es relacho i amplitude de poder de decisdo e seu indica-

dor de autenomia acadéwica, em nivel estratégice,

Po ¢ Hab ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e II, em relacio a asplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonosia académica, ew nivel estrategico.

Py o Ha diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as instituicles, e relagdo a amplitude de poder de decisdo e seu indicador de au-

tonoaia académica, em nivel estratesice,

Pg ¢ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Catesorias I e Ilsea relacio & amplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonoaia académica, em nivel estratésico.

Py : Ha interagdo entre as tiés instituicBes e as Categorias Ie 11, en relacio 3 asplitude de poder de decisio, em nive) estratégico.
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Tabela 23 Analise de Variancia de trés instituigoes,
segundo Categorias I € I, em relagdo a amplitude de poder
de decisan ¢ seu indicadov de aulonomia académica,
em nivel estratégico, 1990/1991.

e e e e T et 4 P e e 8 e o ot Aty i o e e e e e e . - - —-——

Fonte de Soma  de 6.L. Guadrados Razao Raz3o
variagao Quadradns Medios Feal Ftab
entre
-Instituigio .89 e 0.44 1.39% 5.14
-Categoria i.14 { {.44 J.97x 5.99
~Interagdo 0.85 2 0.4¢ §.33#% 5.14
dentro

. kesidual (Ervao) i.9¢ b 9.32 - -
TOTAL 4.79 i - -~ -

0s resultados obtidos na Tabela 23y referentes a variavel estudadas com um nivel de
significancia de S, mostraram que:

- % nao houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigOes
(1.39 { 5.84); £ as categorias (3.57 ¢ 5.99) e nem interagdo (1.33 { 5.14), aceitandn-se os trés pres-
supostos nulos.

Iiesta forma, as posturas dos divigentes, em relacio a amplitude de poder de decisio e
seu indicador de autonomia academicas em nivel estratégico, apresentaram seselhangas entre as insti-
tuigoes e as categorias.

Estas similitudes no posicionamento dos dirigentes, confirmam a hierarquizagio das de-
cisbes de Zaccarelli (1983) e as de Leitdo (1987), tambea, reforgaram os estudos de HWartins Filhn
(1987) sobre a autonomia em instituigOes federais e os de Marobin (1982) nas instituigdes particula-
resy confessionais sem fins lucrativos.

For outro lado, corroboraram, parcialmente, os aroumentos de Heyer Junior (1988) de que
a autonowia acad€mica € cerceada por regulamentagies governamentais e de administragdo e processo de-

cisorio com tendéncias centralizadoras.
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Tabela 24 Hédias das atitudes dos dirigentessem relagio
a amplitude de poder de decisio e seuw indicador de
autonomia académica em nivel tatico. entre trés
instituigfes, com duas calegorias,$990/1994.

| Instiluig¢io I !
Categoria | UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | HMEDIA

i | | |
# Reitor | 1.00 3.00 3.00 ! |
* Pro-reitor | 3.30 3.80 5.00 1 27.186 | 4,52
! ! |
il I | |
¥ Div.lentro 1 3.40 4.00 3.00 | I .
# Ch. de Dept: | 3.60 3.30 4.60 | 23.90 | 3.98
______ - - Y P—
TOTAL I 15,30 16.19 19.60 1 5i.00 1 -
— — - - | P
MEDIA | 3.83 4.83 4..99 I - I 485

Py ¢ Kio ha diferenca nas atitudes dus dirigentes entre as trés instituicOes, es relagio i amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia academica, es nivel tatico, (ites 2.84),

Py ¢ Hao ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as Lategorias I e II, e relacdo & asplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia academica, em nivel tatico.

Py & Nio ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e I1,es relagio & amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonomia academica, em nivel tatico.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBes, em relacio d amplitude de poder de decisdo e seu indicador

de autonomia academica, em mivel tdtico

Pg e Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I1, es relagio i amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonomia acadfmica, ex nivel tatico

Py & Ha interacdo entre as trés instituigdes e as Categorias 1 e I, ew relacio & amplitude de poder de deciso e seu indicador de auto-

noaia academica, es nivel tatico.
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Tabela 2% Analise de Varidncia de trés instituigodes,
segundo Categorias I e 11, em relagio & amplitude de poder
de decisdo e seu indicador de autonomia académicas
em nivel tatico, 1999/1991.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razio Razio
variagao Quadrados Hedios Feal Ftab
entre
-Instituigdo £.62 2 1.31 3.13% 5.14
~-(ategoria 9.85 i 4.85 2.04x 5.99
~Interagio 0.17 c ¢.0% 0.c1% 5.14
dentro

. Recidual (Ervo) .54 b 0.42 - -
TOTAL 6.15 i1 - - -

0s resultados obtidos na Tabela 25, em relaglo a variavel estudadas com um nivel de
significancia de 5%y evidenciaram que:

- % ndo houve diferencas significativas nas atitudes dos dirigentes entre as institui-
¢bes (3.43 { 5.14), ¢ as categorias (2.84 ¢ 5.99) e nem interagio (6.21 ¢ 5.14), aceitando-se os pres-
supostos nuloes.

Desta maneiras; as posturas dos dirigentes universitarios, em relacko a amplitude de po-
dev de decisdo e seu indicador de autonomia académicas em nivel tdtico, apresentaram siwilitudes, cor-
roborando os estudos de Harobin (1982), Hartins Filho (i987), Zaccarelli (1983), Leit3o {{787), Ansoff

apud Chiavenato (§702) e Graciani (1984) comentadas e analisadas na Tabela ii.

Tabela 26 Hedias das atitudes dos dirigentes, em relagio
a amplitude de poder de decisio e seu indicador de
autonomia académica. em nivel tatico, entre trés
instituigbes. com duas categorias,{996/1994.

1 Instituicgio | |
Categorial UFSC/SC FUC/PR UNAERP/SP | TOTAL | HEDIA

I 1 | 1

* Reitor ! f.00 4.00 3.09 l |
* Pro-reitor | 5.00 4.00 4.5 I 23.5¢ | 3.%2

I I i

I ! | |

¥ Pir.Centro | 4.50 4.4¢ G.40 ! !
% Ch. de Dept® 1 4.80 4,50 4.50 1 27.786 | 4.42

TOTAL P 15,30 16.59 i¥.00 i 5t.20 1 -

HEDTA | 3.83 4.23 4.75 o~ A7
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Po & Mo hi diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigBes, ew relagio 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonoeia acadéwica, ew nivel tdtico, (item 2.18).

Py Nao ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e 11, em relacio i amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia académica, ew nivel tatico,

Po : Nio hi interaglo entre as Lrés instituiches e as Categorias I e Il,ee relagio 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonoaia acadfeica, ea nivel tatico.

Py @ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigbes, en relagio a amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonosia academica, es nivel tatico.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, es relacio & asplitude de poder de decisio e seu indicador de

autonomia avadesica, en nivel tatico,

Py < Ha interagdo entre as trés instituigles e as Categorias I e II, e relacdo 3 asplitude de poder de decisio e seu indicadorde de

autonosia academica es nivel tatice.

Tabela 27 #analise de Variancia de trés instituigdes,
segundo Categorias I e II, em relagio a amplitude de poder
de decisdo e seu indicadov de autonomia académicas
em nivel tatico, 1996/1991.

Fonte de Soma de 6.L. Guadrados Razio Razio

variagio Guadrados Hédins ~ Feal Ftab
entre

-Instituigio 1.7¢ e 0.84 8.60% 5.14
~-Categoria 1.47- i 1.47 1.06% 1.99
-Interagdo £.46 ¢ 0.73 0.53% 5.14
dentro

Residual (Erro) 8.30 6 1.38 ~ -
10TAL 2.9 1 -~ - -

Os resultados obtidos na Tabela 27, relativos a variavel estudada, com um nivel de sig-
nificdncia de 5% confirmaram que:

- % ndo houve diferenga nas atitudes dos dirigentes universitirios entre as institui-
ches  (8.42 { 5.14), e as categorias (1.86 ¢ 5.99) e nem intgracﬁo (8.53 { 5.44) entre as trés insti-
tuigies ¢ duas categorias, aceitando-se os trés pressupostos nulos.

Assims estes efeitns evidenciaram que a amplitude do poder de decisdo e seu indicador
de autonomia académica, em nivel tatico, sio semelhantes tanto entre as instituicbess como entre as

categorias, ndo acusando efeito interativo entre as trés instituicBes g as duas categorias.
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Poréms essas posturas dos dirigentes corroboraram os argusentos de Ansoff apud Chiave-
nato (1982), Graciani (1984), Leit3o (1987) ao afirmarem que as decisdes taticas s¥o as realizactes de
tarefas tecnicas. Tambemy sio comentadns por Zacrarelli (1983) na sua hierarquizagio das decisfiess cn-

go as "design activity” .

Tabela 28 Védias das atitudes dos dirigentes,em relagio
a amplitude de poder de decisdo e seu indicador de
autonomia académicas em nivel operacional,
1999/4991.

: | Instituigio l |
Categorial UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SE | TOTAL | MEDIA

- [ — o o et et o e - —-—————

I | I I

* Reitor | 5.00 5.0 5.00 | }
% Pré-reitor I 4.80 50 3.80 1 27.90 1 4.45

[ I |

Il I | !

* Dir.Centro | 4.86 5.00 5.00 | i
% Ch. de Deple | 4,30 4,40 5.60 1 28.70 | 4.78

ToTAL | 18.90 18,90 18.80 1 56.40 | -

HEDIA I 473 4,73 476 1 - | 472

o © ¥ao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as brés instituicGes,en relagio 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador

de autonomia academicas e nivel operacional, (item 2.42),

Po ¢ Ndo hd diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, e relacio a asplitude de poder de decisdo e seu indica-

dor de autonomia academica, e nivel operacional.

P * Mao hi interacio entre as trés instituicdes e as Categorias I e Il,em relacdo 2 asplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonomia academica, es nivel gperacional.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicbes, en relacio 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador de

autononia acadéeica, em nivel operacional,

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e 11, ea relacio & amplitude de poder de decisdo e seu indicador de

autonosia acadewica, eg nivel operacional.

Py ¢ Ha interacdo entre as trés instituicdes e as Categorias I e II, em relacdo 3 amplitude de poder de decisio e seu indicador de auto-

nopia académica, es nivel operacional,



Tabela 2% Analise de Varidncia de trés instituicOess
segundo Categorias I e II, em relaglo 3 amplitude do
poder de decisdn ¢ seu indicador de autononia
académica, em nivel aperacional, {999/1999%

o et e i e s e e i e 8 b O v e B e S i e o

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razao Razao
variagio Guadrados Hedins Fcal Ftab
entre

~-Instituicio 0.00 2 8.06 0.00% 5.14
~Categoria 8.85 i 0.95 0.27% 5.99
~Tnteragio 0.45 2 8.23 {.14% 5.44
dentro

Residual (Ervo) 1.4¢ 6 0.20 . -

TOTAL 1.78 i1 - - -

fis resultados obtidos na Tabela 29, referentes a variavel em estudos com um nivel de
significdncia de aks indicaram quel

- ¥ nao houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituicfes
(3.90 < 5.14), e as calegnrias (0.27 { 5.99) e nem intevagdn (1.14 { 5.14), aceitando-se os trés pres-
supostos nulos.

Ectas similitudes no posicionamento dos dirigentes universitarios, em relago a ampli-
tude de poder de decis@n e seu indicadnr de autonnmia académica, em nivel operacional. confirmaras os
estudos dos tedricos Ansoff apud Chiavenato (1982), Graciani (1984), Leitdo (1987)y ¢ ainda confirma-
rag o sistema de governo, através do modelo burocratico defendido por Baldridge et al 1982, cowentado
e anaiisadb na Tabela {5,

Confirmam, parcialmente, que os ocupantes de cargos executivos nio decidem automatica-
sente  questoes especificas que lhes s8o proprias na sua esfera de atuaglo, was simplessente cumprea,

mecanicamente, tarefas atribuidas pela administragio central, conforme os estudos de Guimaries (1987).

Tabela 3@ Hédias das atitudes dos dirigentesyem relagio
ao fator politico com o poder de influéncia na indicag3o
de pessoas para certos cargos, entre trés instituigdes,
cne duas categoriass 1990/17%1.

1 In stituigdo | 1
Categoria | UFSC/SC FUC/FR  UNAERF/SF | TOTAL | MEDIA

I | | |
# Reitor ] 1.00 2.00 i.o0 1 I
¥ Fro-reitor | .00 3.80 c.80 | 13.60 | 2.27
| | l
Il | | !
% Dir.Centro { 2.90 3.20 i.0e | !
% Ch. de Dept: i 3.00 2.19 1.1 | 13.46 | 2.18
-—- |
TOTAL | 2.50 11.10 6.49 2676t~

HEDIA | c.38 c.78 £33 1 - 1 2.23

—-———— - e e o e o e i ————— e
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Py : Nio ha diferenca nas atitudes dos divigentes entre as trés instituicdes, ew relagio ao fator politico, através do poder de influén-

cia na indicagdo de pessoas para certes cargas, (ites 3.81).

Py @ Hao hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Cateyorias I e I1, es relacdo ao fator politico, através do poder de influén-

tia na indicasdo de pessoas para certos cargos.

Py ¢ Nio hi interacdo entre as trés instituicGes e as Categorias I e 11, em relado ao fator politico, através do poder de infludncia-

na indicagio de pessoas para certos cargos,

Py * Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigdes, ew relacdo ao fator politico, através do poder de influén-

cia na indicacio-de pecsoas para certos caigos.

Py @ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e IIy em relacdo ao fator politico, através do poder de influén-

tia na indicagdo de pesseas para certos cargos.

Py . Ha interacdo entre as trés instituicles e as Categorias I e I, em relaglo ao fator politico, através do poder de influncia na in-

dicagao de pessoas pava certos cargos,

Tabela 34 analise de Variancia de trés institui¢des,
segundo as Categorias I e II, em relag3o ao fator politico
con poder de influéncia na indicagdo de pessoas
para certos cargoss 1990/1991.

Fonte de Soma de 6.L. Guadrados Razao Razio
variagio Guadrados Hedios Fral Ftab
entre

~Instituigio 3.84 c 1.63 1.64% S5.14
~Lategaria 9.62 i 0.02 Q.0ex 5.99
-Interagio 1.17 ¢ 8.58 0.59% 5.14
dentro

Residual (Erro} 5.97 & 1.00 -

TOTAL 10.42 if - - -

Os resultados obtidos na Tabela 31y referentes a variavel estudada, com um nivel de
significancia de S%. evidenciaram que:

- % ndo houve diferenga significativa na postura dos dirigentes entre as instituigOes
(1.63 ¢ 5.14), ¢ as categorias (.62 { 5.9%) e nem interagdo (8.59 { 5.14), aceitando-se os trés pres-
supostos nulos.

A presenga de similitudes na drea desfavoravel nas atitudes dos dirigentes universita-
rios frente ao fator politicu, expresso pela indicagdio de futuros dirigentes, n3o confirearam a exis-

téncia do amadorismo preconizada por Guimar3es (1987) em instituigdes autarquicas ¢ de outra natureza.



Tabela 32 Wdias Jas atitudes dos dirigentes.em relagio
a0 fator politico, expresso por pessoas eleitas para certos
cargos com expectativas conflitantes, entve trés
instituigbess com duas categorias, §998/1991.

| Instituigido | [
Catewvworial UFSC/SC  FUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | MEDIA

I ! ! |
* Reitor I 300 1.0 .00 | |
¥ Fré~reitor | &30 180 2.80 11170 | 1.98
1 | |
. 11 ! ! |
* Dir.Centro | 3.00 f.48 0 148 | |
¥ Ch. de Depte | 350  1.66  1.96 1 12.20 | 2.03
ToTaL | 1180 5.8 7.0 1 8440 | -
HEDIA | 2.5 5.80 LB 1 - 1 2.0

Fo & Nao ki diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituiches, ew relacdo ao fator politico, através de pessoas eleitas

para certos cargos, com expectativas conflitantes, (itew 3.49),

Po ¢ ¥io ha diferenca nas atitudes dos divigentes entre as Categorias 1e IT, em realcdo ao fator politico, alravés de pessoas eleitas

para certos cargos, com expectativas conflitantes,

Py & Nio ha interacdo entre as trés instituicles e as Categorias I e II, en relag3o ao fator politico expresso por pessoas eleitas para

certos cargos com expectativas conflitantes.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigles, es relacio ao fator politico expresso por pessoas eleitas para

vertos cargos coe expectativas conflitantes.

Py & Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Catesorias I e II, em relaclo a0 fator politico expressa por pessoas eleitas

para certos cargos com expectativas conflitantes.

Py ¢ Hi interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Iy em relaglos aos fatores politicos expressos por pessoas eleitas pu

ra certos cargos com expectavias conflitantes,
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Tabela 33 analise de Varidncia de tids instituigles,
segundo Categorias I e II, em relagiio ao Fator politico,
gKpresso por pessoas eleilas para certos cargos com

expectativas opostas 1990/19%1

- -——— - e i e v o - e e e i wa -

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razio Razzo
variagho Quadradns Hedios Facal Ftab
entre

-Instituigdo S.77 c £.89 6.88%# 5.14
-Lategoria 0.04 i 6.01 0.0 5.99
-Interagio 0.46 c 9.23 0.54#% 5.14
dentro

Residual (Ervo) £.5¢ b 0.4¢2 - - .
TOTAL .75 11 - -

0s resultados obtidos na Tabela 33, relativos a variavel estudada, com um nivel de sig-
nificancia de 5%, indicaram ques

- % ndo houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(0.92 { 5.99) e nem interacio (9.94 { 5.14), aceitando-se n segundo e terceiro pressupostos nulos.

- %% houve diferen¢a significativa nas posturas dos dirigentes entre as instituigdes
(4.88 7 5.14); rejeitandn-se v primeiro pressuposto nulo.

Desta forma, houve similitudes de posicionamento, desfavoraveiss entre as categorias,
es relagdo an fator politico, expresso pela eleiglo de pessoas para cargos futuros, apresentando ex-
pectativas opostas com as diretrizes existentes. Isto fortalece a logica dominante das universidades
estar  baseada nos intereses paroquiais de grupos de individuos com wmais impacto no processo decisério
do que nos valores econdmicos ou mesmo organizacionaiss segundo Rodrigues (1985).

Poréss evidenciaram-se dissimilitudes nas atitudes dos dirigentes, entve as institui-
sOes 5 em relaclo & mesma varidvel, em estudo. Este fato comprovou que o ajuste meios e fins ocorre
como seio de sobrevivéncia da organizagio, onde a racionalidade € transferida h organizagio, segundo
Rodrisues (1985) e Simon (1979). '

Ficou evidenciado que essas dissimilitudes no posicionamento entre as instituiges cor-
roboraras os estudos de Buimares (1987) sobre estrutura e poder decisorio nas universidades brasilei-
ras; principalmente em instituigles federais autdrquicas onde os ocupantes de cargos executivos ou sdo

noseados diretamente pela autoridade competents, ou s3o escolhidos em listas, votadns pelos conselhos.



Tabela 34 Hédias das atitudes dos dirigentes.em relagio
ao fator politico, através de normas & regras que se
acomodam ao poder de barganha e de prestigios entre trés
instituicdes, cow duas categnrias, 1999/4991.

| Instituicgio ] |
Categorial UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | HeDIa

1 i [ |

% Reitor ] 5200 2.00 1.00 | i
# Pro-reitor | .00 2.30 2.80 15,10 | 2.52

| | {

Il |- i i

% Div.Cenlvo’ } £.00 €00 i.40 | }
# Ch. de Dept: | 10 3.00 1.60 | 13.7¢ | 2.28

TOTAL i fe.1e 9.990 6.89 t28.8¢ t -

KEDTA i 3.03 c.48 {.76 i - 1 2.4¢

o e 4 24 40 e e B e e e e P e P S T D A b o84 S P 0 o e G ot e By 8 R S S o kM it 208 o . o o b e

Po & Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicbes ew relacio ao fator politicos através de noreas e regras

que se acomodam ao poder de barganha e de prestigios (ites 3.12).

Po + Hdo ha diferenca aas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias 1e I, en relagho a0 fator politico, através de normas e

regras que se acomodas ao puder de barganha e de prestigio,

Po : Nio ha inleragdo entre as trés instituicdes e as Categorias Ie II, em relagio ao fator politico, através de normas e regras que
0

s¢ acosodar a0 poder Je barganha e de prestisio.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigles, em relacdo ao fator politico através de norwas e regras que

s¢ acosodam a0 poder de barganha e de prestigio,

Py : Hi diferenca nas atitudes dos dirigenies entre as Categorias Ie IT, ew relagio ao fator politico através de normas e regras qe

s¢ aconodan ao poder de harganha e de prestisio,

Py : Ha interagdo entre as trds instituicGes e as Categorias I e 11, em relaglo ao fator politicos através de normas e regras que se

acoeodam ao poder de barganha e de prestigio.



Tabela 3% Analise de Varidncia de trés instituigdes,
segundo as Categorias [ e II, em relagio ao fator politico,
através de normas £ regras que se acomodam au poder
de barganha € de prestigio, 1990/1994

Fonte de Soma de G.L. Guadrados Razio Razdo
variagao (uadrados Hedios Feal Ftab
entre

~Instituig3o 3.55 3 1.77 .55+ .14
~-Categoyia 8.6 i 0.16 0.14% .79
-Interagio 1.32 £ 0.66 0.58% 95.14
dentro

kesidwal {Lrvo) .87 é {.14 -~ -
TOTAL 11.70 i - -

- 4 2 e 100 @ 8 U e e S B e ot S o 0 ks o oy R P S B2 e 4 P = b e e e 2 o 8 P M S0 e e B o S 8 e o S e 0

Os resultados obtidos na Tabela 35, referente a variavel estudadas, com um nivel de sig-
nificdncia de S%, acusaram quel

- ¥ n3o houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
(1.35 { 5.14), e as categorias (4.14 { 5.97) e nem interagdo (V.58 { 5.14}, aceitandn-se os trés pres—
supostos nulos.

Esta similitude desfavoravel no posicionamento dos dirigentes, relativa a luta pelo po-
der & o desejo de estar bes cow Lodos, induzew as regras a se acowmodarem ao poder de barganhz e de
prestigios corvoboram, parcialmente, com os argumentos de Leit¥o (1987)ao considerar que nas organiza-
goes essencialmente politiras, o processo decisgric € evidenciado pelo tato de seus meebros procura-
rem satistazer seus objetivos pessoais ou institucionais.

Poréms estas posturas confirmaras alguns argumentos de Kwasnicka (1984), ao entender
que a estrutura de poder na universidade & inerente ao cargos onde as pessoas se prendem s SUAS posi-
gies e procuras deter cada vez mais o poders ampliando seu campo de acios blogueando linha de  acesso
£y passando o podery assims a pertencer a um pegueno € elitizado grupo.

Entretanto, esta seselhanga ndo reforcou os estudos de Caslro e Vlaswan (1985) sobie a
estrutura do poder geral nas instituigOes de ensino supeviors onde ha as dicputas pelo poder nas e en-
tre as universidades, propondo ur wodelo de co-gestdo que proporcione um abrangente processo de parti-

cipagao na administragio.
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Tabela 36 Hédias das atitudes dos dirigentessem relagio
ao fator politico, expresso pela auséncia do exercicio
da autonomia entre trés instituigdes,
com duas categorias, 1990/1991.

] Instituigio ] 1
Categoria ! USC/SC FUC/FR UNGERF/SF | TOTAL | HEDIA

1 | ! |
* Reitor I 3.00 .00 . | |
% Fro-reitor 1 4,00 2.3¢ 2.50 | 17.80 | 2.97
} | |
II | i |
% Div.Centro 1 4.40 3.40 c.09 ] | .
¥ Ch. de Dept: I 4.5 3.69 1.3 | 20.20 | 3.37
TOTAL | 16.10 14.30 7 .60 | 38.00 1| -
HEDIA b 4.83 3.58 1.9 I - 1 3.c0

Po : Mio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBessew relacio ao fator politico expresso pela auséncia do

exercicio da autonomias {item 3.15).

Fo & Mdo ha diferena nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relagdo ao fator politico exprecso pela auséncia do

exercicio da autonomia.

Po © ¥ao ha interasdo entre as trés instituicbes e as Categorias I e ITy ew relagdo ao fator politico expresso pela auséncia do exerci-

cio da autonomia.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituictes, en relacdo ao fator politico expresso pela auséncia do exerci-

cio da autonoeia.

Py Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias 1 e 1, ex relagio ao fator politico expresso pela auséncia do exer-

ticio da autonomia.

Py : Ha interacdo entre as trés instituigbes e as Categorias I e Il ew relacdo ao fator politico expresso pela auséncia do exercicio da

autonomia,



Tabela 37 analise de Variancia de trés instituigbes,
segundo as Categorias 1 ¢ I, em relaglo ao fator politico
expiessn pela auséncia do exercicio da autonomia,
periodo de 1990/1951.

B e L - ——— - - -

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razao Razio
variagio Guadrados Hedios Fral Ftab
entre :
~Instituig3o 10.03 2 5.0¢ 4,69% 5.14
-Catenoria 8.4% i 2.48 0.4 9.99
~Interay3o 0.73 ¢ 0.37 0.34% 5.14
dentro

Residual (Crro) 6.42 é 1.7 - -
TOTaL 17.67 i - - -

0s resultados obtidos na Tabela 37, relativos 3 variavel estudada, com um nivel de 5%
de significdncias evidenciaram que:

- % nao houve diferenya significativa nos estudos dos dirigentes entre as instituigdes
{4,459 ( D.44), e as categorias (.45 ( 5.99) e nea interagao (8.34 { 5.14), areitando-se os tvrés pres-
supostos aulos,

Esta similitude de posicionamento dus dirigentes, frente a auséncia do exercicio de au-
tonomiz, perwitindo a interferéncia interna e externa nas decistes, reforgaraa, parcia]ménte, 0s estu-
dos de Favero (1989) de que torna-se necessaria a suspensio de controles burocraticos, para que a
universidade possa usufruir de autonnsia. Por ouktro lados confirmaram as argumentos de Harobin (1982)

Je Marbins Filho (198735 e, de certa forma, os de Heyer Junior ({988), sobre a autonomia académica.

Tabela 38 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relaglo
ao fator politicos expresso pela multiplicidade de papéis
simultaneos exercida pelo dirigente, entre trés
instituigdess com duas categorias,{996/1994

| Instituigio | |
Categorial UFSC/SC PUC/FR UNAERF/SE | TOTAL | MEDIA

I 1 1 |
% Reitor ! c.%9 i.08 2.09 l l
¥ Fro-reitor | 3.3¢ £.30 c.e0 b 12.68 1 2.10
| | P
1l | ! !
# Dir.Centro | 3.29 i.he i.69 ! I
¥ Ch. de Dept: ! 3.30 2.80 2.60 1 16.50 1 2.75
"TBTAL | 11.50 7.90 7.40 I e9.i0 1 -

HEDLA ! 2.5 1.98 £.3% I - 124




Py ¢ Niu hi difevenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBes, ew relagdo ao fator politico expresso pela multiplicidade

de papeis sieultineos exercida, (ites 3.21).

Po - Wdo ha diferena nas alitudes dos dirigentes entre as Categorias Ie I1, em relagio ao fator politico expresso pela multiplicidade

de papeis simultaneos exercida,

Po : Nao hi interacdo entre as rés instituicdes e as Categorias I e I1,em relacdo ao fator politico expresso pela multiplicidade de pa-

peic simulianeos exercida.

Pyt Ha diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as Lrés instituicPess segundo o fator politico expresso pela sultiplicidade de pa-

peic simultdneos exercida.

Py & Ha diferena nas alitudes dos dirigentes entre as Categorias I e 11, segundo o fator politico expresso pela multiplicidade de pa-

peis siaultineos esercida,

Py H3 interagio entre as {rds instituicBes e as Categorias I e II, em relagdo ao fator politico expresso pela multiplicidade de pa-

peis sisulldneos exercida.

Tabela 39 Analise de Varidncia de trés instituigOes.
segundo as Categorias I e IIy em relagio ao fator politico,
expresso pela multiplicidade de papeis
simultancos exercida,i996/1991.

Fonte de Soma de  Gil. Guadrados Razio Razho
variagdo Guadrados Hedios Fcal Ftab
entre

~Instituigho £.93 e 8.97 2.60% 5.14
~-fategovia §.87 i i.27 3.4 59.9%
~Interagao 0.04 ro %.00 8.01% S.i4
dentro

Residual (Erro) g.ri & .37 - -
TOTAL S.4c if - - -

0s resultados obtidos na Tabela 395 relativos a variavel estudada, com um nivel de sig-
nificancia de 5%, acusaram que:

- % n3o houve diferengas significativas nas atitudes dos dirigentes entve as institui-
¢ies {(2.62 { 5.14), e as categorias (3.43 ¢ 5.99) e nem interagio (8.0%f { 5.14), aceitando-se ns trés
pressupostos nulos.

As  semclhangas favoraveis apontadas na posig3o dos dirigentes entre as instituigdes e
as categorias confirmaram os aspectos relativos as atividades docente e administrativa, onde a multi-
plicidade de papéiss exercida por um dirigente na institui¢3os € uma das caracteristicas que influi a

tomada de decisic individual, merecende waiores pesquisas sobre o assunto (Leit3n,1987).



Tabela 40 Medias das atitudes dos dirigentessem relagio
ao fator politico, atraves da autonomia baseada no
profissionalismo e na especializagdo, entre trés
instituigbes, com duas categorias, 1998/199§.
! Instituigdo | i
Categoria | USC/SC FUC/PR UNAERF/ZSP | TOTAL | HEDIA
I [ I {
* Reitor 1 2.0d 1) i.00 | |
% Pro-reitor 1 2.36 1.5 c.00 I 9.80 1 1.63
| [ |
I1 | | !
* Dir.Cenirp I 3.60 1.60 i.00 i |
¥ Ch. de Depte I 2.8@ 2.1¢ .40 | 1§.9¢ 1 £.98
T0TAL I 1.10 6.2 5.40 1 2{.7¢ + -
HEDIA I 2.93 1.59 £.39 I - 1 1.8t
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Po * Hao hi diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdes, es relacio ao fator politico expresso pela autonomia ba

seada no proficsionaliseo e na especializagho, (item 3.22),

ot Mo ha diferenca nas atitudes dos dirisentes entre as Categorias I e II, es relagdo ao fator politico expresso pela autonomia ba-

seada no profissionaliseo en especializagdo.

Po : Hio ha interacdo entre as trés instituigbes e as Categorias 1 e Il,en relagio ao fator politico expresso pela autonomia baseada no

proficsionalisso e na especializagio.

Py: Wz diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as tres instituigGes, es relagdn ao ator politico expresso pela autonomia baseada

no profissionalisso e na espetializagdo.

Py Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, e relago ao fator politico expresso pela autonosia baseada

0o profissionaliswo e na especializagio,

Py & Ha interacdo entre as trés instituicGes e as Categorias I e Ilyex relacdo ao fator politico expresso pela autonomia baseada no

profissionalicso e na especializagao.



Tabela 44 Analise de Variancia de trés instituiges,
zegundo as Categorias I e II, em relagio ao fator politico
expresso pela autonomia baseada no profissionalisen
e na especializaglosi1790/1991.

- e 0t o e b e o o 0 e st g 20 [ - e

Fonte de Soma  de G.L. AQuadrados Razao Razio

variagio Quadrados Hedigs Fcal Ftab

entre

-Instituigio 3.16 ¢ 1,58 (0. 60%% 5.14
, -~Categoria 8.37 i 8.37 2.46% 9.99

~-Interagio 0.64 A 6.32 2. 164 5. 44

dentro

Fesidual (Erro) 0.89 .« b 0.15 - -

TOTAL 5.07 1L - - -

Os resultados obtidos na Tabela 4%, relativos & variavel estudada, com um nivel de sig-
nificancia de 5%. acusaram que:

-~ % nfo houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(2.46 ¢ 5.99) & nen interatﬁn (.14 { 5.14), aceitando-se ns segundo e terceiro pressupostos nulos.

= ** houve diferenc¢a significativa no posicionamento dos dirigentes universitarios en-
tre as instituigies (16.46 ) 5.14), rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo.

As semelhangas desfavoravels apontadas nas atitudes dos dirigentes entre as categorias,
en relagds ao fator politico, expresso pela autonomia baseada no profissionalisae e na esperializagdo
nao confirmaram os argumentos de que o docente tem maior lealdade & profiss3o s sua area de  conheci-
pento, do que a instituigdo, conforme os estudos de Baldridge et als 1982 e, confirmam, também, os ar-
guaento: de Etzioni (1972) de due os docentes espelhamy em suas posigOes, seus interesses pessoais co-
o o5 dos departamentos a que estdo vinculados, constituindo as visBes corporativistas.

Houves porém, difercngas pas atitudes dps dirigentes entre as institugdess referentes

yariavel sencionada, reforgandc ns estudos de Baldridge et al 1982,

Tabela 42 Hidias das atitudes dos dirigentes, em relagio
a0 fator gerencial; expresso pelo planejamento descensional,
entre as trés instituigBes, com duas categorias,i?ee/i991
| Instituigio 1 |
Categorial UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP { TOTAL | 14EDIA

I 1 ! |

¥ Reitor 1 1.9 i.06 4.00 t |
% Pro-reitor | 2.3 1.36 [ I i2.40 | 2.07

| | |

11 | | |

® Dir.Centro { 3.89 3.60 .00 1 |
% Ch. de Deple 1 3.00 g.1@ i.5@ | 16.08 | 2.47

TOTAL I 10.%9 8.26 9.3¢ | 26.40 | -

HEDIA | 2.73 2.45 2.33 L I % 4
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Po Nao ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as tres instituigOes, em relagio ao fator gerencial expresso pelo planejaeento

descensional, (ites 3.62).

Pyt Mio hd diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias [ e II, es relacio ao fator gerencial expresso pelo planejasento

descensional.

P, © Hio ha interagdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Ilsem relacdo ao fator gerencial expresso pelo planejamento des-

censional.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés inctituigbes e as Categorias [ e IT, em relagio ao fator gerencial expresso

pelo planejamento descensional.

Py @ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relagdo ao fator gerencial expresso pelo planejasento des-
censional.

Py & Ha interagdo entre as trés instituicDes e as Categorias I e II, e relacdo ao fator gerencial expresso pelo planejamento descen-

sional.

Tabela 43 analise de Varidncia de trés instituigBess
segundo as Categorias I e II, em relac3o ao fator gerencial,
expressn pelo planejamento descensional, §998/1994.

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razio Razio
var 1agao fuadrados Hédios Feal Ftab
entre .
-Instituigdo e.92 2 0.46 0.87% S.14
~-Categoria 1.08 i f.08 C.04x% 3.99
-Interagao 1.4 2 5.79 10.76%% 5.14
dentro

Residual {(Erro) 3.18 & .53 - -
TOTAL 16.99 i1 - - -

s resultados obtidos na Tabela 43, referentes a variavel estudada; com um nivel de
significancia de 5%, evidenciaram que:

- % nao houve diferenga significativa nas atitidades dos dirisentes universitarios en-
tre as institulgBes (.07 ¢ 5.14) e as categorias (2.04 ¢ 5.99), aceitando-se os dois primeiros pres-
supostos nulos.

- #% houve interagio entre as tvés institulgOes e as duas categorias (16.76 ) 5.14),

rejeitando-se o terceiro pressuposto nuln.



As seuelhangas identificadas, em relagdo an fator gerencial expresso pelo planejamento
descensionaly confirmaram os estudos de Pinho {986) sobre a visio de conjunto da estrutura, de que o
dirigente deveria ter cada coisa es seu lugar ¢ sua importancia velativa. Isto permite; ao dirigente,
cxecutar o planejamento e gerenciamentos com resultados esperados.

Corroborarams parcialmente, tasbéms o0s argumentus de Castro (199@) sobre planejamento
descensional de forcas giot ivadoras do processo de planejamento.

. Ds efeitos de interagdo podem ser explicadns por nutras varidveis » além da especifica-

mente estudada.

Tabela 44 Hédias das atitudes dos dirigentess em relagho
ao fator gerencial, expresso pelo desconhecimento da
estrutura organizacional e Ffuncional, entve trés
instituizoess cow duas categorias, 1998/1991.

[ Instituigao | |
Categorial UFSC/SC FPUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | HeDIA

1 | | i

% Reitor | 3.00 1.06 i.00 | i
* Pro-reitor i .50 3.30 2.50 | 13.40 | 2.27

{ l |

II 1 { |

# Dir.Centro | £.86 ¢.90 £.00 | ]
¥ Ch. de Depte | 2.9¢ c.00 i.8¢ { 12.98 | 2.15

TOTAL I 1€.79 8.30 7.50 i 26.50 1 -

HEDIA { £.48 2.08 {.88 i -~ et

Py + Hao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituictes, em relacio ao fator gerencial, expresso pelo desconheci-

eento da estrutura organizacional e funcional, (itea 3.63).

Py  Hao ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, es relaglo ao fator gerencial, expresso pelo desconheci-

aento da estrutura organizacional e funcicnal.

P © Hao ha interagio entre as trés instituicGes e as Categorias 1 e TI, em relacdo a0 Pator gerencial, expresso pelo desconhecimento da

estrulura organizacional e funcional.

Py & Ha diferena nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdes, ew relacdo ao fator gerencial, expresso pelo desconhecieento

da estrutura organizacional e funcional.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias T e 11, es relacdo ao fator gerencial, expresso pelo desconhecisento

da ectrutura organizacional e funcienal.

pi + Ha interagio entre as trés instituicles e as Categorias I e TI, em relacdo ao fator gerencial, expresso pelo desconhecivento da es-

trutura orsanizacional e funcional
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Tabela 4% Andlise de Variancia de trés instituicOes,
segundo as Categorias I e II, em relag3o ao fator geren-
cials expresso pelo desconhecimenta da estrutura
organizacional e funcional, 19990/1991.
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Fonte de Soma  de 6.L. Quadrados Razdo Razao
variagido Guadrados Hédius Fral Ftab
entre

-Instituigio 1.39 2 8.6% 0.97% 5.14
-Categoria 0.64 i 0.94 0.04% 9.99
-Interagio 0.25 e o.i¢c 0.17% 5.14
dentro

Residual (Erro) 4.7 é 8.71 - -
TOTAL 5.95 if - - -

Os resultados obtidos na Tabela 45, relativos a variavel estudada, com um nivel de sig~
nificancia de 5%, evidenciaram que:

- % nao houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes wniversitirios entre
as instituigtes (8.97 { 5.14), as categorias (0.06 (5.99) ¢ nem interagin (9.17 ¢ 5.14), aceitando-se
0s trés pressupostos nulos.

Estas semelhangas desfavoraveis nas atitudes dos dirigentes n3o comprovaram os argu-
wentos de Pinho (£984) de que é preciso que o dirigente tenha uma visio do conjunto da estrutura for-

mal e funcional.

Tabela 4& Hédias das atitudes dos dirigentes, em relaclo ao

fator gerencial, expresso pelo desconhecimento
das técnicas de gestao, entre trés instituicBes,
cos duas categorias, 1990/1994.

| Instituicgio I I
Categorial UFSC/SC FUC/PR UNAERP/SF | TOTAL | HMebla

- —om— ..

I | | 1

¥ Reitor 1 3.00 1.98 i.09 { !
¥ Pro-reitor 1 3.30 3.00 2.60 1 13.30 | 2.22

! | I

II ! | !

% Dir.fentro i 3.00 2.80 c.h0 | !
¥ Ch. de Depte ] 2.7¢ c.10 .66 | 14.40 | 2.40

TOTAHL i 12.ce B.7¢ 6.60 I e7.786 1 -

HERTA | 3.05 e.23 £.65 I - {23
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Py  Ndo ha diferenca nas atitudec dos diragentes entre as trés instituicdess en relagio ao fator gerencial expresso pelo  desconheci-

sento das técnicas de gestio, (3.85)

Pg + Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre Categorias I e II, e relasio ao fator gerencial expresso pelo desconhecimento

das tecnicas de gestio,

Po * Nio hi interacio entre as trés instituicBes e as Categorias I e I1,ee relacio ao fator gerencial expresso pelo desconhecinento das

tecnicas de gestao.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicdess ea relado ao fator gerencial expresso pelo desconhecisento

das técnicas de gestio.

Py Ha diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicOess e relagio ao fator gerencial expresso pelo desconhecimento

das técnicas de gestio,

Py ¢ Ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Ilyen relasio ao fator gerencial expresso pelo desconhecisento das

tecnicas de gestao.

Tabela 47 analise de Variancia de trés instituigdes, sequndo
Categorias I e II, em relagio ao fator gerencial, expresso
pelo desconhecimento das tecnicas de gestic,1996/1994.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razao Razin

variagio Quadrados Hedios Feal Ftab
entre
-Instituiglo 3.96 3 1.98 4,13 5.14
~-Categoria 8.19 i .16 B.oix 3.99
-Interagio 0.23 2 8.12 0.24x% 5.14
dentro

- Residual (Erro) £.88 & 0.48 -
TOTAL 7.17 it - - -

0s resultados obtidos na Tabela 47, em relag2o a variavel estudadas com um nivel de
significancia de 9%, evidenciaram que:

- % ndo houve diferenca significativa entre as instituigdes (4,13 ( 5,14)s e as Catego-
rias (8,21 { 5.99) e nem interagdo (8,24 { 5.14)% aceitando-se os tr@s pressupostos nulos.

As semelhangas de atitudes de desfavorabilidade dos dirigentec expressas pelo fator ge-
rencial (desconhecisentos das técnicas de gestdo) nio se evidenciaram entre as instituicdes, e as ca-
tegorias. Isto, porque os dirigentes das trés universidades possulam conhecimentos e experiéncias so-
bre gestdo demonstrada nas Tabelas 7 e 7.4 do subiter'4.1.7 do Capitulo 4, comentado anteriormente.

Estas similitudes de posicionamento n2o refor¢am os argumentos de Hossne (1982) relati-

vos ao circulp vicioso do despreparo do homer da universidade.
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Tabela 48 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagio ao
fator gerencial, expresso pelos critérios inconsistentes
na distribuiglo dos recursos financeiros, entre trés
instituigdes, com duas categorias,1999/1994.

| Instituicgado

Categoria I USC/SC FUC/PR  UNAERF/SF | TOTAL 1| MeDIA
1 1 ! 1
¥ Reitor 1 4.00 1.9¢ 2.00 | |
* Pro-Reitor I 3.30 1.80 3.30 1 19.40 1 2.57
! 1 |
II I 1 ]
¥ Dir.Centyo 1 3.00 1.89 2.6e | |
# Ch.de Depte I 2.40 £.50 £.30 | 14.80 1 2.47
ToTatL i 12.70 7.10 i¢.40 | 30.26 1 -
HeDIA I 3.8 £.78 2.6¢ i - 12.5

Py & Mdo ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicGes, es relagdo ao fator gerencial expresso pelos critérios in-

- consistentes na distribuic3o dos recurses Financeiros, (ites 3.07).

Py : Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I, em relacio ao fator gerencial expresso pelos critérios in-

consistentes na distribuigio des recurses financeires.

Py & Ndo ha interaio entre as trés institui¢Bes e as Categorias I e II,em relagdo ao fator gerencial expresso pelos critérios inconsis-

tentes na distribuigdo dos recursos financeiros.

Py : Hi diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicles, ew relagio ao fator gerencial expresso pelos critérios incon-

sistentes na distribui¢do dos recursos financeiros.

Pyt Ha diferena nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, es relagio ao fator gerencial expresso pelos critérios incon-

sistentes na distribuigdo dos recursos financeires.

Py & Ha interagdo entre as trés instituicOes e as Categorias I e 11,em relasio ao fator gerencial expresso pelos critérios inconsisten-

tes na distribui¢do dos recursos financeiros.
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Tabela 49 Analice de Variancia de trés instituiges,
sequndo Categarias I e II, em relagdo ao fator gerencial,
expresso pelos criterios inconsistentes na distri-
buic3o dos recursos financeirvoss 1990/1991.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razio Raz3o
variagin Quadradas Hedios Fcal Ftab
entre

-Instituic3o 3.96 ¢ 1.98 6. 06%% 3.14
-Categoria 2.03 i 0.03 8.09% 9.99
-Interagao 1,44 2 9.72 c.21# 5.14
dentro '

Recidual {(Erro) 1.96 6 .33 - -
TotTalL’ 7.40 i - - . -

0s resultados obtidos na Tabela 49, relativos a variavel estudada, com um nivel de 5%
de significanciay evidenciaram que:

- % n2o houve diferenga significativa entre as categorias (0409 ( 5.99) e nem interagio
{2y 21 { 55 14); aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nules.

S 2 houve'diferenca significativa entre as intituiges (6,06 ( 5,14); rejeitando-ce o
primseiro pressuposto nulo,

Estas similitudes de atitudes desfavoraveis dos dirigentes entre as categorias confir-
eam que o planejamento e o gerenciamento estdo interligados de modo integrativo, objetivando os abje-
tivos gerais e os especificos de cada area (Pinho, 1986).

As dessemelhangas de atitudes dos dirigentes universitarios entre as instituigfes sio
decorrentes da propria autonomia financeira, expressa pelo gerenciamento (estabelecimentos de crité-
rios)da distribuic8o dos recursos. Isto confirma os argumentos de Martins Filho {(1987) sobre “Autono-
mia universitaria (..} administrar, livremente,os recursos dentro dos limites de suas finalidades”,em

instituicGes do tipo empresarial e comunitario.

Tabela S50 Hédias das atitudes dos divigentes. em relacio ao
fator gerencial, através da falta de previsio orcamentarias
entre trés instituicess com duas categorias. 1990/199¢.

| Instituigio 1 |
Categovria | UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP | TOTAL | MeDIA

1 i ! 1

¥ Reitor | 2.00 1.00 .00 | i
* Pro-Reitor I 1.58 1.56 2.80 I 9.80 1 1.43

! ! i

11 | 1 |

% Div.Centro b 1.28 1.40 1.80 1 1
% Ch. de Dept= I 1.60 £.30 1.49 | 9.9¢ | 1.65

T0TaL I 4.3@ 6.20 7.26 1 19.7¢ 1 -

HEDIA ‘l {.58 1.59 f.80 - 1 4.64
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Pg ¢ Wio hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituicBes, em relaciio ao fator gerencial, através da falta de previ-

sio ercamentaria, (item 3,08).

Py : Mo hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relaio ao fator gerencial, através da falta de previ-

sio orgamentaria.

Py : Wio ha interacdo entre as trés instituisbes e as Categorias I e Il, en relacdo ao fator gerencialy através da falta de previsio or-

fagentaria.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituictes, es relacio ao fator gerencials através da falta de previsdo

orgasentaria,

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, en relagio ao fator gerencialatravés da falta de previsio or-

canentaria.

Py : Ha interagdo emtre as trés instituicfes e as Categorias I e I, em relacdo ao fator gerencial, através da falta de previsio or-

gamentaria.

Tabela Si Anilise de Varidncia de trés instituigdes, segundo
Categorias I e II, em relag3o ao fator gerencialy através
da falta de previsio orgamentaria, 1990/1994%.

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razdo Razdo
variagio (uadrados Hedios - Feal Ftab
entre

~Instituic3o 0.45 e 0.08 .19+ 5.14
~Categoria 6.09 i 8.00 0.00» 5.99
-Interagio 0.52 2 0.26 e, 66% 5.14
dentro

Residual (Evro} 2.38 & 0.4¢ - -
TOTAL 3.05 i1 - - -

Ds resultados obtidos na Tabela 5i, relativos a variavel estudada, com um nivel de 5%
de significdncias evidenciaram que:

- % ndo houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
(8,19 { 5.44) e, as Categorias (8,00 { 5,99} e nem interacdo (0,46 { 5,14); aceitando-se os trés pres-
supostos nulos.

Estas semelhangas nos pocicionamentos de desfavorabilidades dos dirigentes, frente 3
afirmativa de que a falta de previsio orcamentariadoresultado da ausfncia de visio para com o servigo
que dirige, confirmaram as afirmagoes de que ¢ preciso que o dirigente tenha uma vis3o do conjunto da
estrutura formal e funcional (Pinho, 1984}, onde os problewas da universidade sio resolvidos como um

todo ¢ nio apenas os problemas localizados.
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Tabela S2 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagio ao
fator gerencial, atvaves do amadorismo em situagbes de pressio
entre trés instituigdes,com duas categorias, 1999/1991.
| Instituigido | i
Categovial UFSL/SC  PUC/PR UNAERP/SP 1 TOTAL 1 HeD1A

I ! | [

* Reitor | 4.00 c.00 1.00 | ]
¥ Pro-Reitor | 2.5¢ 2.90 2.5¢ | 14.99 | 2.33

{ | {

II § ! |

¥ Dir.Centro | 2.60 3.40 2.20 L i
¥ Ch. de Depte ] 2.6 2.50 i8 | 15.60 | 2.40

TDT AL I 15.79 ie.10 7.80 1 29.606 | -

HEDIA | 2.93 2.33 1.95 I - 1 2.47

Py * Mio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigGes, em relagdo ao fator gerencial, através do amadorisas en

situagbes de pressio, (item 3.18),

Py & Nio hd diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I, ea relagio ao fator gerencial, através do amadorisec e

situagdes de pressao,

Py ¢ Nao hi interacdo entre as trés instituicles e as Categorias I e II, es relacdo ao fator gerencial, através do amadorisso es situa-

¢bes de pressio,

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituibes, em relagio ao fator gerencial, através do amadorismo ew situa-

¢les de pressio.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relagio ao fator gerencial, através do amadorismo em situa-

tdes de pressio.

Py © Hi interacdo entre as trés instituicles e as Categorias I e II, e relacio ao fator gerencial, através do asadorisso em situagbes

de pressio,
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Tabela 53 anilise de Varidncia de trés instituigOes,s segundo

Categorias I e II, em relagio ao fator gerencial, através
do amadorismo em situagdes de pressdes, 1990/1994.

Fonte de Soma de 6.L. OQuadrados Razio Razdo
variagao Quadrados Hedios Fcal Ftab
entre

~Institui¢io £.92 2 0.9 2.00% 5.14
~-Categoria 8.24 i 8.24 8.45% .99
~Interagho 1.47 2 0.74 f.54% 9.14
dentro

Residual (Erro) 2.86 6 0.48 - -
TOTAL 6.47 ) S T - - -

Na Tabela 53, os resultados obtidos, relativos a variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancias wostraram que:

- % ndo houve diferen¢a cignificativa nas atitudes dos dirigentes universitarios entre
as instituigGes (2,82 { 5,14) e, as Categorias (8,45 ¢ 5,99) e nem interacio (1,54 ¢ Sy14); aceitando-
se 05 trés pressupostos nulos.

A presenca de similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentess referente
ao fator gerencials expresso pelo amadorismo em situagbes-de pressao, nio se identificaram entre as
intitui¢des e as categorias, Isto pode ser explicado pelas experiéncias acumuladas em gestio, comen-
tadas na Tabelas 7 e 7.1 do subitem 4.1.7 do Capitulo 4, mencionado, também. em paragrafos anteriores.

Poréms estas similitudes nas atitudes dos dirigentes confirmam, parcialmentes os argu-
mentos de Lindblowm apud Leitdo 1987, Rodrigues (1985) e Leitdo (1987) sobre o aspecto do amadorisso.

Has, estes posicionamentos contrariam os estudos de Finto e Rosa (1983) sobre a impo-
téncia dos adwinistyradores de todos os escalfies ou de niveis para responder as pressbes externas e in-
ternas e de ampliar suas relagdes com a sociedade, como resultante do estilo de administrar do diri-
gente upiversitario.

Tabela 54 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relaclo ao

fator gerencial, expresso pelas falhas na divulgagHo da decisHo
entre trés instituicdes, com duas categorias, 1999/1991.

| Instituigio ! 1
Categorial UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SP | TOTAL | HeDIA

1 1 i |

# Reitor ! 3.0¢ 1.0 1.00 | i
* Pro-Reitor 1 2.30 2.30 i.00 | 14.46 1 2.40

! I 1

I1 | | |

% Dir.Centro 1 3.00 3.20 c.89 1 1
% Ch. de Depte ! 2.90 2.60 2.80 117.38 | 2.88

T0TAL I 11.20 i2.19 8.40 131701 -

HEDIA I 2.8 - 3.83 2.10 - 1 2.64
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Pq * Nao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituigdes, em relagio ao fator gerencial expresso pelas falhas na

divuloasdo da decisio, (item 3.18).

Py * Ndo hd diterenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e II, em relacdo ao fator gerencial expresso pelas falhas na di-
vulgacio da decisdo,

Po ¢ Ndo ha interagio entre as trés instituicBes e as Categorias I e II, en relagdo aofator gerencial expresso pelas falhas na divul-

gagdo da decisdo.

Pt Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instituices, es relagio ao fator gerencial expresso pelas falhas na diwul-

gacao da decicdo,

Pg : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias I e I e relacio ao fator gerencial expresso pelas falhas na divul-

gagdo da decisio,

Py : Hi interagdo entre as trés instituicles e as Categorias I e 11, ea relacdo ao fator gerencial expresso pelas as falhas na divulga

¢i0 da decisdo,

Tabela 55 fnalise de Variancia de trés instituigles, segundo
Categorias I e II, em relagdo ao fator gerencial, expresso
pelas falhas na divulgagio da decisiio, 1999/1991.

Fonte de Soma  de G.L. Quadrados Razdo Razio
variagio Quadrados Hedios Fcal Ftab
entre

~Instituigdo .86 2 8.93 2.54x 5.14
-Categoria 0.70 i 0.70 f.92% 5.99
-Interaglo $.44 2 0.7¢ £.93% 5.14
dentro

Residual (Erro} 2.9 6 ©.37 - -
TOTAL &.17 i - - -

Na tabela §3, os resultados obtidos, referentes & variavel estudadas com um nivel de 5%
de significancia, evidenciaram que:

- * ndo houve diferenca nas atitudes dos dirigentes universitarios entre as institui-
ghes (2494 { 5,14), e as Categorias (1,92 ¢ 5,99) e nea interagio (1,93 { S,14)} aceitando-se os trés
pressupostos nulos.

As semelhan¢as de desfavorabilidade nas posturas dos dirigentes, relativas ao fator ge-
rencial expressos pelas falhas na divuloagdo das decisdes geradas por grupos informais. foram confir-
madasy parcialmente, onde a organizacdo € entendida como fator que influencia a tomada de decisio ex-
pressa pelo mecanismn da comunicagdo da decis3o de Carvalhal (1981). Entretanto, nio @ argumentado pe-

1a autora que este mecanismo seja gevado por grupos informals.



Tabela 5& Heédias das atitudes dos dirigentes. em relagio ao
fator gerencialy expresso pela autonomia financeira cerceada,
entre trés instituicBes,com duas Categorias I e Il, 199@/1991.

Instituigio

Categoria | UFSC/SC  PUC/PR UNAERP/SP | TOTAL | HEDIA
I | | |
# Reitor I 5.00 4,00 4.00 i }
¥ Pro-Reitor I 5.00 .30 i.8¢ | 2.4 1 3.5
l | !
II | | I
¥ Dir.Centro | .80 c.60 2.40 | !
. % Ch. de Depts I 4.50 3.30 2.59 | 26.10 1 3.35
TOTAL I 19.30 ii.c0 16.7¢ i 45.e0 + -
HEDIA I 4.83 2.he 2.40 - 1 3.44
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P+ Kio ha diferenca nas das atitudes dos dirigentes entre as trés instituicOess em relagin ao fator gerencialy expresso pela autonomia

financeira cerceada por regulagentagdes governasentais, ites (3.28).

Py e Nio ha diferenga nas atitudes dos dirigentes eatre as Categorxas I e II, ew relagao ao fator gerencial, expresso pela

flnancezra cerceada por regulamentagdes governamentais.

Po * Nao ha interagdo entre as trés instituigdes ew relagdo ao fator gerencial, expresso pela autonomia Financeira cerceada por regula-

gentagbes governamentais.

Py o Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes entre as trés instiuigles, es

financeira cerceada por regulasentagbes governamentais.

relagdo ao fator gerencial, expresso pela

autonomia

autonosia

P Ki diferenga nas atitudes dos dirigentes entre as Categorias Ie I, ea relacio ao fator gerencial, expresso pela  autonomia

financeira cerceada por regulasentages governasentais,

Py & Ha interagdp entre as trés instituicOes em relagio ao fator gerencialy expresso pela autonosia financeira cerceada por regulasenta-

s0es governamentais,
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Tabela 57 #fnalise de Varidncia de trés institui¢Bes, segundo
Categorias I ¢ II, em relacio ao fator gerencial, expresso
pela autonomia financeira cerceada, 1990/41994

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razdo Razdo
variagdo Quadrados Hédios Feal Ftab
entre

-Instituigao £4.65 [ 59.83 9.50%% S5.14
-Lategoria é.08 i 6.08 0.08% .99
~Interagio 0.33 2 0.17 0,16+ 5.14
dentro

Residual (Evro) 6.36 6 1.06 - -

TOTAL 18.43 11 - - -

- e e e e e e i e o e e e o e im0 o e et e e

Na Tabela 57, vs recultados obtidoss relativos & variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancia mostraram que:

- % n2o houve diferenca cignificativa entre as categorias (0,08 ¢ 5,99) e nem interagio
(9,46 ¢ 5,14) entre as instituigGes e categorias, aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nu-
los.

- #% houve diferenga significativa entre as instituigBes (5,50 ) 5.14), rejeitando-se o
priaeiro pressuposto nulo.

Estas similitudes de favorabilidade das atitudes dos dirigentes entve as categorias, cm
relagan ao fator gerencial, expresso pela autonomia financeiras vém confirmar os argumentos de  Heyer
Junior (1988).

Entretanto, houve dissimilitudes entre as instituigBes, fortalecendo os estudos de Ma-

robin (1982} e Martins Filho (1989).

Tabela 58 Hedias das atitudes dos divigentes, em relacHo ao
fator comportamental, expresso por falta de interesse ou motivagios
entre trés instituigoess com duas Categorias, 1996/1991.

| Instituigiao | |
Categor ia | UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SF | TOTAL | MeDIA

I | | |

¥ Reitor i 3.00 3.00 .00 { |
* Pro-Reitor | 2.Be £.00 i.86 I 13.60 1| 2.27

| ! |

11 | | ]

* Dir.Centro | 1.86@ c.8¢ {.40 | !
# Ch. de Dept:e | 2.9¢ 3.10 2.9¢ | 14.9¢ | 2.48

TOTAL I 16.59 10;99 7.10 1 28.98 | -

HEDIA - I 2.83 2.73 1.78 I - | 2.38




Po ¢ Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentesqentre as trés instituicBessem relagdn ao fator comportamental expresso por falta de

interesse ou wotivagao, (item 3.13}.

Po * Ndo ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias 1 e 11, en relagio ao fator comportasental expresso por falta de

interesse ou motivagio,

Py * Wdo ha interagdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e II,en relacdo ao fator comportamental expresso por falta de inte-

resse ou sotivagio,

Py + Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicdesses relagio ao fator comportamental expresso por falta de  in-

teresse ou motivagao.

Py Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e 11,em relacio ao fator comportamental expresso por falta de

interesse ou sotivagie.

Py * Ha interagdo entre as trés instituicdes e as Categorias I e Il,em relacdo ao fator comportasental expresso por falta de interesse

oy gotivagio.

Tabela 59 #Anilise de Varidncia de trés instituigless <egundo
Categorias I e II, em relagio ao fator comportamental expresso
por falta de interesse ou motivagdo, 1990/1994

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razio Razio
variagao Guadrados Hedios Fcal Ftab
entre

~Instituicio 2.i8 2 1.09 c.50% 5.14
-Categoria 9.44 i B.14 8.30% 5.99
-Interagio £.93 ? 0.46 §.06% 5.14
dentro

Rezidual (Erro} 2.64 6 ¢.44 - -
TOTAL 5.86 i - - -

Na Tabela 59, os resultados obtidos, relativos X variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancia evidenciaram que:

- ¥ nio houve‘di¥erenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigOes
(2,58 { 5,14), e as Categorias (8,32 ¢ 5,99) e nem interagio (1,06 ¢ 5,14), aceitando-se as trés pres-
supostos nulos.

fis similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes, referentes ao fator
comportamentals expresso pela falta de relacionasento, ndo foram cotejadas com a fundamentagiio teori-
co-empirica, Esta lacuna ocorreus em virtude de nio ter sido possivel encontrar na literatura consul-

tada qualquer estudos velativo an assunto.



Tabela &@ Hédias das atitudes dos dirigentes, em
relacdo ao fator comportamental, expresso pela falta de
relacionamento entre trés instituigdes, com duas
categorias, 1990/1991.

| Instituigidao | 1
Categoria | UFSC/SC FUC/FR UNAERF/SF | TOTAL | MEDIA

* Reitor
% Pro-Reitor

11
¥ Div.Centro 2.66 2.40 1.40 i
# Ch. de Depte | 2.60 2.50 1.5¢ 1 13.00 | 2.17
____________ U _....|_ ..|
TOTAL 1 9.20 8.90 5.96 | 24,001 -
e e e e e o o 2 e 0 e 48 e S e 9 0 o ——— _....l _| _____
HEDIA I 2.30 2.23 §.48 o~ | e.e0

Pp & Nio hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicGes, em relagio ao fator cosportasental, expresso pela falta

de relacionasento, (ites 3.14),

Po  Nao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Catesorias I e II, ea relagio ao fator cosportasental, expresso pela falta

de relacionamento,

Py @ Ko hd interacdo entre as trés instituigbes e as Categorias I e II, en relagio ao fator comportamental, expresso pela falta de - re-

lacionasento.

Py @ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicBes, es relagio ao fator cosportasental, expresso pela falta de

relacionagento

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e I, em relagio ao fator cosportasental, expresso pela falta de

relacionazento

pt + Ha interacdo entre as trés instituighes e as Categorias I e 11, em relagdo ao fator cosportasental, expresso pela falta de relacio-

nazento.



Tabela &% Analise de Varidncia de trés institui¢des. sequndo
Categorias I e II, em relag3o ao fator comportamental,
expresso pela falta de relacionamento, {996/1991.

Fonte de ASoma de 6.L. Quadrados Kazdo Razdo
variagio Quadrados Hedios Fcal Ftab
entre

-Instituiglo 1.67 2 9.83 1.99% .14
-Categoria 0.33 i 0.33 0.60x 5.99
-Interagio 0.23 2 0.2 0.20% 5.14
dentro

Residual (Erro) £.51 6 9.47 - -
TOTAL 4.74 it - - -

0s resultados obtidos na Tabela 61, relativos & variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancia, mostraram que:

‘ - ¥ nio houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
(1,99 ¢ 5,14), e as Categorias (8,80 { 5,99) e nem interagio (é,28 ¢ 5.:14); aceitando-se 05 trés pres-
supostos nulos.

As similitudes de desfavorabilidade evidenciadas nas atitudes dos dirigentes, relativas
an fator comportamental, expresso pela falta de relacionamento, deixaram de ser cotejadas com alilte-

ratura consultada, pelas razdes mencionadas na Tabela 59.

Tabela 62 Hédias das atitudes dos dirvigentes, em relagio
ao fator comportamental, expresso pela falta de integraclos entre
as trés instituigtes, com duas categorias, 1990/1991.
| Instituigio ! |
Categoria | UFSC/SC  PUC/PR UNAERP/SP | TOTAL | MeDI4

I ! 1 |

* Reitor I 1.00 i.00 4.0¢ 1 |
* Pro-Reitor ! 1.6¢ §.30 i.80 | 16.9¢ | 1.82

| | {

11 I 1 1

¥ Dir.Centro I 1.60 c.90 1.00 ! |
¥ Ch. de Depte I 1.48 £.40 1.00 i 9.40 1 1.52

TBTAL I 5.50 6.79 7.80 | 20.006 | -

HEDIA 1 1.38 1.48 1.95 I - 13.33




Py Mo ha diferenca mas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicdes, e relagio ao fator comportamental, expresso pela falta

de integragao, (item 3.17).

Py t Nao hé diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e I1, em relagio ao fator coeportamental, expresso pela falta

de integragio.

Po: Hao ha interagio entre as trés instituicdes e as Catesorias | e 11, en relago ao fator comportamental, expresso pela falta de in-

Legracao,

Pg & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entve as trés instituicdes, e relagio ao fator comportamental, expresso pela falta de

integragae.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, en relagdo ao fator comportamental, expresso pela falta de

integragio.

Py : Ha interagdo entre as trés instituicdes e as Categorias I e 11, em relagio ao fator comportasental, expresso pela falta de  inte-

graie.

Tabela &3 analise de Varidncia de trés instituicOes.,
segundo Categorias I e II, em relag3o ao fator comportamental,
comportamental expresso pela falta de integragin. 1990/1994.

Fonte de Soma de 6.L. Quadrados Razao Razio
variaggo Quadrados Medios Fecal Ftab
entre

~Instituigao 0.66 2 6.33 0.466% 5.14
-Categoria 6.27 i 6.27 @.54» 5.99
-Interacio 4.45 e 2.22 §.46% 5.14
dentro

Residual (Ervo) 2.99 6 8.5¢ 9.67 -
TOTAL 8.37 i - - -

0s resultados obtidos na Tabela 63; relativos a variavel estudadas com um nivel de 5%
de significdncia, indicaram que:l

- % ndo houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituicbes
(8466 { 5414, € as Categorias (0,54 { 5,99) e nem interagdn (4,446 ( 5.§4); aceitando-se os tvés pres-
supostos nulos. '

Entretantos as similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes, relativas
an fator romportamental - falta de participagdo de pessoas de minha avea de atuacHo nas decisbes que
tomo - ndo foram contemplados com a literatura consultada. Os motivos alegados foram os mesmos comen-

tadns nas Tabelas 39 e é4.



Tabela 64 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagio ao
fator académico, expresso pelos entraves burocraticos,

entre trés instituigBess com duas categorias, 1998/1991.

| Instituigio | |
Categoria | USC/SC FUC/PFR UNAERF/SP | TOTAL | MeDIA

Y e e e e e 1 2 e o et e e o G Py P S B A b S B 8 b B e o o (e 0 P T A4 B e A b o i v o 0 298 =B > e e e

I ] ] {

* Reitor I 4.99 1.09 3.00 { !
# Fro-Reitor | 3.5 i.80 2.30 | 15.40 | 2.60

| | i

11 } t {

* Dir.Centro I 4.46 3.00 3.20 | |
¥ Ch. de Depte I 3.3¢ 2.60 .30 I 19.00 | 3,47

TOTAL 1 15.40 8.4¢ 19.80 1 34,60t -

HEDIA i 3.85% c.1¢ 2.7% I -* | 2.89

Po : Wio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, es relagio ao fator académico, expresso pelos entraves

burocraticos; (ites 3.84)

Po & Nio hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as instituicdes, es relaio ao fator académico, expresso pelos  entraves

burgcriticos.

Po & Wio ha interagdo entre as trés instituicbes e as Categorias I e I1,em relacio ao fator académico, expresso pelos entraves burocri-

ticos.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as instituicbes, em relaio ao fator acadéwico, expresso pelos entraves burocriti-

€os.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e 11, en relacio ao fator académico, expresso pelos entraves buro-

craticos.

Pyt Ha interacio entre as trés instituicbes e as Categorias I e I1,ew relagio ao fator acadéamico, expresso pelos entraves burocriticos.



Tabela 65 fnidlise de Variancia de trés instituigdes,
segundo Categorias I e I, em relag3o ao fator académico,
expressn pelos entraves burocraticos, 1996/1994.

Fonte de Soma de 6.L. Guadrados Razdo Razdo
variagio Quadrados Kedios Feal Ftab
entre

~Institui¢io 6.33 ¢ 3.16 F.A0k% 5.14
~-Categoria 0.% i .94 2.86% 5.99
~Interagio 1.05 2 .52 .55 5.14
dentro

Residual (Erro) 2.0¢ 5 0.34 - -
fotTalL 10.36 i1 - - -

- P . 0 e 4 b b e O ot 0 o e 3 e e 1 B S o A . b b e o P e e om0 B

Na Tabela 85y os resultados obtidos, relativos a variavel estudada com um nivel de 5%
de significanciay mnstraram que:

- % n3o houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(2486 { 5,99) e nem intevagdo (1,55 (¢ 5,14); aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nulgs.

. houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituices
(7,48 > 5.14}3 rejeitando-se o primeiro pressupostu nula.

As similitudes nas atitudes dos dirigentes entve as categoriass em relagio ao fator
académiros expresso pelos entvaves burocraticoss fortaleceram parcialmente os estudos de Fonseca
(19875 <cobre os aspectos de ingeréncias de orgHos internos e externos relativos is normas burocrati-
zadas ¢ outros instrusentos legais que afetam a vida acadfmica.

Analogamente, as diferengas nas atitudes dos dirigentes, frente a varidvel mencionada

no paragrafo anterior, contribuiram parcialmentes os argumentos de Fonseca (1987).

Tabela &6 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagido
ao fator académico, expresso por instrumentos legais insuficientes,
entre trés instituigles, com duas categorias. 1990/§991.

| Instituiciao [ {
Categoria | UFSC/SC  PUC/PR UNAERP/SF | TOTAL | HEDIA

I | l |

¥ Reitor b 4.6¢ 2.0 2.00 1 |
* Pro-Reitor I 4.3 4.00 3.00 I 19.38 | 3.22

| ! |

11 1 ! i

% Dir.Centro 1 4.20 2.60 2.60 ! 1
¥ Ch. de Depte b 3.60 3.30 2.40 I 18.70 | 3.i2

TOTAL I 16.18 i1.99 i0.68 | 38.60 t -

HEDIA | 4.83 2.98 c.3@ I - 1 3.47




Po + Wic ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituictes, em relacio ao fator académico, expresso pelos instrusen-

tos lesais insuficientes, (ites 3.08).

Po ¢ Mao hé diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ew relagio an fator académico, expresso pelos instrusen-

tos legais insuficientes,

Py : Mao ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e II, e relacio ao fator académico, expresso pelos instrusentos le-

gais insuficientes,

Py @ Ha diferenca nas atitudes dos divigentes, entre as trés instituicBes, en relagio ao fator académico, expresso pelos instrusentos

.

legais insuticientes.

Py 1 Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e I1, ea relacio ao fator acaémico, expresso pelos instrusentos

legais insuficientes,

Py & Hi interagdo entre as trés instituictes e as Categorias I e 11, en relagio ao fator académico, expresso pelos instrusentos legais

insutficientes,

Tabela &7 Andlise de Variadncia de trds instituicles,
segundo Categorias I e II, em relagio ao fator académico.
expressn por instrumentos legais insuficientes, 1996/199%.

Fonte de Soma de G.L. Quadrados Razao Razdo
Variagio Quadrados Heédios Feal Ftab
entre

~Institui¢o 4,87 e 2.44 4.89% 5.14
~Categoria 8.93 i 0.03 0.06% 5.99
~Interagio 9.903 2 8.02 0,04 S.14
dentro

Residual (Ervo) 2.99 & 0.5 - -
TO0TAL 7.93 i - - -

Na Tabela 67, os resultados obtidos, em relagRo a varidvel estudadas a nivel de 5% de
significancia evidenciaram que:

- % ndo houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituicSes
(4,89 { 5,14), Categorias (8,86 { 5,99) e nem interagio (0,04 { 5,14); aceitandn-se os trés pressupas-
tos nulos. As similitudes apontadas nas atitudes dos dirigentes universitarios, relativas ao fator
académicos expresso por instrumentns legais insuficientess fortificaran os estudos de Fonseca (1987)
sobre as ingeréncias na vida académica resultantes de 6rafos internos e externoss relativas as normas
de burocratizacdo. Também, confirmam os argumentos da autora ao considerar que o limite para compreen-
sdo do poder na Universidade estd em procurar reveld-lo apenas através de instrumentos legais (estatu-

toss resimentns, normas entre outros).
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Tabela &8 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relacio ao
fator academicos {indicag3o de pessoas nio voltadas i realidade da
instituicio), entre as instituigbes,com duas categoriass (990/199%.

| Instituigiao | |
Categoria 1| UFSL/SC  FUC/PR UNAERP/SP | TDTAL | HeDIA

1 | | !

¥ Reitor P 1.00 2.00 1.00 | !
% Pro-Reitor I 1.30 2.00 2.30 | 9.60 1 {.40

I 1 |

II 1 : 1 |

% Dir.Centro I 2,40 3.00 3.90 | 1
* Ch. de Depte I 1.99 2.9¢ i.60 | 15.50 | 2.58

TOTAL <l 648 7.90 8.4 | 85.40 | -

HEDIA I 1.45 2.48 2.15 - 1 2.e9

Po ¢ Ndo hi diferenca nas das atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicbes, em relagio ao fator académicos através da indicacio

de pessoas ndo voltadas a realidade da instituicios (ites 3.11).

ot Nao ha diferena nas atitudes dos dirigentes,entre as Catesorias I e II, ee relacio ao fator academico, através da indicacio de

pessoas nao voltadas a realidade da instituigdo,

Py & Hio hd interacio entre as trés instituigBes e as Categorias I e 11, em relagio ao fator acadéeico, através da indicagio de pessoas

nio voltadas 3 realidade da instituigdo.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituighes, ew relasio ao fator acadéwico, através da indicagio de  pes-

s03s nio voltadas 3 realidade da instituicio.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e TI, es relagio ao fator académico, através da indicacio de pes-

£0as nan voltadas a realidade da instituico.

Py ¢ Hi interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e I1, em relacdo ao fator acadéwico, através da indicagio de pessoas nio

voltadas a realidade da instituicio.



Tabela 69 Analise de Variancia de trés instituicbes, segundo
Categoriasz I e Il, em relag3o ao fator académico (indicag3o de
pessoas nio voltadas 3 realidade da instituigdo), 1990/1991.

Fonte de Soma de 6.L. CQuadrados Razio Razio
variagdo (uadrados Kedios Fcal Ftab
entre

-Instituicio 1.38 c 0.69 f.68% S.14
-Lategoria 2.90 i 2.90 7.06%% 9.99
~Interagho 0.00 2 0.00 0.00% 9.14
dentro

Residual (Erro) 2.47 é 0.44 - -
TO0TaL 6.75 i1 - - -

Na Tabela 49, os resultados obtidos, em relaglo i variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancia, mostraram que:

- ¥ n3o houve.diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituiges
(1168 < 5,14) e new interagdo (8,00 { S5,44), aceitando-se o primeiro e terceiro pressupostos nulos.

- #% houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entve as categorias
(7:06 3 5,99)y rejeitando-se o segundo pressuposto aulo.

fAs similitudes de desfavorabilidade nas atitudes dos dirigentes universitarios, relati-
vas ao fator académico - indicagdn de pessoas ndo voltadas a realidade da instituigio - reforgaram os
gstudos de Finho e Rosa (1983). Estes autores consideram que em qualquer nivel profissional de admi-
nistragdn, o dirigente universitario (docente ou nin)s pressupde o desenvolvimento de certas habilida-
des que transcendem os limites das técnicas administrativas. onde ¢io precisos conhecimentos especifi-
cos que evoluam de mera dinamica protessual para uma ag3o baseada nos fins.

Analogamente, as diferengas nas atitudes dos dirigentes, referentes i variavel estuda-

dastambém confirmaram parcialsente os argumentos dos mesmos autores mencionados no paragrafo anterior.

Tabela 7@ WHédias das atitudes dos dirigentes, em relacho ao
fator académico (temporaneidade no cargo)sentre as trés
instituigdess com duas catecgorias, 1990/199t.

{ Instituigio | !
FLategovial WFSC/SC PUC/PR UNAERP/SF | TOTAL | HeDIA

I ] { |

¥ Reitor | 5. 00 1.0 .00 ! ]
% Pro-Reitor | 3.54 i.ge 2.50 | 15.1¢6 | 2.52

i | {

11 | | |

# Dir.Centvo | 3.80 2.460 1.80 ] |
% Ch. de Depte | 3.59 3.3 i.9¢ | 16,98 | 2.82

TOTAL I 15.90 B.70 7.50 | 32.00 } -

HEDIA ! 3.9 2.18 i.68 o= 1 2.e7
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Po * Mo hd diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicdes, es relagio ao fator academico, expresso pela temporanei-

dade no cargo (itea 3.18).

Pyt Nao hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e 11, en relacio ao fator academico, expresso pela tegporanei-

dade no cargo.

Pg & Nao hi interacdo entre as trés instituiches e as Categorias I e I, es relacio ao fator acadimico, expresso pela  tesporaneidade

no Cargo.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicBes, em relagio ao fator acadéwicosexpresso pela teaporaneidade no

€argo.

Pyt Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias 1 e II, -ea relagio ao fator academico, expresso pela tesporaneidade

no €argo.

Py ¢ Hd interagdo entre as trés instituicbes e as Categorias I e II, ee relagdo ao fator académico, expresso pela temporaneidade o

£argo
-Tabela 741 Anilise de Varidncia de trés instituigdes,
segundo Categorias I e II, em relagio ao fator académicos

expresso pela temporancidade no cargus 199071994,

Foante de Soma de G.L. Guadrados Razdn Razdo
varia¢io Quadrados Hédios Fcal Ftab
entre

~Instituicio 19.06 ¢ 5.03 8.98%x 5.44
-Lategoria 8.27 ! 8.27 D.48x 3.99
-Interagdo 2.56 £ 1.25 2.03% 5.14
dentro

Residual (Errvo) 3.36 & 0.96 - -

TOTAL 16.49 ii - - -

Na Tabela 71, os resultados obtidos, em relagdo a varidvel estudada, com um nivel de
significancia de 5%, evidenciaras que:

- % pao houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(8448 ¢ 5,99) e nea interagdo (2,23 { 5,145 aceitando-se o segundo e terceiro pressupostos nulos.

- # houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
(8,98 ) 5.44); rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo.

As  similitudes tanto de desfavorabilidade como de favorabilidade entre as categorias,
relativas ao fator acadeémicos expresso pela temporaneidade do dirigente no carge, corroboraram par-
tiaimente com os estudos de Leitdo (1987), ao enfatizar que a temporancidade com que os papéis de che-
fia s3o exercidos caracterizam o amadorismo na administragio da insﬁituicﬁo, tendo implicacbes prova-

veis sobre a forma de como decidir.
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Analogamente, foram identificadas dissiwilitudes de desfavorabilidade e favorabilidade

entre as instituigdes, confirmando, tambeém, parcialmente as pesquisas de Leitio (1987).

Tabela 72 Hédias das atitudes dos dirigentess em relagdo ao
fator académico, expresso pela inércia e formalismos entre
trés instituigdess com duas categorias, 1990/1991,

- Instituigio 1 1
Cateogorial UFSC/SC  PUC/PR UNAERP/SP | TOTAL 1 NEDIA

I | | |

¥ Reitor ! 3.00 .00 2.80 ! |
# Pro-Reitor | 4.0¢ 2.6 2.00 | 14,04 1 2.33

! | |

II I | 1

¥ Dir.Centro | 3.60 £.40 2.26 | 1
¥ [h. de Depts l .39 2.38 f.70 | 16.7@ | 2.78

TOTAL 1 14.94 7.79 B.19 | 38.7¢ | -

MEDTA I 3.73 .93 2.43 - 1256

Py * Mdo ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicbes, es relagio ao fator acadéeico, ewpresso pela inércia e

formalisao, (ites 3.19).

Pg & Hio ha diferena nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relagio ao fator académico, expresso pela inércia e

formalismo,

Po ¢ Mao ha interacdo entre as trés instituigGes e as Categorias I e II, em relacio ao fator académico, expresso pela inércia e forsa-

liseo,

Py  Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigdes, es relagio ao fator acadéeico, expresso pela inércia e for-

saliseo.

Py s Ha diferensa nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ex relagdo ao fator academico, expresso pela inércia e forma

iismo,

Py : Hd interacdo entre as trés instituicbes e as.Categorias I e II, em relagio ao fator acadéwico, expresso pela inércia e formaliseo.



Tabela 73 Anilice de Varidncia de trés instituigdes,
zegundo Categorias [ e I, ¢m relagdo ao fator académico,
expresso pela inercia e forealismo, 1996/1991.

Fonte de Soma de G.L. CQuadrados Razdo Razdo
variagio Quadrados Hédios Feal Ftab
entre

-Instituicio 8.1¢ ¢ 4,09 18,97%x 5.14
~-Categoria 8.6 i 8.44 2.8ix 9.99
~Interagio 0,32 2 0.16 0.74% 9.14
dentro

Residval (Ervo) £.3 6 .22 - -

Na Tabela 734 os resultados obtidos, em relagdo 3 varidvel estudada, com um nivel de 5%
de significancias mostraram qued

- % ndo houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(2481 { 5597 e nem interagdo (8,74 { 5,14), aceitando-se o segundo e terceiro pressupostns nulns.

- %% houve diferenga significativa nas atitudes doz dirigentes entre as instituigbes
(18497 ) 3414}, rejeitando-se o primeiro pressuposto nulo.

As  similitudes tanto de dectfavorabilidade como de favorabilidade entre as categorias,
referentes ao fator academico, expresse pela inércia e o formalisen, fortificaram, parcialmentes os
estudos de Guimardes (1987}, onde os dirigentes ocupantes de cargos executivos nio decidem sobre ques-
tdes de seu proprio nivel adeinistrativo, mas simplesmente cumprem. mecanicamente, tarefas atribuidas
rela administragio central.

Anaiogamente, foram evidenciadas difervengas de desfavorabilidade ¢ favorabilidade entre
as instituigbess reforcando, tambem, parcialmente, os estudos de Guimaries ({987) e dos aspectos buro-

craticos do Hodelo Burocratico de Baldridoge et al 1982,

Tabela 74 Heédias das atitudes dos dirigentes<em relagio
a decisio ndo-programivel, com base em julgamento. entre
trés instituigOes, com duas categorias, 1999/1991.
i Instituigio { |
Catesgorial UFSL/8C PUC/PR HRAERP/SP | TOTAL | HEDIlA

M | i |

1 Reitor | £.00 5.00 3.00 | i
% Pro-Reitor i 3.36 3.60 4,00 | 28.3¢ | 3.38

t i }

11 1 { i

¥ Div.Centvo i 4,00 3.4 z.40 | |
¥ Ch. de Depts ] 4,30 3.1¢ 3.66 | 20.88 | 3.47

TDTAL 1 13.40 14.5¢ 13.90 | 44.i8 1 -

HEDIA 1 .40 3.43 .85 1 - | 3.43
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Py ¢ Mio ha diferenga nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigdes, ew relagio & decisio nio progragivel, com base em julga-

sento, (ites 4.84).

Po & Mio hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, es relagdo a decisdo ndo prograsivel, com base ex julga-

gento
Pp ¢ Nao hi interacio entre as trés instituicBes e as Categorias Ie I, segundo a decisdo nio-programavel, com base e julgamento.
Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicbes, em relagio i decisio ndo prosrasivel, com base em julgamento
Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias Ie II, en relacio'é decisio‘nio prograsivel, com base en julgasento

Py 3 Hi interacdo entre as trés instituicGes e as Categorias I e ITyew relacdo  decisio nio-prograsivel, cos base ew julgamento

Tabela 75 Anilise de Variancia de trés instituigdes,
zegundo Categorias I e II, em relaclo & decisdo
nao-programavel scom base em julgamento,1999/1991i.

Fonte de Soma de f.l. GQuadrados Razan kazag
variagio Quadrados Hedioe Fecal Ftab
entre'

~Instituigio ¢.c8 f.14 @.21% S.14
-Categoria B.6¢ i 8.02 £.03% 5.99
-Interagio 3.04 2 £.5¢2 P.oox 5.14
dentro

Residual (Erro} 4.1¢6 & .69 -~ -~
ToTatL 7.59 i - - -

0s resultados obtidos na Tabela 75, em relaglo a variavel estudada, com um nivel de 5%
de significancias evidenciaram que:

- % nao houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes universitarios entre
as instituigies (8,21 ( S.44)se as Categorias (0,03 { 5,99) e nem interagio (2528 ¢ S«14); aceitando-
se 05 trés pressupostos nulos.

As similitudes de favorabilidade nas atitudes dos dirigentes entre as instituicles e
categorias, relativas an tipo de deris@n n3o-programdvel e sua estratégia de julgamento fortaleceram
o8 estudos de Thompson (1976}, Helriegel e Slocum apud Chiavenato {1982 e Carvalhal (1981), sobre as
derisdes embasadas ew julgamento. considerando-as satisfaciente, e nio otiwmizante, face & impossibili-

dade de conhecer todas as alternativas e tecnicas disponiveis.



Tabela 7& Hédias das atitudes dos dirigentes, em relagio a

decis3o-programivelscom base em compromicsso, entve Lrés
instituigOes,com duas categorias, 159¢/1991.

Instituig¢io |

Categovial UFSL/SL  PUC/PR UNAERF/SP 1 TOTAL 1 HEDIA
1 i | }
# Reitor | 4,00 5.00 5.00 ! ]
* Pra-Reitor i 3.5¢ 3.00 4,69 | 24.50 | 4.08
| | i
11 ] ] |
# Dir.Centro | 4.5¢ 4,460 4.4 ! |
# Ch. de Depte 1 4.0¢ 4,40 4.3¢ | 27.00 | 4.50
ToTAL I $4.80 i7.00 i7.7¢ | 51.5¢ | -
HEDIA | 4.70 4.29 4.33 I - 1 4.29
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Po & Nio ha diferenca nas atitudes doc dirigentes, entre as trés instituicBes, em relagio & decisdo ndo prograsivel, com base ew compro-

picso, (item 4.82).

Po * Hao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e I1, em relagdo 3 decisdo nio programivel, com base ew compro-

2iss0

Po : Mao hd interacdo entre as trés institui¢Bes e as Categorias I e IT,em relacdo & decisio nio-prograsivel, com base es cospromisse.

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicdes, em relagho i decisdo ndo prograsavel,com base es cosproeisso.

Py ¢ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, em relacdo i decisio nio prograwivel,com base es compromisso.

Py * Hi interagdo entre as trés instituicbes e as Categorias I e IT,es relacdo i decisio nio-programivel, com base es copromisso

Tabela 77 #nilise de Varidncia de trés instituigbes.
em relagio a decisHo
ndo-programavel .com base em comprominso.i998/1991.

segundo Categorias I e I,

Fonte de Sosa de G.L. Quadrados Razio
variacio Quadrados Hedios Feal
entre

-Instituigdo 0.44 2 0.06 8.1P*
-Categoria g i 8.5¢ {.46%
~Interagio 8.5¢6 2 8.c8 B.63%
dentro

Residual (Erro) c.6% 5 0.45 -
TOTAL 3.8¢% it - -




164

Ds resultadns obtidos na Tabela 77, relatives 3 variavel estudada. com um nivel de 5%
de significinciasindicaram que:

- % n30 houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigoes
(0,12 ( 5,14}, Categorias (1,16 { 5,99) o nem interagin (8,43 ¢ 5.44); aceitando-se ns trés Pressupos-
tos nulos,

As  semelhangas enfatizadas nas atitudes dos dirigentes universitdrios, reforgam os es-
tudos sebre tipo de decisioc ndo-programavel com estratégia de compromisso defendide por Baldridge
(198¢) em seus estudos <obre o modelo politico, onde as decistes sio negociadas entre os grupos compe-
tidores.

Tambéms confirmam os argumentos de Chiavenato (1982} ao concidérar que as decisbes pelo
compromisso sdo proprias de organizagtes de mdltiplos objetivns nio mensurdveiss onde o alcance de um

dos objetivos pode levar 2o insuceszo no alcance dos demais.

Tabela 78 Hidias das atitudes dos dirigentes, em relaclo 3 decisio
nao-programavel, com base em assessorias e’ou comissbes
entre trés instituicdes, com duas categorias, 1998/1991.
) | Instituigiao | |
Categorial UFSC/SC PUC/PR UNAERP/SF t TOTAL | HEDIA

I ! I |

¥ Reitor I 4.00 3.90 5.6 1 i
* Pro-Reitor 1 3.50 3.80 4.50 I 25.86 1 4.30

i | |

I1 I i 1

* Dir.Centvo 1 3.60 3.60 4.2¢ 1 1
¥ Ch. de Depte I 4.30 4.10 4.50 | 24.3¢ | 4,05

TOTAL I 16.4¢ i4.50 16.2¢ | 50.16 1 -

MeDIA 1 43.85 4.43 4.35 b= 1 4.48




Po 2 Mio hd diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicBes, ew relagio a decisio nio-programivel, con base ew parecer

de assessorias e/ou comissoes, (ites 4.84),

Py ¢ Hao ha diterenga nas atitudes dos dirigentes, entre Categorias I e II, ew relagio a decisio nio prograsivel, com base e parecer de

assessorias e/ou comissfes.

Po + Hio b interacio entre as trés instituicBes e as Categorias I e 1l,ea relacio & decisio nio-prograsivel, com base em parecer de as-

565507135 €/0U COomiSs0es.

Py & Ha diferenca nas atitudes dos dirigentec, entre as trés instituicfes, em relagio 3 decisio nfo programivel, com base ex parecer de

45585507135 e/ou CoBisses.

Py : B diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias T e II, en reYacdo  decisio nio programivel, cos base em parecer de

assessorias e/ou comissoes.

Py @ Ha interacdo entre as trés instituictes e as Categorias I e Ilyen relagio i decisio ndo-programivel, com base ew parecer de asses-

s0rias e/ou Comissoes

Tabela 79 analize de Variancia de tvés institui¢Bes,
segundo Categorias I e 11, relativa i decisdo n3o-programivel,
com base cm parecer de assessorias R/ou comissOes. 199871994

Funte de Soma de 6.L. Quadrados Razio Razdo
variagao Quadrados Hedios Fcal Ftab
entre

-Instituigio .99 2 0.59 2.16% 5.14
-Categoria 9.19 i 8.49 8.81% 5.99
~Interagio 0.32 2 0.16 0.468% 5.14
dentro

Residual (Evro) £.39 b 8.23 - -
TOTAL £.88 i - - -

0z resultados obtidos na Tabela 79, relativos i variavel estudadas com um nivel de 5%
de cignificancia. acusaram que’

- % ndo houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentess entre as institui-
gies (2446 ) 5414), e as Categorias (8,Bf < 5,99} e new interagio (8,68 { 5,14): aceitando-se os trés
pressupostos aulos,

As similitudes de tavorabilidade nas atitudes dos dirigentes fortaleceram os estudos de
Teixeira (1977), Litterer (1977} e Graciani (1984) sobre o papel da assessoria junto ao dirigente uni-
versitario, objetivando auxiliary dar assisténcias ou apoios técnicos necessarios, suprindo as lacunas

existentes nas dreas (zonas) as quais o dirigente nin estd familiarizadn.
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Tabela 8@ Hedias das atitudes dos dirigentes, em relagio
a decisdo n3o-programavel, com base na inspiragios entre trée
institwigoess com duas categorias,i996/19914,

! Instituigio ! !
Lategorvial UFSC/SC  PUC/PR UNAERF/SP 1 TOTAL | HEDIA

I 1 ! |

¥ Reitor | 5.00 1.00 3.00 ! 1
# Pro-Reitor | 3.00 4.00 J.80 | 22.86 | 3.8¢

{ ! !

11 ] | |

* Dir.Centro ! 2.4¢ 3.60 2.00 | 1
¥ Ch. de Depte | ¢.30 d.10 2.98 | 16.30 | 2.72

TOTAL 1 12.70 14.70 i1.70 1 39.18 1 -

HEDIA ! 3.18 3.48 2.7d - 1 3.26

Py 1 Hio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigbes, ee relagio 3 decisio nio prograsivel, cos base na inspi-

ragio, (ites 4.986),

Py + Nio ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e 11, es relagio i decisio nio prograeivel, cos base em inspi-

raao,
Py ¢ Ko hi interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Ilyen relacdo i decisio nio-programivel, com base en inspirasic.
Py : Hi diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés inctituicBes, em relacdo 3 decisio ndo programivel, com base na inspiragio.
Py @ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, es relacio a decisio ndo prograsivel, com base na inspiragic.

Py : Hi interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e II,es relagdo 3 decisio nio-prograsivel, cos base en inspiragio.

Tabela 841 Anilise de Varidncia de trés instituigdes,
segundo Categorias I ¢ Ils em relagko a decis3o nio-pro-
grasavel, com base na inspiragdos 1996/199%

Fonte de Soma de b.l. Quadrados Razio Razdo
variagao Quadrados Hedios Feal Ftab
entre

-Instituigdo i.17 P 0.58 §.23% 5.4
-Categoria 3.92 i ¢.52 7. 40%% 5.99
-Interagio 9.53 g .26 £.95% 5.14
dentro

Residual (Erro) 2.85 9.48 .- -

o~

TOTAL 8.7 11 - - -
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Os resultados obtidos na Tabela Bi: relativos a variavel estudada, com um nivel de sin-
nificancia de 5%, acusaram que:

- % ndo houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirvigentes entre as instituigdes
(1;23 { 5.14) o nem interagio (8,55 ¢ 5,44)3 aceitando-se o primeiro e terceiro pressupostos nulos.

- ¥t houve diferenca significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(7,48 ) 5,99); rejeitando-se o segundo pressuposte nulo.

fs similitudes de favorabilidade nas atitudes dos dirigentes entre as instituigBes; re-
ferentes as decisbes tipn ndo-programdvel com base na inspiracie ronfirmam os estudos de Carvalhal
(1981) e Thompson (1976}, onde é enfatizada a incerteza sobre as causas ¢ sobre os possiveis resulta-

dos a seres atingidos. Larvalkal (19R1) alerta gue esses problemas podem gerar serios conflitos ou

imobilizar a organizag3o no decidnimo e desesperanga de resolvé-loc,

Poréms as dissisilitudes evidenciadas nas atitudes dos dirigentes entre as categorias,
fortalecem parcialmente o¢ achados de Thompson (1976)5 Carvalhal (1981) ¢ Helriegel apud Chiavenato
(19682); sobre as incertezas. mencionadas no paragrafo anterior. No entanto, corroboram com @ hierar-

quizagio de decisdes, em nivel estratégicos defendida por Zaccarelli (1983).

Tabela 82 Hédias das atitudes dos dirigentes, em relacdo i
decisio nao-programavel.baseada em justificativa justificada
zlaborada por assessoria e/ou comissio, entre trés
instituigtiesy com duas categorias.i996/1994.

I Instituigdo ! |
Categorial UFSC/SC PUC/FR  UNAERF/SF | TOTAL | HEDIA

I | 1 l

¥ Reitor | 3.00 4.00 3.68 i I
* Fro-Reitor ! £.30 3.00 c.ge | 2e.18 | 3.35

| ! |

i1 | ! |

# Dir.Centro I 2.20 2.4@ i.08 ! i
# Ch. de Depte | £.30 {.60 2.69 P 12,30 | 2.65

TOTAL I 7.8 i1.20 11.40 | 32.40 | -

HEDIA 1 2.45 c.8% £.85 I - 13.7¢
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Po * Mao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigGes, em relaciv a decisio nio programivel, cos bace ew justi-

ficativa elaborada por assessoria efou comissao,(ites 4.97).

Po : Hao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e Il en relacio 3 decisio nio prograsivel, co base ew justi-

ficativa elaborada por assessoria efou comissio.

Po & Nio hé interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e I1,en relacio a decisio nio-programivel, cos base es justificativa

elaborada por assessoria e/ou comsissio,

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigbes, em relagio i decisio nio prograsivel, com base es justifica-

tiva elaborada por assessoria efou comissio.

Py ¢ Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e 11, en relacio i decisio nio programivel, cos base ex justifica-

tiva elaborada por assessoria efou comissio,

Py t Ha interacio entre as trés instituictes e as Categorias I e Il,es relagio i decisio nio-programivel, com base en justificativa ela-
borada por assessoria e/ou comissio,
Tabela 83 #nilise de Varidncia de trés instituigdes,
segunde  Categorias I e II, em relagSo 3 decisdo ndo-programavel.

embasada em justificativa elaborada por assesoria/comissdo.i998/1994

Fonte de Soma de f.L. Quadrados Razio Raz3o
variagao fuadrados Medios Feal Ftab
entre

~Instituigio 0.38 5 .19 ¢.C3% 5.14
~Lategoria 5.07 i 5.87 b6.15%% 3.9¢
~Interagio {.46 2 0.73 0.88% 5.14
dentro

Residual (Ervo? 4,95 5 0.83 - -
TOTAL 11.86 11 - - -

05 resultados obtidos na Tabela 83, relativos & variavel estudadas com um nivel de 5%
de significancias acusaram que:

- % n3o houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes universitirios entre
as instituigBes (@423 { 5,14) e nes interagio (8,88 { 5;14); aceitando-se o primeirc e terceiro pres-
supostos nulos,

- *% houve diferen¢a significativa nas atitudes dos dirigentes entre as categorias
(6419 ) 5973 rejeikando-se o segundo pressupnsto nulo.

As  similitudes de desfavorabilidade entre as instituigOess referentes is decisbes do
tipo ndc-programivel e estratégia de assessorias/comissies para justificativas de decisties ja tomadass
corroboramsparcialmentes com os estudos de Teixeira (1977) e Litterer (1977) a respeito do verdadeiro

papel da assessoria e/ou grupo {comissao)s juntn aos dirigentes universitarios.
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Az dissimilitudes identificadas entre as categorias. em relagis & variavel estudada,
confirmamy parcialmente, com os estudos de Fonseca (1987), onde o sistema de podery a aivel adminis—
trativo, ¢ entendide como um movimento de centralizagio de orgaos coampleaentares, entendidos como dr-

330s de apoio.

Tabela 84 Hédias das atitudes dos dirigentes, em
relagao 3 decis3o programdvels com bace em sistema
computacional entre trés inctituicOess
cos duas categorias,i99¢/1991.

i Instituicgio ! |
Categorial UFSC/SC FUC/FR UNAERP/SF | TOTAL | HEDIA
oo e e e e st et e e e e et e e e e e e - - -
1 ! { |
* Reitor i 5.69 3.00 5.00 ! |
¥ Pro-Reitor 1 3.00 .30 3.5¢ | 21.80 1 3.43
] | |
11 | | ]
# Dir.lentro ! £.00 i.ce c.B4 ! |
% Ch. de Depte | 1.39 1.0¢ 2.60 I f0.9¢ 1 §.82
FfoTaL i 11.30 7.5 13.9@ | 32.7¢ t -
HEDIA { c.83 i.88 3.48 I - 1 2.73

Po * Ndo hd diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicées, es relagio 3 decisio prosraeivel, com base ep sistema

cosputacional, (item 4.83).

P, ¢ Nao ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, em relagdo 3 decicio programavel, com base es sistema

computacional.

Py * Mio ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias T e Il,en relagio a decisio prograsivel, cos base ew sistema cosputa-

cional,

Py : Ha diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicBes, ew relacio i decisio programivel, cos base ew sistesa CoRPU-

tacional,

Py + Ha diferenga nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, ea relacio d decisdo prograsavel, co base em sistema compu-

tacional.

Py % Ha interacdo entre as trés instituicBes e as Categorias I e Il,em relagio a decisio programivel, con base en sistesa computacio-

nal,
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Tabela 8% Anilice de Variancia de trés instituigdes,

segundo Categorias [ e 11, em relagio a decis3o programavel,
com base em sistema computacional 1990/199%

Fonte de Soma de G.l.. Guadrados Razin Razao
variagio Quadrados Hédios Fcal Ftab
entre

~Instituigio 5.18 2 .97 4.25% 5.44
~Categoria 9.%0 i 9.9 14.20%% 5.99
-Interaglo 0.43 2 0.24 0.35% 5.14
dentro

Residual (Erro) 3.66 4 ¢.61 -

TOTAL 19.16 i1 ~ - -

0s resultados obtidos na Tabela 83, relativos a variavel estudada, com um nivel de 5%
de significdncias mostraram que:

- % nao houve diferenga significativa entre as instituigOes (4:25 ( S,14) e nem intera-
¢du (0435 ¢ 5:14);5 aceitando-se o primeirn e terceirp pressupostos nulos.

- ¥k houve diferenga significativa entre as Categorias (16525 ) 5:99); rejeitando-se o
segundo pressurosto nulo.

fir  semclhangas de desfavorabilidade identificadas entre as instituigBes, em rclagio as
decisbes do tipo programivel cow estrategia cosputacionals reforgams parcialmente, os estudos de Simon
(1974), Thompson (1976}, Carvalhal (1981)s Kast e Rosenzweig apud Chiavenato (1982), cobre as dimen-
sies da tomada de decisin.

As  dessemelhangas evidenciadas entre as categorias, relativas a variavel wmencionada,
confirmam, parcialesentes os estudos de Helriegel e Slocum apud Chiavenato {982,nnde a certeza é enfa-
tizada, pois o dirigente tem conhecimento das conseqiéncias ou resultados das alternativas de cursos

de agio como solugHo para os problemas.

Tabela 86 Hedias das atitudes dos dirigentes,
relagdo 3 decisio prograsavel, com base cm normas. entre
trés instituigOess com duas categoriass 1990/1991.
! Instituigiao ! |
Categovial UYFSC/SC PUC/FR UNAERP/SP | TOTAL 1 HeDld

1 | ! ]

* Reitor | 5.00 5.00 4,00 i }
% Pro-Reitor | 3.9¢ 4.99 3.80 | 24.49 | 4,40

! i |

II | | |

% Dir.Centro ! 4,40 4.2¢ 4,80 | {
% Ch. de Depte | 4,40 4.9¢ 4.99 | 27.80 1 4.3

ITDT4AL I 17.46 i6.99 17.50 | 4.2 ¢ -

HEDIA | 4.45 4.73 4.38 o= 4.5
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Py * Ndo hd diferenica nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituicGes, em relagio a decisio programivel, cor base es normas,

(ites 4.83).
Po * Mdo hd diferenca nas atitudes dos dirigentes, entre as Categorias I e II, es relagdo 3 decisio programivel, con base ea normas.

Fo * Wao hi interacdo entre as trés instituigbes e as Categorias I e I1,e relagio & decisio programivel, cos base en normas.
Py @ Ha diferena nas atitudes dos dirigentes, entre as trés instituigdes, es relagio 3 decisio programivel, coa base ew normas.

Py ¢ Ha diterenca nas atitudes dos divigentes, entre as Categorias T e I, em relagdo 3 decisdo prograsivel, com base em nor sas,

Py & Ha interacdo entre as trés instituicbes e as Categorias I e I, e relacio i decisio programivel, cos bace ee normas.

Tabela 87 danalise de Varidncia de trés instituigbes,
segundo Categorias I e II, relativa a decisdo programivel,
cow base em sistema normas, 1994/1994

Fonte de Soma de B.L. Guadradas Raz3o Razdo
variagio Quadrados Hedios Fcal Ftab
entre

~Instituigio ¢.c7 2 ¢.14 0.79% 5.14
-Lategoria 8.16 ! 8.16 0.95% 5.9%9
-Interagio 2.87 2 0,44 2.54% 5.14
dentro

Residual (Erro) 1.03 & .17 - -
T0TAL 2.34 i - - -

Os resultados obtidos na Tabela 87, relativos & variavel estudadas com um nivel de sig-
nificancia de 5%, mostraras que:

- % nio houve diferenga significativa nas atitudes dos dirigentes entre as instituigdes
(8,79 { 3514)y e as rategorias (9,95 < 5,99) e nes interagio (2,54 { 5,14): aceitando-se os trés pres-
supostos aulos.

A5 similitudes de favorabilidade evidenciadas nas atitudes dos dirigentes, em relagio
an tipo de decisde programavel e estratégias de normas, confirmaram os estudos de Baldridge et al

(1982}, sobre o Modelo Burocritico pautado em normas e também cstudos de Graciani (1987).
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contormidade com oe quadvos 9, 10 e 141.

Quadro 9

Afirmalivas da amplitude de poder de decisdo que operacionalizaram os

indicadores (gquadros ? e 3), apos analise de variincia

Indicador

Nivel (fodigo Atirmativa abreviada

Aufonosia

administraliva

Autanomld

financeira

Autonamia

financeira

T 2.88 Constituo comissies para estudos de assuntos da

comunidade universitaria, (Tabela 13).

E 2.89 Hantenho contatos para captar recursos finan-

cteirosy (Tabela 17).

g 2.%5 Acompanho planc e aplicac3o de recursns finan-

ceirosy (Tabela 21).

o

indicadores

Quadro 9 encontra-se a posi¢io dos dirigentes

de

em relaglo & variivel amplitude de poder de decisio e

Aubonmmial — adwinistrativas em nivel tatico (en—

as dnstituigdes); ~ Fisaaceiros em niveis estratégico e operacio-

(entre

B

categovrias).



Quadro 16

Afirmativas dos fatores <que operacionalizaram a

natureza {quadrus 4, S & 6), apos analise de varidncia

Natureza Codigo Atirmativa abreviada

politico 3.09 Pesspas eleitas para certos cargos com ex-

pectativas opostas, (Tabela 33).

palitico o9 fivtonomia baseada no profissionalismo e na es-

pecializag2o, (Tabela 41).

gerencial 3.07 Critérios inconsistentes na distribuigio dos

recursos financeiros, (Tabela 49},

gerencial 3.00 futonomia financeira cerceada por regulamenta-

gdes governamentaisy {(Tabela 57).

académics 3.144 Pesspas indicadas para certos cargoss nao vol-

tadas a realidade da instituigBos (Tabela 6%).

acadeaica 3.46 Temporaneidade no cargos {(Tabela 7ii.
gradémico  3.94 Entraves burocraticos, (Tabela 65).
acadéwico 3.19 Inércia e formalismn existentes, (Tabela 73).

No Quadro f£& visualizan-se as atitudes diferentes dos dirigentes, em relaglo aos
fatores politicos gereacial e académico entre as instituigOes, excetuando-se o fator acadfmico. item

(3.441s com diferenga entre as categorias.



CGuadro 11

Afirmativas dos tipos de decisao nio-programavel] e programive! que opera-

cionalizaram as estratégias (quadros 7 e 8), apds a analise de varidncia.

Tipo

Estratégia Codigo Afirmativa abreviada

Nic-programive]l inspiragio 4,06 Problemas n3o rotineiros com causas

(Tabela B{)

ndo evidenciadas e resultados das sp-

lugtes ndo transparentes.

Kdo-programive! assessoria/ 4.87  Agbes j@ executadas e explicadas pe-

{Tabela 83)

frogramavel
(Tabela 85;

COmissoes lag assessorias/comissoes,

computarional 4.83  Situagies de concordincia sobre as cau-
cas do problema e os resultados que se

psperas  atingir na solugdo da guestio

0

Quadro 11 mostva as atitudes diferenciadas entre

as Categorias, relativas ao fipo e decisde ado-prograwmivel ¢ progra-

mdvie ! com suas estratégis aplicadas.

.Ds
tidos ao teste de

constider adas coma

A.2.3.

itens constantes dos Guadros Y. 1é e ff fovam subme-
Scheffey para verificar quais dasz médias deverio ser

diferencas estatisticamente significativas.

2 TESTE DE SCHEFFE — Comparac3o

multipla de médias

A oanalise de varifncis aplicads indica 3 aceitacio ou rejei-

¢ao  dos pressupostos de igualdade das médias. Se 0s pressupostos nu-
los  Ffovem vejeitados, admite-se ques pelo menoss um dos pares das mé—

dias seja diferente doe demais.



0 teste Je Scheffd constitul um dos métodos gque possibilita
identiticar quais dos pares de médias diferentes devem ser estatisti-
camente significantes.

Segundo  Schefté, devem sev consideradas distintas entrye i
com o nivel de significineia de 5%, as médias Kgerhpy € Xgpn pava o

caso de dois fatores com dintevacios assim expressod

A péra colunas = instituicBes (UFSC/BC, FUC/FR & UNAERE/SE)

pares de diterencas das wmédias ), Hy onde:

1
2OK~1)
B o=\ 8%, s Faypa D(K=£33 KL(R-1)1
f)..

6. para linkas = categovias (1 e II)
pares de diferengas das médias ), ¥,  onde:

3
20L-1)

Bowl 5% e Fapga [(L=133 KL(R-1)1, e onde:

R¥

8. = quadrado médio ou varifincia "dentro” dos grupos

Fo= ndmero de observages ou respondentes por casela
(instituicio & categoria)

L= ndmero de linhas ou categorvias

K = numero de colunas ou instituicBes

# = expressdo representante da raiz gquadrada do 8% e

zewns componentes Ke Lo R

= galor tabelado ao nivel de 2905 ou 5% (alfa)

=

Yo omaiory que ouw dgual a

s,

Moo ~ KprlsXge = Kgpl e@lXp, - Kgp |

i

diferenga das medias
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Naz tabelas de andalises de vavidncis Ffovam identificadas di~
ferengas entre as categorias, relativas as variaveis estudadas, permi-
tindo s aplicacio do Teste de Scheffés a nivel de significancia de 5%

contorme Tabela 88.

Tabela 88 Frevaléncia de afirmativas com diferencas estatisticamente
: significativas, entre as Categorias [ e I
Diferenga entre as medias das Teste de Sceffe
Afirmativas i Categorias 1%y - Xppl condigdus IXp - Xppl M/ #

- amplitude de poder de decisio
(autonomia financeiras em nivel
ectratégico) - Tabela i7. .
item (2.89), Graficos §7 e 22. 14,33 - 2,421 = .ieuvviins cevnnn  LLTIX® ) £.39

- Auplitude de poder de decisdo
{zutonomia tinanceira, em nivel
operacional) - Tabela 214
item (2.85). Graficos 29 e 23. 14,80 - 3.081 = L .i.iiiinnrenns {.70%% ) 8.9

- Fator acadéwico (indicagio de
{pessoas nio voltadas a realida-
- de da instituigdo) - Tabela &%.
item (3.11)s Graficos 80 ¢ 23, 12,98 - 1,601 = iiiniiinnnns weus 098 ( 1.18

- Tipo de decis3o n3o-progragavel
{estratégia de inspiragio) - Ta-
bela Bfy item(4.84)6raficos 21 e 24. 13.8¢0 - 2.781 = ..v.ue. e nreas f.12%% ) 0,97

- Tipo de decisdo ndo-programivel
(estratégia de assessoria para
Justificativa) - Tabela 83, iten ‘
{4.07), Graficos cf e PA. 13.35 - £.381 = .. .iiinenes erees  1.30%% = §,30

- Tipo de decisao programavel
{sistema computacional) - Tabela
85, item(4.93), Graficos 21 e 24. 1383 = £.82] = iiiniiiiinnne oo $1.BI¥® ) 1,09

Teste de Scheffé, com um nivel de 5% de significancia
Legenda: # ndo estatisticamente significativa

*% gstatisticasente significativa

Categoria X1 = Reitor ¢ Pro-reitores

Categoria X117 Diretores de Centros e Chefes de Departamentos



Comparando-se o par de difevrenca das médias entre as catego-
rias. relativo a cada uma das caracteristicas. (Tabela 88), eviden-
CLoU-BE quel

- % houve diferen¢a ndo estatisticamente significativas entre as wédias das Categorias I
e I, aceitando-se v segundo pressuposto alternative.

- %% houve diferen¢a estatisticamente significativa, entre as médias das Categorias [ ¢
11, aceitando-se o segundo pressuposto alternpativo.

.

As  razides para 0% resultados obtidos na Tabela 88 foram
encontrados na literatura consultadas. segundo oz autdrea € OBELE AT gu-
mentos relativos a cada caracteristica.

Em velaclo a amplitude oe poder oe decisdo e seu  indicador
de avfonomia Finaaceiras em nivel estrvatégicos item (2.09) a¢ dizzimi-
Tituwdes abontadas (£.9424.39) fovram justitficadas. atvavés da coexis-
téncia de deciebes estvratégicas decovrentes da especializacio horizon-
tal e da valovizagio da auvtonomias cotejadas com o¢ estudos de Facca-
relli (A983) & Leit3o (19877).

As nio semelhangas de atitudes estatisbticamente significati-
vas (1.7 ) ©.96)y veferantes 3 caracteristica amplitude de poder de
decisao e sew indicadoy de  awfonoesia Financeiras em nivel  operacio-
aals  item (2.0%) foram explicadas. segundo os estudos de Zaccarelli
(19830 AGnsoftf apud Chiavenato 1982 e Leitfo (1987). Estes autores
consideram as decisfes operacionais wvoltadas a aspectos de realizacio
de tavefas queys de cervta forma, s8o pouce utilizadas pelos divigentes
da  Categoria I - Reitor & Pro-Reitores. Fstes divigentes universitsi-

ringy novmalmentes delegam & gutros estas atividades.



Com velaglo ao Ffator académiceo. expresso pela indicacgio de
PES300S capacitadase profissionalmente para exervrcerem deteyminadas
atividades, as dissimilitwdes identificadaz nfo estatisticamente sig-
nificativas (.98 ( 1.18) foram respaldadas pelos estudos de Baldridge
et .al 1982, onde a seleg¢lo de vecursos humanos & Teita pela competén-
cia e grauw de profissionalizacios com vemunevacio em funcio da posicio
hievarguica Formal. Fode ser explicada. também. pelos argumentos de
Gracianit (1984)y onde a seleclio de candidatos a cargos divetivo: e do-

centes ¢ realizada com base na squalificagio técnica de provas e titu-

sl
<
ui
L]

- Fovémsquando  se refere & frase complementar da afirmativa:
indicagio de pessoass mas ndo voltada & vealidade da instituicfo. no~
touﬁﬁe certa subjetividade nos posicionamentos dos divigentes, mere-
cendo maiorv profundidade ¢ claveza. deixando implicito o efeito de in-
trusio e o aspecto de competiti&idade dos paves. N3o sendo transparen—
tes estas situacdes nas instituwicBes estudadas.

Os motivoé para os resultados de dissimilitudes estatistica-
mente cigniticativos (1.48 ) 0.97) obtidoss velativos ao Fipo de deci-
sdo ndo-programdvel ¢ estvatégis de inspiraciio. item (4.06) foram en-
contrados nos estudos de Tompson (197¢4). onde en?atiza as dimensdes de
crencas  sobve ss velagdes de causa-efeito e preferénceias com relagio
a0 possiveis resultados. Complementando-se com as categorias limi-
tgnteﬁ di Cavwvalhal (1981)y sobre conhecimentos do divigente frente X
situagiio e & capacidade de julgamento e, ainda. os aspectos de estilos
die busca de informagio considevados por Braga (1988) como fonte de co-

nhecimento para o dirigente.
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Dutras raebes para estas diferencas foram detectadas entre
as  Categorias 1 e Il, justifticadas pelos argumentoe de incervteza de
Helviegel apud Chiavenato 1982 e doz argumento: preconizados por Farch
e Simon (L979), de que todo processo decisdrio humano, seja no intimo
do individuo ouw da organizacio., ocupa-se da descoberta e selecio de
alternativas satisfatdrias e ndo otimizantes.

Desta formas as decizsbes satisfatdrias decovrem da  prépria

.
postura de comprometimento protfissional do divigente para com a inseti-
tuiglo 3 qual estd vinculado.

Ma afirmativa onde houve decieBes tomadas, cujas acBes foram
executadass o divigente recorve u assessorias e/ou comissBes pava pre-
parar as ewﬁlinaaﬁwﬁg item (4.873.  RNests afirmativas, ae dissimilitu-

des  estatisticamente gsignificativas (1.3¢ = {.360),: na postura dos di-
vigéntﬁs forama parcialm@ﬁtﬁg sntendidas atvaves dos estudos de Fonse-
ca  (1987) sobre o sistema de poder administrativos comentadas na Ta-
bela 83.

For fims a caractevistica fipo de decisdo programivel e es-
trategia de srstems computacional, item (4.03) acusou dessemelhanca
estatisticamente significative (1.81 ) 1.09)s motivada pela énfase na
certeza do conhecimento dos vesultados e alternativas de cursos de
agdos come solucio para oz problemas. Este enfoque & considerado nos
estudos de Tompsgon (49746), Carvalhal (4981), Helriesel e Slocum apud
Chiavenato 1982 e outvos estudiosos anslisados na Tabela 8%,

As  tabelas de andlisge de varidncia evidenciaram diferengas
entre  as instituicBes. relativas ds varidveis estudadsce. Fetos permi-
civam a aplicac&o do Teste de Schettéds a nivel de significincia de H5¥s

conforme Tabelas 89 ¢ 99.



Tabela 89 FPredominancia de afiveativas com diferengas ‘
estatisticamente significativas, entre az trés
instituigdes UFSC/SC, PUC/PR E UNAERP/SP

Diferenga entre as medias das Teste de Scheffe = (#)
Afirmativac instituigoes condigdo! que a diferenga
entre as wédias seja ), a #

- huplitude de poder de decis3o oo - Xprl = 14,00 - 3.381 cevvenennene = 0.6e%  { @.94
(autonomia administrativasen (piblica e comunitaria)
nivel titico) - Tabela 3,
item (2.08):Graficos 19 e PP, Xee = Xspl = 14,00 - 4.83] ..inivnnnnn. = 8.83% ( 0.9

(publica e empresarial)

IXpr - Xspl = 13,38 = 4.831 ciiiiinnenn. = LLA9%% ) 0.94
(comunitdria e empresarial)

- Fator politico 1Xs¢c - Xprl = 12.95 ~ £.301 ........ e = 1.65% (3,14

(pessnas eleitas para certns (piblica e comunitaria)

cargos com expectativas con-
flitantes) ~ Tabela 33, item
(3.09); Graticos 26 e 23.

ge = Xgp! = 1295 = 1781 1uvirann. e = LATE (0 3.14
(publica e empresarial)

IXSp - Xprl = 11,78 - £.38) seiiennenene = 8.48% (3,14
(empresarial e comunitaria)

- Fator politice . Xge = Xpel = 12,53 - 1.551 ... Cenene = 0.98k¢ ) 0.72
(autonpmia baseada no profis- (piblica e comuwitaria)
sionaliseo e na especializacio) '
Tabela 44, item (3.22)y Grafi- Xee - Xgpl = 12,53 - £.35] oviniinais = {.i8%% ) @.72
cos 20 e 23. {piblica e empresarial)
Kpp = Xgpl = 11,55 - 1351 Looivvaiannn = 0208 (0 0.72

(comunitdria & empresarial)

- Fator gerencial o Ree - Xprl = 13,48 - .78 veeeniiianns = f.40%% ) (.13

{critérios inconsistentes na (piblica e comunitaria)
distribuigdn de recursos fi-
nanceiros) - Tabela 49, item Ko = Xgpl = 13,18 - 2,601 .......0. w0 0,098 {113

(3.07), Brafices 20 e 23. (piblica e empresarial)

'Xsp - Xprl = 12,60 - L7810 viiinenn cese = 0.82%  { 1.13
{papresarial e comunitaria)

Teste de Schetfé, a nivel de 5% de signiticincia.
tegenda: ¥ ndo estatisticamente significativa
*¥* gstatisticasente sionificativa



Qs

compayando-se 0% paves de difevengas paﬁ médias  entre  as
instituigbes, para cada caractevistica (Tabela 5%}, constatou-se que:

~ % houve diferenga nio estatisticamente significativa, entre as meédias das instituigbes.

- %¥ houve diferenga estatisticamente significativas entre as medias das instituigbes.

Considevando-se 08 vesultados obtidos na Tabéla Sfarelativos
a cada caracteristicas aceitou-se o primeivo preszuposto alternativo.

Asu Justificativas para estas dissimilitudes entre as insti-
tuicdes  tovam  intevpretadas. de acovdo com o5 estudos desenvolvidos
pov teoricos da litevatuwra consultada.

Az nio semelhancas estatisticamente significatives (1.45 )
.94 encontradas nas atitudes dos dirvigentes entre as instituwi¢des de
natureza empresarial e comunitaria, em velac8o 3 amplitude de poder de
decisdo & sew indicadov de aufonomias. em nivel Ffdficos item (2.68)
sd0e  contirmadas nos argumentos de Ansotd apud Chiavenato 198R. Zacca-
relli (1983 sleitBo (i987).Graciani (1P84) HKwasnicka (4984) ¢  Yurham
(1989,

Forém. as vazdes para estas diferengas foram encontvadas nos
aspectos  de estabelecimento de estrutura ¢ configuragio da ovganiza-
¢cAo. Fstes desenvolveram € analisavam cursos de agBes decorrventes da
gopecializacio hovizontal e de objetivos diferenciados.

As  dissimilitudes no posicionamento dos divigentes entre as
instituicdes Fforam evidenciadas como estatisticamente nBo significati-
vass onde (L.65 { 3.44), (4.47 { 3.44) & (0.48 { 3.44). Estas diferen-~
CAas ﬁﬁo_em relacio ao fator politicos item (3.99) expresso por pessoas
eleitas pava cevios cavgos com expectativas opostas. A3 justificativas
para estas posturas dos dirvigentes universitavios foram explicadas pe-
la lagica dominantes existente nas instituwicBes através do ajuste en-
tre meios e fins. Esta é sustentada nos intervesses corporativistas de
individuos com impacto neo processo produtivo. de conformidade com Ro-
driguss,s 19895

de atitudes diferenciadas dos divigentes. sntre as institui-
¢Oesr publics ¢ comunitaria (.98 ) 2.72), pdblica € empresavial (1.18
> @.72) fovam estatisticamente significativas, excetuando-se a comuni-
tdvia e empresavial (€.2¢ ¢ @.72)., FEstas dissimilitudes., em  velacio
ao fatov politico. onde a awfonowia ¢ baseada no profissionalismo e na

especializacio. item (3.22) foram detectadas nos estudons de Baldridge
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et al 1982y Simon (1979) e Etzioni (1972) quando afivmam que nas orga-
nizagoes complexas como as unhiversidades, existe a autonomia bacseada
no profiszionalismo ¢ na especializacfos com lesldade & ares de conhe-
cimento em detrimento ao da organizac¢io.

Entretanto, obsevvou-se que estas diferengaes acentuadamen-
bea  ewidenciadas nas instituicOes estavam voltadas a outvos fatores
nio  abordados nezte estudos tais comol cultural, politicos € compor-
Famental.entre outros.do gue propriamente com o entocado neste estudo.

0 posicionamento difevenciado dos divigentes estatisticamen-
te signiticativos entre as universidades: publica e comunitarvia (1.40
> 1,143 & nBo estatisticamente significativos entve as instituigdes) -
pablica e ewpresarial (.58 < 1.13) ¢ ~ empresavial e comunitaria
(@.82 ¢ 1.13)y em velaglo ao fator gervencial (critérios inconsistentes
na  dizstvibuicio de recureos Financeivos)s item (3.7 foi identifica-
dos, noe€ varios estudos sobre a autonomia Tinanceira. realizados em di-
fevrentes instituigdes por tedricos do sassunto como, por exemplo, Martins
Filho (19873, nag publicasi Marobin (1988): na particulares: e Heyer
Junior (4788)s na publica & nascomunitdvia e empresarialy com argumen—
tose  comentados na Tabela 49.

Eatvretanto, na atirmativa em que os critétios inconsisten—-

Lee na digtribuicio dos recurszos foram snfatizados. Fovam identifica-—

Hi

das as diterengas nas posturas dos dirigentes. Obsevrvou-se que nas
trvids dnstituicdes estudadas havia um 9vgio de planejomento. cujos mem-
bros  elaboravams Juntamente com os divigentes das Categorias I e I,

03 critérios de distribuigio dos rvecursos. Mas. as dissimilitudes fi-
caram evidenciadass em vivtude de nfo haver etfetiva participacio dos
Chetes de Depavtamentos que vepresentam o menor nivel hierdvquiceo nos

estabelecimentos desses cvitérvios,



Tabela 90 ‘Predominancia de afirmativas com diferengas

estatisticamente significativas, entre as trés
instituigbes: UFSC/SC, PUC/PR e UNAERP/SP

Diterenca entre as medias das Teste de Scheffe
condigdol que a diferenga

Afirmativac instituigoes

= (#)

entre as medias seja Yyal

- Fator gerencial X - Xprl = §4,83 - 2.801 ..ieininnnnnn
{autonnmia financeiracerceada por

. _ (publica € comunitdria)
regulamentacoes governamentais) -

Tabela 57, item (3.20), Graficos X - Xspl = 14,83 - 2.681 ...... cenues
o e 23. (ptiblica e empresarial)
. Xor = Xgpl = 12.80 = 2681 uuuuunnnnns

(comunilaria e empresarial)

- Fator académico Xge = Xpp! = 13.85 - 2401 ..oniinnnn,
{entraves burecraticos) -
Tabela 45 item (3.04).
Graticos 20 e 23. Moo = Xepl = 13.85 = 2,700 wuvvirnnnnn,

(publica e empresarial)

(publica e comunitaria)

'Xsp - Xprl = |2.70 - 2,100 iveninninns
(empresarial e cosunitaria)

- Fator académico | Hee = Xppl = 13.95 - 2,181 vouveninnnn,
(temporaneidade do dirigente no (piblica e commnitaria)
cargo) - Tabela 71, item (3.16),

Graficos 28 e 23, ee = Xpl = 13.95 = £.880eunneennnnnn.

(piblica e empresarial)

IXSp - Xprl = 12.48 - £.881 ..ciinnennns
{empresarial # comunitaria)

- Fator académico IXge = Xgpl = 13.73 - 2,031 ......... ves
{a inércia e formaliswo exis-

(piblica ¢ empresarial)
tentes)- Tabela 73, itew (3.1%),

Griticos 20 ¢ 23 Mg = Xor! = 13,73 - 193] ceievnnnnnn.
(publica e comunitdria)
IXep = Xpr! = 12.83 = £.931 wurerernnnns

(empresarial ¢ comunitaria)

n

2. 15%%

0.12x

£.75%%

{158

0.60%

1778

2. 07%%

0.30+

1.70%x%

1.80%x

0.10%

{

£.69

{.09

t.09

{.38

.38

0.68

0.88

6.88

Teste de Scheffe. a nivel de 5% de significdncia
Legenda: # nao estatisticamente significava
#¥% potatisticamente significativa



Comparando~se 03 pares de diferencas das médias entre as
trés institui¢bes, para cada caracteristica (Tabela 90). constatou-
EE GUE N

- % houve diferenca nio estatisticamente significativa, entre as médias das instituigBes.

- #% houve diferenca estatisticawente significativa, entre as médias das instituigdes.

Considerando-se os rvesultados obtidos na Tabela 90. acei-
tou-se O primeivo pressuposto alternat ivo.

.

e Justificativas para estas dissimilitudes foram encontra-
das na litevatuwra consultada relativas 3 cada cavacteristics estudsda.

Fm velag®o ao fator gevencial manifestado pelas aufonomia
Financelra  cercradas por regelamentasSes goveranameatals. as nio seme-
Thangas estatisticamznte significativas entre as instituictes: puiblica
¢ comunitaria (P.03 » £.94)s pdblica e empresarial (B.45% ) .91}, e
nao estatisticamente significativa entve as  universidades comunitaris
e empresarial (.42 { 1.91) foram comentadas na Tabela 57 ao cotejar
com o3 estudos de Mavobin (4982) em instituicdes particularess Mavtins
Filho (1987} nas universidades federais e Meyer Junior (4988) repor-
tando~se 33 particulares e as publicas.

Entretanto, os motivos destas difevengas foram explicadosa
em  vivtude da maior flexibilidade existente nas instituicdes particu-
lares para geviv e administrar seus proprios recursos, oriundos de ta-
was de anwidades. contvibuigdes. & convénios.

Foréms. nas institui¢bes puiblicas essa flexibilidade para ad-
ministrar ¢ minima. Realmentes 0% vegulamentos constituvem elementos
cerceadores, além da escassez de vecursos liberados pelo JOVETNDs NES™

ses Ultimne Aanos.
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Oheervou-s¢ que 3% universidades pdblicas utilizam-se de me-

canizmng alternativos na busca de recursos.s através de convénios com

0% Orgf@os nacionais ¢ internacionais. Fsta busca. embora sejas aindas
inicipiente.

At ndo semelhangas estatisticamente signiticativas nas ati-
tudes dos dirvigentes entve as universidades: pdbllica ¢ comunitidvia
(£.79 > 4,093 pablica € comunitaria (1.49 > 1.09), e nio estatisti~-
ﬂamenlﬁ significativas entye a3 universidades! empresarvial ¢ comunitd-
via (0.60 L 1.99), fFrente ao fator académico exavado pelos eaftraves
Hurocrdticos  contivmam o¢ argumentos de  Fonseca (1987). He -
gundo  este avtore ha aspectos de natovezs intevna que vrefortalecem 3
legislagio, através da retormulagfo e do reaparelhamento. que entre
eles  estBor - novmas burocriaticas existentess — veorganizacio do  po-
ders a cada administvracio: - as reunifes em todas as esferas da ing-
titwicin que se multiplicam. em vrituaise formais ¢ bhurocrdticos deses—
timulando a produclo académicas privilegiando o debate improdutivos
entrvre ontvos.

Estas caracteristicas foram evidenciadas com maiovr énfase
nas universidades pablicaz. Enquanto nas instituicBes comunitivia e
empresarial,y  a preocupagio maior foi solucionar os problemas.s onde a
Fluidez e a dindmica na solugio das questdes tém papel fundamentaly
ficando oe vituais formais e buwrocvraticos para segundo plano.

Az semzlhangas estatisticamente significativas entvye as uni-
versidades: piblica ¢ comunitavia (L.77 > £.39): publica & empresarial

(2,97 5 1.38% ¢ nao estatisticamente zignificativas entre as institui-
Goesl  empresarial e comunitdrvia (@.32 { 1.38) foram localizadas nos
eetatutos e regimentos das institwicgOess vefersntes ac fator académi-

€Oy @NRrEsse pela femporansidade oo dirigente no cargos item (3,045,
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Naz universidades do tipo empresarial e comunitidvia a perma-
néncia do divigentes (tempovaneidade) no cargo é o resultado de sua
competéncia ¢ dedicagio. Poréms nas instituicdes publicas. » permanén-
cia no cargo resulta muito mais de manejo politico do que propriamente
die  competéncia. Além disto. ha outra limitante que ¢ o fator tempo de
gest o que é normalmente de 4 gquatvro anos. onde hda alternfncia de po-
deves no bempos ¢ também na avesn de dominagBo.

As  Justificativas pava as dissimilitudes evidenciadas e eg-
tatisti&amente significativas entre as instituicdes: publica & cmwpre-
sarial (1.7¢ > @.88); publica ¢ comunitaria (4.80 ) 0.88): ¢ nio esta-
tisticaments significativas entre a universidades: empresavial ¢ Ccomo-
nitavia (@.10 { 0.88), vrelativas ao fator acad@mico. expresso pela
fadrera ¢ o formalismo, item (3.49) foram encontradas nos argumentos
de  Fonseca (1987 analisadas ¢ comentadas na Tabela 65« nos estudos
sobve aspectos formais enfatizados por Guimar@es (1987) ¢ no Modelo
Burocratico de sistemn de governos, nas instituices complexaz. defen-
dido poyv  Raldridge et al 198f. € comentados na Tabela 73.

Assim, a inévcia e o formaliswmo predominam sobre a2 substin-
Ciasmesmo em universidades de natuvrezas diferentes. como as estudadas.
Eetes aspectos da bhurocracia s& fazem notars através de divevrsas mani-
festagbes que integram a vida acad@mica. como! leis., decretoss parece-
YESy NOVWAs.  curviculos minimos. vegimentos. vesolugSess rituais de
concuwrsossregistros de diplomass brotecﬁo corporativa, entre outros.

As dissimilitudes verificadaz. em relaclo aos fatores acadé-
micos foram contirmadas, parcialmentes com a litevatura consultada.
pov  meio  dos  estudos de Leitio (1987). Fonseca (1967), Guimaries
(1987} & Raldridge et al 1982, comentadas nas Tabelas 7§ ¢ 73.

Eetas exaustivas. andlise dos dados & constatacfo dos vesul-—
tados suscitaram as ilagles que serfo desenvolvidas no dltimo capitu-—

1o.



S.CONCLUSGES E SUGESTBES

N ohjetiveo deste capitule ¢ apresentar as conclusBes velati-
vags aos resulbados encontrados no estudo seobre a tomada de decisio por
dirigentes universitirios,y em  instituicdes de  carater: publico
(UFSC/8CY,  comunitario (FUC/FR)Y e empresavial (UNAERF/SEY . Também sio
apresentadas sugestOss  para futuras pesquisas na area & de Forma  a
conbyibuiv  para estudos posterioves da tomada de decisio em ovganiza-

,.r

cOEs universitarias.

5.1 CONCLUSGBES

Obgetivou-se  agud moshtvyar as principaie caracteristicas de
similitudes = diferengss entve as instituices de cavidters publicos
comunitario e empresarial. e. entre as categorias de divigentes uni-
versitarios.

Baseando~-se no objetivo do estudo ¢ de acordo com os vreosul-
Tados  obtidos passa-se a veszpondery as guestoess de pesguisa que nov-

fearam sste bvabalko:

1. Gue amelitude de poder de decisio nas Jreas administrati-
vas financeira ¢ académica: nos seus diferentes nlveise E8m os diri-

JEALSSs UNIversItarios em suas instituiclesT

Com base nas variacdes das médias dos valores. apontados nos

2}]'2’:'\.‘?1(:0':'53 expressando A

atitudes de posicionamento dos divigentes
universitarios frente Aas afirmativas, refeventes & amplitude de poderv

de decisio obssrvou-se qued

. na Sref Aadministrabivas.s a predomindncia da amelitfade de

i)

Coder de decisdos em QlvEd RS iondds apresentow alte grauw de Flesxi-

}

bilidade de amplitude nas tvds lnstituighes. refevente ao item "Oumers
g Fage cawprir ay decisdes oos drgdos superioresTy e suas constatagfes
de siganificativas similitudes entve as instibuicles (.40 ¢ 5.14) ¢ as

cateaorias (1.8¢  5.99). mostradas na Tabela 4%,
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ho quanto a_drea doamdmicas a predomindneis da amplifude de

poder  de decisdos enm prwvel safrafdaicg. destacon variagioes das midias
dos  valores na Categovia 1. de wédia Plexibhilidade. na univerﬁidadé
publica es alta flexibilidade. na univevsidade comunitdria es na  em—
presarial. Izto fTol confivmado mostvando significativas semelhangas
entye  as  dnstituicdes (3,47 ¢ 5.44) & as categorias (1.3%  ( 9,99).
conforme  Tabela £3: relativa a sentenga afivmativa “Mantenky contatos

de infercdmbio nos cameoss Jd0 ensinds Jdd pesiisa o oa oxfeasdon.

c.oem velagdo A FZesa 3cadimici. a predomindncia da amplitude

’

de poder de decislo. am grwed fifimn. evidenciow alte gvan de Flexibi-

Tidadea na universidade empresarial. médio grau de Flexibilidade, na

univereidade  comanitarias. e baixo gvay de Flexibilidades na universi-

dade publicas segundo a Categorin 1. povém na Categoria I1 ecta mesma
amplitude de poder de decisfo mostvow 3lto grae de Flexibilidade o on
untversidads smpresarial & baixo graw de Flexibilidade nas universida-

des comunitavia & empresarial. Tt Foi constatads na Tabela @4 apon-

Cando significativas similitudes entre as instituicdes (3.43 4 5,14 2
as categoriss (.04 1 BUYYis veferents an dtem “Segesfies para  cele-

ragfo  de convéEncios & conbtratos para infercdmbio o coabecimento eg-

d. em glwel pesracionsls na Aregs_acadfuicas a amplifude de

poder  de decisdo svidenciou-se apresentando alto grau de Flexibilida-

de, nas trés instituicdess na Categoria Il. e alto grauw de Tlexibili-
dades ns universidade piblicas & na empresarials e médio gvau de Fle-
#ibilidade, na universidade comunitdévias na Categorvia I. Esctas flexi-
bilidades foram constatadas acuwzando significativas similitudes entre
as instituicdes (0.20 ¢ S.44) ¢ as categorias (.27 ¢ 5.44). mostradas
na Tabela 2% em vrelagio ac item “Fiscalizo o cumprimento da legisla-

pdo em ovigor”.



resuwltados de posicionamentos de divigentes universi-

Farios com prevaléncra de similitudess em relagio a amplitude de poder

de desid: mencionados nos pardagratos anteviores & visualizados  nos

Wi

Graficos 49 e 22, pevmitem afivmar aue ha hierarauia das_decisbes nas

organizactes  universitarias. For outvo lados 2 mesma e2std cosrente
com os estudos de Leitlo (1987). ansoff apud Chiavenato 1982 Graciani

(19343 2o considevarem marcante a prvesenca de sistepac de hierorauiae

das. o decisies nas ovrganizagbes. reforcando. também. os estudos de Ral-
dridge et al I9SE) scomo uma das caractevisticas do Modelo Buvocratico
de sistema de governo ¢ de tomada de decisfo em univerosidades.

Estes  dados permitem afivmar tambeém que os divigentes dis-—

poem  de  relabiva autonomia. de acordo com seus niveis hierarquicos.

fato contivma os argumentos sobre autonomis defendidos por estu-
diosos do assunto como Braciani (4984) & Duvham (1989). auando enfati-
zam  que os divigentes 8m capacidade de veger-se por normas PrapT ias
no cumprimento de suas Finalidades sociails as auais se destinam.

De acordo com estas prevalé&ncias de similitudes evidenciadac
e da correspondente cosréncias com a literatura existente POsSs0 sinte~
tizavs concluindo que:

. MRS FUERE SdmIinl st rativa S RrRdmIsa. em grye ] ooe e e

il velativamente 3 amplifwde de poder oe decisdo. difere pavecialmen-—
tes do que precontzs Guimaries (19873« ponis na Categoria s novmalmen—
be os divigentes delegam a outvem 3 execucio de tarefas:

bo  na dgrgs acalfelogs em prvel FEficrm. a presencs mavcants

aa hieracsaia_das gecicsies: £ resultante da propria histdvia da oria-

gEo das wniversidades: ¢ de suass ulteriores reformas. bem como da oapli-
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cabilidade Jda avtonomia velativascomo por exemplos a libevdade de agHo
na slabovagin. e nas adaptagdes svolutivas, de programas de ectudoe.

CaoNE dlEi s SR S s ] Eat e b Eainn e OhsETva-BE Seme-

Thangas acrentuadas btanto na universidade empresariale Como na COmUnL-~
faris que podem ser o exp licadas pelas pecessidades Frequentes o so-
Sreviedmcia da Iastiteredo, o que nBo vcorves em sua plenitudes com a

pniversidade  pidblicas por Ler sua sobrevivincia gavantida peElo poder

14

publicg. Oubtro ponto de convergencia & & welkoria oo ensing concside—

vada nas wuniversidad COMINILAT LR & Eopvesay i como condicdn hasioa

para A existénoia de ama dinsbtitwicio de boa qualidade. Fate entendi-

mento  Faz com que hags uma constante precoopacio em slevar a gualifi-

cagin  do corpo docente. Assim. por exemplos a formagio & a titulagio

dos docentes divigenfiess mostvadsass na Tabels 4.40 gue podem ser am-
pliada para os Jdemais docentes das instituigdes estudadas.

Contudo, apezdr das similitudes apontadase cabe  zalientary
algumas  conbrovérsias de enfoques atribuldas a cada uma das institwi-
eows  estudadas  rvefevente &s Finalidades de encinos de sxtensio . em
particular,s de peeguisa. Na universidade comunitiria a pasdgulsa Lem
visdo tranzcendental, pondo em velevo o servigo & comunidade. ao bem-
comum local ¢ regional.

Ma  uaniversidade empresarial,. a pesquisa & realizada  guando

poovre  aloocacio  de recuvseEns e Lendo como cavacteristics principal A

peeguisa aplicada com trabalhos de cunho empresavial & com pesquisa de

ponta. Na  undversidade pdblica o pesaguiza mails gnificativa esta
centrada emogrupos especiticos de competéncia, como. pov exemplo. na

area teonoldgica,
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dailosy pode-se ativioar gues o divigentes

Em  fungdno deste:
tendmﬁg em sua maioria. a tomarem decisdes com ggbralbsala e oomers
Eiss.  Isto porgue os mesmos desempenham swas Fongdes em organizagio
complexas onde o8 objetivos s3o miltiplos e opostoss a tecnologia ¢

difueas & dispoe de profissionais gue atuam em ditevente areass entve

oubtras caractervisticas organizacionais.

R M v L A v

'—‘
31
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Guanto  a prevaléncia pels gafralfoala e s

glssde pava  subIsIdriar o divigente universitiario na Jdecisdo do fipo

Cado-programivel « evidenciou-se tend®ncia em maior gyvauw na instituicio

smprecarials ¢ médio graus nas instituigBes comunitavia e publica:. se-

i

o

=
i

I e I1. Estes gyraus de tendéncias tEm sund

gundno as U
»

Tirmagdes de sianiticativas semelhancas entre asz instituicdes (P.1é <

S.i4) g oas categorvias (G.81 C B5.99), mostvyados na Tabhela 79.

For oubvo Tados. esta veriTicagHo evidenciada na pesquiss €6~

ba cosvente com oz estudos de Littever (A9773y Teixeira (1977) & Car-
valkal (49043 ao destacavem que os dirvigentes, em vivtude da amplitu-
diz de poder de decizio de que dispOsmia em certas circunstdnciass podem
#@ deparar ﬁom assuntos cuja Area de conhecimento e julgamento nio es-
tdn  seguros. Nestas situacies os divigentes utilizam de  assessoria
g/ou comissio. Isto permite confirmar que os dirvigentee da universida-
die emprasacial tém maior Flexibilidade na capacidades legal fovmal pava
tomar  decisio. . consequentemente. com tendéncias mais acentuada a
utilizarv-—se de elementos ou grupos de slementos subsidiando-os em suas

decisfes, do que nas instituigles comunitavia e puablica.
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Fe Gue Fatores de natureza politico. gerencial. comeortamen—
fal e avadémico influgnciam a tomada de decisdo pelos dirigentes uni-

versiEdriosT

Ne acordo com os rvesultados analisados nAo se observou con-

das midiss dos  valo-

Wi

centracino de afivmativas spresentando vayiagBes
VRS apontadas nos graticos, na area favoravel, relativas ans fatorves
de natureza politicos. gevencial e compovitamentals dentro dJo  estudo

fate fato. evidenciado nesta peequica scontradiz os estudos

PO 6
de Guimarice (A987) sobre a existdncia do amadoriemd nas univevsidades
autarvquicas & de oubtra naturera. Contudos covrobora parvcialmente os

decisdrio nas

v gumentos de Leitfo (0987) a0 considervar que o pyooe
prganizactes  universibivrias  essencialmente politicas. ¢ evidenciado
perio Fato de seus menbyos procuvarem satisfazer mais objetivos pese
#0ats  Jo o gue ovganizacionzis. Da mesma Formas veforga  pavcialmente,

cetudos de Favero (A98%) a0 considerary gue € necessivio 8 suspensan

de controles buwroorabticos pars gue A universidade possa usufruiv  de
antonomis, Dutvas  confrontagoes com a2 literaturs sHE0 encontradas
apreeent ando  estas  discrepincias. Estas discrepdncias sio  constadas
apontando signifilcativas siwmilitudes de posicionamento dos divigentes
mostradas nas Tabelas 31. 359, 37« 39, 43, 45, 47 51 53. 35. 59, 61

e Ll = 2
y =

o SO - W e X
oo os Draficos 20 e 23,

i
C3
o~

-~
o

0 fato de nlo terem sido encontradas predomindncias de ati-
tudes de posicionamentos dos divigentes inservidos na area  favoravela
permite conclulc gue estas digcrepancias podem ser explicadas pela na-
turezs das inetituigdes pesguisadasy que provavelmente distinguivam-se
da instituigio onde Toi aplicado o pré-~teste.

vl gque B oaussncias do uso do podev de infludncia des-

E P
tes Tatores nas decisdes individuais possa constituiv outro fato a ex-—
placars  ama ver que o3 divigentos admitem a existincis destes faltores
permeando A& estrutura da organizacio ¢ mesmo us profissionais gue
atuwam  nestas institoiches. quando envolvidos nas decisdes por compyo-

i,
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4. Guars as priacipals Jdiferencas ¢ semelhancas exist

enbre as Instifuivdes ¢ as cafegorias’?

Contorme os  rvesultados obbtaidos Jda andlise dos  dados. A
Principails  wemelhangas evidenciadas J3 Toram comentadas. que por  sua
Vit Cwdem lugar s o vavidvels que apontaram difevencas estalisticamen-

re wigniticativase enbre as categorias & entrve as institwighes.

n

mE oenbre ay caltegorias

Examinouw-se . inicialmente, as afirmativas veferentes ds va-
vidaveils estudadasy destacando-se aguelass gue apresentaram difovengcas.

entre as Dategorias T o I1.

Fm rvelagdo & amplitude de poder de decisios na grea P T

wafimdeoem nlve ] wsfrabdnion, sentenciada pov “SManfeako contaltos  para
captar rgcudrsmy frananceiras s obseveou-es alto graw de Flexibilidade
na  area  favoravels nas instituicdes empresavial €. na  comunitaria.
baiso  draw de Flexibilidade na instituwicio publice. zegundo a cstego-
ria Ts ¢ baitxo grau de Flexibilidade, na instituicio emprecavials € na
publica, e médio grau de Flexibilidade na comunitdrvias segundn a Cate-
yoria 11, Este fato foil constatado apontando diferengas estatistica-
mente  significativas entre as Categoviase 1 o= I1 (4.94% % 4.3%) mostra-—
das na Tabela 58,

Estes resultados confivmam o estudos de Zaccarelli (4983) e
Leitdo (49875, ac considevarem a presenga da hievarguia das  decizles

nan universidades. Touwalmente. covrobovam og argumentos sobre a auto~

nomiza  relativa Financeliva preconizada por Mavohin (4987 @0 stacar
que ae universidades comunitaria e empreszavial tém waior flexibilidade
dee amplitude pava geriv @ adminisiray seus veoursos.  BEmocontvaparti-
da,  na undversidads pdblica defendida por Marbins Filho (1989). ssbta
avtonomiz Financeira implica diveits de depsnddéncia parva o ouniversida-—
vigs e omwodo que possa administrar laivremente seds recursos dentro dos
Tinites  de suss Finalidadesz. Contudor contvaris os argumentos de Me-
LY (L2088 de gue na univervsidade piblica a administracio de vecurans

Finanoediroas tende s sev descentrslizada.



Eaates  rosultadaos confrontados com a literatuwea consultada
permitem  afirmar que nas universidades pesquisadas existem diferencas
entve as categovias velativa & variavel estudadas em vivtude dos divi-
gentes pevtencentes a Categovia [ possuivem hievarquicamente maior
amplitude de poder de decisios do que o3 divigentes da Categoria [I.

Na dres fipagoeiras referente & amplifude de poder de deci-

pela afivmativa “Woomeanho plang &

sdos  em gl aesraolonal expr
aplicacds oS recursos fiaanceiros™, detectou~se alta flexibilidade na
Area Favoravels segundo a Categorvia I nase universidades estudadasy mé-
dia  flexibilidade na area desfavoravel, segundo a Categoria I nas
universidades comunitivia = empresarials & mddis Flexibilidade na dves
favovavel, segundo  a Categorvia 11, somente na universidade publica.
ITsto  Foil constatado apresentandn diferengas estatizsticamente signifi-
catiwvas  entre as Categorias T e I1 (4.72 > @.94). mostradas na Tabela
" I

(L9283 & LeitBo (4987 sobre a presenca de hisvarguia de decisdes

o]

sties resultadoesy covvrobovam parcialmente o3 estudos de Zacoarel-

&
R

ol
-

nas universidades analisadas so0bh o prisma de Catlegovia T e (5.

Aseima. eete Ffato mostra gque estas difevengas evidenciadas
entre 3¢ Categorias 1 e 11 podem sey explicadas pela existéncis nestas
inetituicies de  Orglo ou assessovia de planejamentos. cuja  fungio,
dentve  oubtrvas & a de supviv o administvador de informagBes pars s to-
mada e decisios mantendo os dirigentes da Categoria II. constante-
meEnte intormados.,

No  que se refeve an ¢$ipo de decisdo ndo-programivel e es-
fraftdgra de Inspfracios destacou-se com média tendBncia na &area favo-
ravely nas trés instituicBesz. seyundo a Categoria I. = médis tend@ncis

na area desfavoravel nas inetituicdes empresarial 2 piublicas segundo 2

Categoria 11 excetuads apenas 3 instituwiclio commnitdarias esta com mé-
dia tendéncia na Aarea favoravel. & constatacio destas Tlexibilidades
Foil confivmads mostrando signiticativas difevengas sntve as Categorias

T e 11 (1.2 v @.97). conforme Tabela 885,



Confraontandn o3 vesultados ohtidoe com a litevatura oxisten-

e e com ot dados de caractevizacio sobre a expeviéncia vivenciada

pelos divigent cntrevistados. mostvados na Tabels 7.1 & Graticos 8 e

. ronstata-se A experiéncia em corgos diretivos segundo a Categovia I

com  LO0% . ouv  sejas 19 divigentess e segundo s Categovia 1. com
.

Ca.9%  ou 37 divigentes. Nesta Tormas pode-se concluiry gue os  diri-

gentes  da Categovia 1 tém maior tendéncis a tomovem decisdes com g5

frabgaia. g Ioselracin do ogue os divigentes da Categovia II. For

excemp I, & decid tomada por um Pyod-reitor entrevistado de sevaziar .
=Em causar panico werals as salas de aulas durante as provas  finais.
devide a0 problems do existéncia de uma bomba-vrelogios veflete & im-
portancia da experiéncia nas decisdes tomadas.

Além  disz=os & possivel gque outvas atividades desenvolvidas
fora da instituicio venham a orientar oe divigentes universitarios nas

BUAE decilzbes pon dnshirasin v COMO POY @XeEmplos 20 S Compayay R W

reeultados obtidozs com os dados da Tabela 4.4 & Graficos 4 & 9.

Guanto a0 Fipo de decisio ndo-programivel e gafrafésia g

A LR R i Eadn e pava Justificar decisio tomadass detecton-se

média  tendéncia na area desfavoravel. segundo a Categoria I1. € na

Favoravel média tendédncia na univevsidade comunitdvise. alta  na
universidade empresarial. segundo a Categoria 1. excetuando a univer-

sidade  pdblica. que apreszentou média tendéncia na drea  desfavoravel.

Isteo foi constatado aprecentando diferengas estatisticamente signifi

cativas entre as categorvias 1 o= 11 (14.390 = 1.32)Y. confovme Tahela 88.

1

Eetes resultados contrariam parcialmente os estudos de Lit-
terer (19777 e Teiweivra (19775 que destacam o papel da assessoria
@e/oun comissio como elementos de apoio ace dirigentes subsidiando-lhes
Emo suas acides.  Desta Forma. setes fatos poszsibilitam afivmar que  os
divigentes da Categoria IT t&8m certa amplitude de poder de decisios
ande  a avhtonomia & rvespaldada pela responsabilidade de suas aclos. e
tendo  conhecimento do verdadeiro papel do assessor /00 comissio. Fm
contvapartidoe. na ﬂa{wgﬂria I+ onde a amplitude de poder € maior o=
divigentes t8m a flexibilidade de auto-governons. e de tomar decisio por
=1 proprioss sendo capazes de levar em conta oz fatores velevantes =2

cada  civcunstincia gue surar ., Forém, estes divigentes vecorvem 4 as-

ovia e/ou comissi Ficahivay .



ConForme o5 vesultados ohtidos da andlise dos dados  desta-

colege s bambém A Jdecisdo programivel e pnlralsada de slabema o ome it g -

wdiaals apresentando na drea destavoravel alta tendéncia nas institui-
pdEs comunitdvia & pdblica. e média tend@ncia na empresarialy segundo
a  Categovia IT. Na area favoravel identificou-se tendéncia média na
universidade piblica o alta tendencis na universidade smprvesarials se-
gundn a Categoria T. excetuando-<e apenas & comunitaria gue apresentou

mEdia tendéncia na dvea desfavordvel. Tzto estd evidenciado pelas di-

ferengas  estatisticamente significativas entre as Categorias I e II

(1.8 7oLL99Y L Dhserva- que estes vesultadoe da pesguizsa sstio coe-

rentes  pavrcianimente com  0s estudos de Thompson ((976) 2 Carvalhal

-
PN
o

a4
an
(]
~
-
£

an considevarem gue @s decisd emhbazadas em =sistemas computs-

cionais a0 aguelas prdprias de robtinas de trabalhos.

Gesims confrontando os vesultados obtidos com 5 literatuva
existente. pode-se altivmar que estas decisoss mostraram diferencas en-
tre ax Categorias T e IDs em vazbes do desprepave do divigente univer-

citdario frente ans sofisticados hardwares e tambem. s falta de soft-

wares apropriados 2z esfovas de atuagio destes divigentes.

B}l enfre as instifuigdes

Fartindoe da amplitude de poder de decisdo centvado na  Frga

gamindsbrabds g, mm alvel fAfion. destacou-se a predomindncia de dife-

rengas nas afirmativas dos divigentes. velativa 3 sentenca “0oosfr oo

comisydes para estudn de assuntos de inferesse oa SOMUa IORFE wnivers e

-

A L S A PO UL R e e P S gy e g . - . ot Lptat g e e
farea (aerente: discente o funciondrios)t a0 DEW M PArR a3 SNECISTAC O

“t
~

RN

o x Floos™, Esta predomindncia de difevengs tem sua cons-

=
X




tataeso confirmada como sstatisticaments significativae entre os insti-
buigdes gmpresarial e comunitarvia (4.4% > 8.98).mostrada na Tabela 89.
Fote resultado estd cosvente  com us estodos  de  Leit3o

(L9287 ) Zaccarelll (1983). ansoff apud Chiavenato (4982), ao destaca-

i

rem A presenga marcante da hieravquizacio dos decisdes nas univereida-
des.  Também rvelorga ot estudos sobre autonomia relativa preconizada
pov estudiosons como Durham (1289), Graciani (19840, Kwasnicka (1984) e
Meyer (19887 . Testa formas: pode-se concluivy gue na universidade smpre-
sarialy vespesitando a hisvarquia existentes € mais acentuada nas Ca-
Fegovias 1 e 1T do gue na comunitaria. FEete fato pode sevy  explicado

pela naturveza da propria instituilcio que tem o espaivito empresarial na

sua  dinamica de agBes. MAssims a constituicio de cowissio para exami-

nay o anfluéneis do ambiente ns organnizacio como a Fforvwmacio de comis-

@0 pava estudos de desativagio ¢ implantacio de novos curs0s. Tace as

variaghoes na demsnds 8o exemplos deste tipo de agiao.

Em  velaglo & autonomia baseada no profissionalismo & na es—

procializacio onde o divigente tem maior lealdade 5 profiszHo. sus dvea

N
&

de  conhecimentos  do gue A instituwigfo. referente a0 faftor polificos
observou~se prevaléncia de diferengas. Fstas diferengas toram consta-
tadas como estatisticamente significativas entre as instituigdes pu-
blica e comunitdaria (.98 > .78, = mais acentuadamente. entre as
instituigdes piblica e empresarial (1.48 > .72y, apontadas na Tabela
2y, Desta mangivas pode-es atirmar gue os vesultados nfo confivmaram

o argunentos de sstudiosos como Baldvidae =t al (1982 mas covvobo-

vams 2w partesos estudos de Etzioni (497820 ao vessaltar gque oz dirvi-

gentes  projetam ssus interesses pessoals para as unidades a que ostio

vinculados. constituindo as vieshes  corpovativistas

S~
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Diante destes vesultados, pode-sc concluiy gue nas inztitui-
vOes empresarial e comunitaria, a lealdade dos dirvigentes estda voltada
miate & oinstituicio do gque @ entidade de ¢lasse. Iato porque ha  con-
cientizagdoe dentre o« divisentes da responsabilidade de respeitar o
objetivo maior da dinstituicios pavtando suas 200ws Organizscionais na
moval & aa Tisuras como meing de sobrevivéncia da instituicio e bam-
o como ums Forma dos divigentes  mantevem o ocargo. Entretanto,
na instituwicHo piblica o divigente tem maior preocupacio centrada  no

shtatus da posigdo formal que ocupa. seyuida da lealdade 3 profizssSo g

i

em dltama instancia, lealdade aovs objetivos maiorgﬁ da instituiglo. J
Y sus permanencia ne entidade lhe estd sssegurada por  dispozit ivo
Teaal.

Conforme os resultados obtidos detectou-se diferengas gquanto
mo fafar gereacials expresss pela ativmat iva “Deifdrios inconsisfentes
s JIsbribudedo e recursos finaaceiros™. Estas difevencas mostraram-
zo o gitatisticamente significativas entre as inetituieBSee piblica o co-

wmunitaria (.46 7 1.43%: apontadas na Tabela 89. Eotes dados contiv-

mam os estudos de Martine Filho (1987) ao destacar gues, atravds da au—
tonomia.,  pode-se administyar nas universidades publicas livremente osu
recursons  disponivels dentro dos limites de suas Finalidades. Pov ou-
Fro lado. contraria os estudos de Meser (196R) sobve a autonomia i~
nanceiva descentvalizads nestas instituigdes.

Desta formas conclui-se qgue na inetituigo publica ha menos
par bacipasio  Jos  divigentes jJunbto so Srgfo gevencisdor de VECUY OB
comos por exemplo, ) Prd-veitoria de Plansjamento ou Assessoria  de
i

Flansiomentos do que ns universidade comunithiria.



Guanto a0 fafor geregral expyesso pely sentenga aFirvrmat ive
vt oaamia  Financeiya  cerceada por rogalamenbaries goverasmenbars ™t
vheervou-se diferengas estatisticamente significativas entre as insti-
tuwigBes  publica & comunitdyia (2.03 ) 1.91) o publica & empresarial
(.15 » 4.91) mostryadas na Tabela 20.

Fstes vesultados covroborvam os esztudos de Marobin (4988« ao
dectacar «gue a autonomia Tinanceiva, na institwi¢io do tipo comunitad-
via  ow empresavial concebe liberdade de geriv sons proprios  vecursos.
Corvobova, tambéms os argumentos de Martins Filho (£927), ao  afirmar
que & auntonomia undverzitdris nas universidades Fedevais dmplics  di-
reito  de dependéncia para a universidade, de modo a fivmar principios
e administvar lTivremsnte seus veowrsos dentvo dos limites de suas Fi-
nalidades.

Diante destes fatos, pode-se concluir ﬁue a universidade fe-

derales dispondo de recw publicos, tem sua avtonomia cerceads por

regulamentagtes governamentais, enquanto gue nas universidades comuni-
tavia ¢ empvesarial esta  incidenciza varvamenie ocovie. em virtude da
escasser  de recursos pidblicos concedidos a estas universidades. Isto
porque 8 aniversidades comunitdavia e empressyial tEm seus  recuvsos
oriundos da entidade mantengdovra ¢ das anuwidades pagas pelos alunos.
Guanto  ao fafor gcaddmico exprvesso pelos “Enfraves Hurocrd-
7y destacou-se diferencgas estatisticamente significativas entre

as dnstituigbes publica e smpresavial (4.4% ¥ £.09) & publica e comu-

nitaria (1.75 » 4.¢9) apontadas na Tabhels 9@,
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Fostes vasultados cosvrentes com os esstudos e Fonseon
(L9287, an obsevvar aue a instituicio enguanto instancia-fim estd  na
maioria Jdas vezes & mevod da administvacios que exevce podey sobve as
pessoas € coisas. FEsta administragfio reproduz a estrutura hierérquicﬁ
e ovevticalizads. onde o vidae acad@mica passa 2 sev medida pela velagio
burocratica. Alevta a autora que um limite para a compreensio do poder
na  iversidade s consiste em veveld-lo através de novmass  vegulamen-
Fose. Orgians externos,. como por exemplo: o MEC'M Ministeério de Fducacio
oo CFE - Conselho Fedeval de Fducacios entve outyos.

Nesta  forma, cvonclui-se que nas instituicdes empresarial e
comanitaria  estes entvaves buvocrdticos tém menos incidfncias. om vive-
tude da Fflexibilidade de amplitude de poder de decisios. que permite
ans  divigentes decidivem com mais avtonomias €8 por conseguinte. alto
senso  de responsabilidade.  FPoveém.: na instituwigio publica hda excesso
de  normas & cregulamzntos gue ceveeam 3 libevdade do dirvigente tomay
decisio.

Fm relagio  ao fafor aoademico sentenciado pels  afivmativa
"Teaporansidade o Girigents no cargo®. constatou-se diferencas sota-

tizticamente significativas entre as instituicHes publica & cominita-

via LLTY Y 4.38)s e publica e empresarial (2.7 » 1.38). apontadas na

Tabela 70, Estas dissimilitudes: ectfo coeventes com os argumentos de
Leitfo  (1987) ao afirmar gue o tempo de atividade administrativa de-
senvolvida  pelo divigente ns univervsidade Dprincipalmente publical e
preeetabelecido. Consequentementes ha o amadorisays com implicagles ov-
ganizacionais na forma de “comn decidiv”’ conforme os estudos de Lind-
blom apud LeitRo (1987).

Assim: na universidade pdblica a fpmeorangeldade do divigente
no carygo & detevminada poy prazo de quatvo anose onde a3 organizacio
Covve o visco da presenca do gmagdocisas na forma que os administrado-
res decidems como por exemplo o docente élevado a uma chefia de deparv-
Famznto  ou  sub-veitorias. por prazo limitado. Apds esta  experiéncia
vetorneg 8 sua Funglo original.  Em contrapartidas naz universidades

gmpresarial & comunitarias 0% riscos S30 oubtros. pois o tempo & condi~

cilonado ao desempaenbho ¢ dedicacio do divigentes podendo ocaszionary im-

plicagdes organizacionais pelo aspecto do continuismo.
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R smcovdo com os vesultados da andliss doe dados constatoy-
Sy tambéms o fafor acadfmicn exprecso pela altivmativa ™8 sadroia e
Formalysmo  exisfentes™, identificando-se diferengas estatisticamente
siynificstivas  entre  as instituicdes pablica & empresarial CL.7¢
B.R8), e publica e comunitaria (L.8¢ 7 @.88), wmostradas na Tabela 9¢.

Fate dado eeta coerente com nsg tudos de Baldridae et al (1982). OBra-

cianid (1984 & Blaw (1973 sobre a burocracia na concepeio webeviana.
DN wedae nodnetitulcio se burocratizs na medids em QUL @B Fovmas
DrgANLZACILonals Ao tipo de dominagio legal ouw tipo de poder legal ra-
cional. ¥ posstivel concluir que o Forgalisms presente na estruturs o
aglo das instituicgdbes estudadas e torna bio arrvaigado gue pode pare-
cor o essencial & ovida acadfmicay, comos pov exemplos rituais de concur -

S0 s leds, decvebtos: normas: curriculos minimos. atass dentve  oubros.

Consequentement e . algumas destae manid Festagis aparecem niltidamente

opostas acs ideais acadfmicos. como por exemplos busca da gualidade do
SfEinDg mEior produgio de pesguiss (aplicadad. veducio ns CON Ay -
mentalizagio do wabevse busca de noveos mecani=mos de avaliacho e de

colthe o yment

Ganims 2 possivel que estas diseimilitudes evidenciadas Mnas

instituigtes publice e ampr avialy 2 pablics coomunitavis. possam sey

explicadas pela diversidade de tarefas do ensinos. da pesquiva ¢ da exe

tensdog gue vavia em nivels gran e formas  nas diferentes institulgoes

de ensing superior estudadas. 0 exercicio destas Tungdes acabam Tomen-

tando o orvescimento do grupo divigentes. gevandos nativalmente  novos

avupos de podev.  Esbte crescimento tendes natuvalmentes a tornar as

instituicies maiz formalizadas & conduzi-los. muitsos verss 3 inérecig.
Sintetizandos pode-se afivmar aue:

as principais difevencss evidenciadas ppfee as A B AR R T

sas Fovam: al amefifude o poder de decisdo. nn Arvea adminitaebtyat ivaas

¢

em o nivel taticol DY Fabor polfificoes em o relacio A autonomin havsesds no

profissionalismn ¢ na eepecializacdo com maior lealdada 3 profiselo.

do gue A Anstituicionr o) Fafor gerencial. veferentes - o8 oviteérios
inconsistentes na distribuiglo de recursos financeivross - a autonomia

Financeilrva cerceads por regulamentacies governamentaizt o) fafor aera-

’

FEA Y relativos - aos entraves buvrocraticos.: -~ A temporaneidade  no

CAY Yo e o Hodinéveds e formalismo existentes,
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= as difevengas Jestacadas ol anooalegorias Foramt a2y ame

plEfwde Je pooer Je declsdos na dren FTinanceivas. em niveis estratégico
G opsracionaly b)Y fLipn e oecisdo ado-programdes? & estryatdgis  de
inepivagfio ¢ assessorias e/ou comissio para justificativas de decisdes
tomadss. o Yy Fipo de decisdo prograsdes ] e estyatégin de  sistems
computacionatl.
Fespondidas as gquesties de pesauisa oUe novtearam eobe bira-
haolher vetovna-se 80 problem:s contral destzs pesquisas R551M &XPUESS0
Gue caracfteristicas dgistingusm Aa tnmada a2
S3G por dirigente em universidades oe carater:

bl
puUbliro: comunifaryrio @ epresarialT

Meste trabaltho examinou-se ag  carvacteristicas gue diotin-

guem w bomada de decisio. em trés dnstituicies universitavias: poblica
(IFSE/E0y, comunitavia (PUC/PRY e empresarial (UNAFRP/SEY.
Hs principadis distinceBes, entre a Catlegorias I- administya-

dorvee de escallo superior & a Categoria T administradores de vscalio

intarmedidvioe. foram vepresentadas pelas covacteristicsst  2) amplitu-

de de poder de decisios na @red LifdooEisia. ©m arveis eséralfdgico @

¥

oeeraciona s b)Y fipo de decisdo ndo-programivel o ostraédgia de  Fae-

PIlragde @ oassessoria oo Feoderisde pava justificativas de decielo. e

c)'tjpa de decisdoe programivel e cstratégia o sisfems compubacional.
Conclui~se  que  houve diferengas mavcantes & concomitantes

il 3 insl ftaiefems sdblica & comunifdrias v pdblica @ swErEsarialas

conceynentes fe caracterieticas e seus respectivos indicadores. aseiimn

seentadoss a) o fabor polilfico velutivo & auvtonomia base

acla no proe

FTiszionalisme & n@ especializacio & gual sstd vinculada. by o Fafar

gerencial veferente & agtonomia financeiva cerceada povr vegulament -
coes  governamentaie, o) o fator académicio. sentenciado pelas alicma~
L - entyaves burocraticoss = tempovaneidade no cavgos w0 -

indvedin ¢ formelismo sxistentes.



Finalmente,  conclui-se que em velagiio a amplitude de  poder
de  decIisdo._ a3 _drea 3dminlstratisd s em alee! FdCicos ocovvem Jdiferen-—
Gasoooapenas entroe az instituigdes comanitarita ¢ empresarial. Fovém. o

Fator gerencial exprot pov critérios inconsistentes na Jdistribuicio

de  FECUTE05 . evidenciouw dissimilituwde somente entyve ase  instituwigdes

publics o comunitavia.

S-2- SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

floune aspectoe da tomada de decisao em instituiedes univer -

zitay 1as Foram identificsdoss poveém ndo fo

envalvidos, devendo

1) (I o
T e catudon mals apvotundados. Portantos ooagers-ae  dezenvoleer

wers gl bens cnfocando)

s

Andlise de Fatoves eolibicos aue ipflusncism o tomnads  de

dzcoisio dos divigentes. Fxiste s presenes destes fatores embutidos nas

e

decisies

principalmente  com estratégias de compromisso. onde estas
decizhes tém 1ogicas proovias. em vivtude de ajustamento entve meios e
tinss baseado nos intevesses parogquials de arupos de elementos. snvol-
vidos no processo decisdario. Partindo~aw}d0 precsyposto gue estas de-
cisfes  petdo  Tundamentadas na concepcio da organirzacho Como wishema
social, sugere-sse pesquiza deste compovtamentos. obsevvando  sus ine

Fluéncia como fator incisivo nas deciefes dos dirigentes em institui-

cowrs e cavater difevsnociado,



R

Ouvaliacio do fatoo oompoctamental. 0 aspecto de poder  de

intTluéncia evidenciado pelo espivrito Jde lideranga do divigente que nio
fot gxplovado neste estudo. Mot ou-se que em certas circunstincias as
caractevisticas de lideranga de alguns divigentes fovam marcantes nas

atitudes de posicio Frente s decisfBo: a sevem tomadas.

- Analise.dos datores de origsma _gerencial s consortanental. g

poadfidoen aue inFluenciam nn tomada de decizsio dos divigentes univer-
sitarios. Dbservou-gs que eetes fatores permeiam as instituigdes & ns

elamentos que paviicipam Jds tomads de decizio,
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ANEXO 1

Florianopolis/SCy €9 de maio de 1994

Magnifiro Reitev(ad,s e/ou

Genhor (a) dirigente,s

# portadora, Frof REGINA SUEIRO DE FIGUEIREDD, é nossa aluna do Curso de Pos-Graduagio -
érea de Concentrac8o: Politicas e Planejamento Universitdrios e no momento desenvolve trabalho de pesqui-
¢4 sobrel A TOWADA DE DECISAD POR DIRIGENTES UNIVERSITARIOS; UM ESTUDO COHMPARATIVO EW UNIVERSIDABES Py-
BLICAs COHUNITARIA E EMPRESARIAL.

Solicitamos a Vossa Magnificiéncia e/ou Vossa Senhoria, a espeéia) gentileza, no sentido
de responder a entrevista estruturada que serd aplicada pela referida mestrandas com a finalidade de al-
cangar os objetivos propostos em sew trvabalho.

informamos. ainda, que se trata de estudo académico, nio sendo necessaria a identificagXo
du respondentes pois os dados serdo analisados agrupadamente. Fara maior autenticidade nas respostas aons
tdpicos abordados e €xito na pesquisa, gostariamos que fosse permitida a gravacio da entrevista.

Aproveitamos a oportunidade para agradecer antecipadamente a colaboragio e especial aten-

¢20 que sera dispensada A mestranda.

ateniiosamente,

Prof. ALMERI FAULD FINGER.PHD

Orientador
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[ Sittiotoca Universitaria ]

 uFse

INSTRUMENTO

Este instrumento € composto de quatvo partes, cow seus respectivus objetivoss a saber:

fa. PARTE: COLETA DE DADOS DO RESPONDENTE, compOe-se de 12 questdes com o objetivo de jdentificar dadoe

da vida fupciopal do dirieente.

2a. PARTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAMENTD, constitui-ce de {4 afirmativas objetivando yerificar a

irigepte em sua instituicio.

3a. PARTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAMENTO, compGe-se de 22 afirmativas com o objetive de ideptificar

ms E_‘.Dl.ar g” ][ E” ) - Iv : ! . I .

4a. PARTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAMENTOs compbe-se de 07 afirmativas com o objetivo de ideptificar

.

0t C Jirige

As  instrugdes para tesponder as guestOes e afirmativas encontram-se inseridas nas respec-

tivas partes.



ia.

i.ed

1.02

i.63

1.04

1.05

1.86

ROTEIRO DE ENTREVISTA DE COLETA DE
DADOS — DISSERTACAO DE MESTRADO

ENTREVISTA N2 ..o ceccccaaa -

FARTE: COLETA DE DADOS DO RESFONDENTE

Nac questOes abaixo, identifique aguelas que se relacionam com sua vida funcional.

Participo da tosada de decisip. comn dirigente na qualidade de:
( } Reitor

{ ) Pro-Reitor/Yice-Reitor

( ) Diretor de Centrvo

{ } Chefe de Departamentn

Se Pro-Reitor/Vice-Reitor, tenho atuaglo na area de:
( ) Administragio

( ) Ensino de Graduagio

{ ) Pos-Graduagios Pesquisa ¢ Extensio

( ) Assuntos da Comunidade Universitaria

Se Diretor de Centros tenho atuagdo na area de:
( ) Ciéncias Fioldgicas e da Saude

{ ) Ciencias Exatas

{ ) Ciéncias Humanas ¢ Sociais

( ) Centro de Desportos

( ) Centro de Educacio

Se Chefe de Departamento, tenho atuaglo na area de:
( ) Ciéncias Bioldgicas € da Saide

( ) Ciencias Exatas

( )y Ciéncias Humanas e Sociais

( ) Centro de Despartos

( ) Ciéncias Juridicas

Tempu de permanéncia como dirigentes no atual cargo:
() menos de { ano

()de!l a 2 anos

( Ydet a 3 anos

()de3 a 4 anos

{ ) mais de 4 anos

farga Horaria semanal na Instituigio (universidade), como dirigente:
{ ) menos de 1% horas

() de 10 a 2@ horas

( ¥ de 28 a 3@ horas

() de 30 a 40 horas

{ } 4% horas

( ) 43 horas com dedicago exclusiva

234
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1.07 Fossuo outras atividades, fora da Instituiyio. que me propiciam acdmulo de experiéncial
() Sim
( ) Nio

1.6 No caso afirmativoy indique:
( ) docente em outra institui¢lo de Ensino Superior (IES)
IES: Estadual ()
Hunicipal ()
Particular ()
{ )} profissional liberal
( ) outras atividades que ndo as aciwa mencionadas

1.07 Tempo de trabalho na instituigdo:
{ ) menos de 5 anos .
()de 3 a id anos
( ) de 10 & §9 anos
{ ) de {5 a 20 anos
( ) mais de 26 anos

itulagdo do divigente:
) Graduagao

) Especializagao

} Hestradn

)

T
(
(
( [

( outorado

£
i
b

i.11 Tenho experiéncia como dirigentes anterior a atual fungio que exergol
() Sia
{ ) Mao
No caso afirmativos cite pelo memos tvés funcles:

D) it e iiiii e isi s asea e as e s e rnann e
E) LR UEBEER AN EPLY EPESIEP ARSI N N RO RO DU TR ST AN E NSNS

K Chreenscnssusunsssiananaaun

L 2N
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FARTE: COLETA DE DADOS DE FOSICIONAMENTO

Nas afirmativas abaixo, {ém-se caractervisticas da amplitude do poder de decisio. Dé sua posigio

como atual dirigente, obedecendo 2 escalays com a seguinte interpretagio:

ITEH

c.04

£.41

5 = sempre

4 = quase sempre

3 = ks vezes

2 = quask nunca

i = nunca
AF I RH AaTIT V as FONTOS
[stabelpcn diretrizes e metas que deverdo ovientar o exercicio fde tarefas. na minha
ATER 48 ALURCAD s s e s sevosrevossnnrasasensranusessansnsvarssussrsnnrecsncroenscrerenes 543214
Fiscalizo o cumprimento da legislag3o em vigors na minha area de atUaEH0 seesensnoen 54324

Estimulo a criaglo de oportunidades e promogRo da capacitagio de pessoal docente e
Lecnico~adwinistrativo para aprimoramento de suas atividades..eeee.esecesescnnnsacs 543214

Hantenho contatos (entendimentos) com entidades congéneves que oferecam possibilida-
des de intercawbio £ integragio nos campos do ensinos da pesquisa e da extensio. ... 543214

Aicompanho o plano de elaboragRo e aplicag3o de recursos financeiros, em minha area

B2 BEUBEED wuavueusunranssusnosnnnesunsennssasesnnsssnnsensasnnsnsnseessnssnnannsnns 543214

Sugiro a celebragio de convénios e contratos entre a universidade e outros orgios,
visando ao intercdubio de conhecimentos especificos para suprir necessidades da ins-
tituic0s na Minha ATEa 38 ALUREHO. e s nueesnesnssasanassasssnassscnsssrancnnnsnrsces 543214

Cumpro e fagu cumpriv as decisbes dos nroaos superioves (conselhos) na minha area de

AL UACED «vvneaseesunuasnsnsasssnauncnssnnnssanensnssasssasssnssasnsuceennsnsansannnnns 5432¢%

Constituo comisstes para estudo de assuntos de interesse da comunidade universita-
ria (docente, discente e pessoal técnico-administrativo)s bem como para a execugio de
PIOJREOS BEPBEITIENS wnesesnsesnncesnsnennnnessnsasssannnsenssrsnnnessssasansennnns 543

mn
-

Hantenho contatos (entendimentos) com entidades congeéneres, na minha area de atua-
¢aos visando a captar recursos financeirpss atraves de convenius € conkralos pavra

sSUPTIT necessidades da InSEi UIEE oo vuisenunesuasnensvsnnrsonencssvosoncennsssnnns 5432t
Emito parecer pela liberagdo de docente e/ow técnico-administrative, na minha area

de atuagaos atendendo a politica de aperfeicoamento de vecursos humanos, visando a

elevar a qualidade do profissional e retorno do investimento aplicaBD secececescnes 94321¢
Fago distribuig3o de recursos financeiros para custear despesas na minha area de

atuagdo, desde que aprovada por drgdos superiores (conselhos).de acordo com o po-

der de barganha ¢ prestigio 42 unidade IntETECSadase o sssereerensracssnssaansnee S43¢E 1
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3a.PARTE: COLETA DE DADOS DE POSICIONAMENTO

Nas afirmativas seguintes, teém-se fatores que influenciaam a tomada de decisio. D8 seu posicionamen-
to snbre cada sentenga, obedecendo & escala de pontoss com a seguinte interpretaging

S = ocorre muito
4 = ororre parcialwente
3 = ocovre pouco
2 = ocarre muito pouco
$ = nio ocorre
ITEW A F I R H A T I V¥V A S FONTOS
3.01 & indicagdo de pessoas para exercerem determinados cargus ndo e feita por rapaci-
tagdo, mas por intercambio de influéncias tais como: politica, lealdades grau de
confiabilidade e CORMPIOMISSDs BNEFE OULTDS .0 cenneeennuessnesanusnnnusosununvannanns 343214
3.0 0 objetivos e metas contidos no planejamento global s3o impostos (trajeto de cima
para baixo}y alravés da administragio superier e/ou orgios superiores (conselhos)
S e iaEauEaNE e A SR EL NS s EL AR u R e R as kLR u R saE s ansana s ana e avasan ety 943214
3.83 0 desconhecimento da estrubura organizacional e funcional da instituigio sio elemen-
tos gue interferem na £laboracio do planejamento v.uvevseerssnnsensnscssessssnnsvnnss S43¢%
3.04 1s entraves burncraticos constituem aspectos que descaracterizam as responsabilidades
BIrB RS s iiiiiitintannssnsneinatcnnsnnsusssnsrasnnunssnbonsosasasasnsnsunnnnnsanasns 9432t

3.65 0 desconherimento das tecnicas de gestio ihpedem g dirigente de transformar as ideias
produzidas em objetivos e metas futuras para a organizagao (instituic30) cvevercvnssns 543¢2¢

3.86 #s normas ultrapassadas e/ou interpretagbes ambiguas sio subsidios ineficientes ou
insuficientes, como elementos para tomada de decis@0...iveeeecrvenrenveenenvenneneen 343214

3.97 A falta de critérios consistentes na distribuigio de recursos financeiros esta rela-
cionada com a Talta de planejamento vu.eeevevsnenvssversnansrsnnrancnnssansnanssonnss 54321

3.8 A falta de previsdo orgamentaria € resultado da auséncia de visdo para com 0 servigo

QUE QAT 1€ s e anauecusnusnssuenrniesuosuosnesnanssesssossasrasennsnasnssnsssansasnnnnn S432¢

3.8% @s pessoas eleitas para certos cargos diretivos t8m expectativas que nio se harap-

nizam (opostas e/ou conflitantes) com as divelvizZzes vuiveeerncnuses savonssnssnnsnses 54321
3.0 0 despreparv do dirigente para enfrentar e avaliar situagBes de pressiu. tais como:

reivindicag8o salarialy verbas para projetos e condiches inadequadas de trabalho. .

entre outross € resultado do desconhecimento das LECNicas 0F GESEED wveevevesencscnns 543214
3.4 A indicagfo de pessoas para certos cargos é feita por capacitagio profissional (pre-

paragdo técnico)s mas ndo voltada @ realidade da INSEIbUIEHED «uvunseononensencnsennes 543214
.42 A luta pelo poder e o desejo de estar bem com todos induzem as regras/normas a aco-

nodarew-se ao poder de Barganha & de Prestigi0ue eu.eeeeneocnanacaneessssnssnnsussnss 94321
3.43 & falta de interesse ou motivagio esta relacionada com a falta de vis3o e/ou vocacio

A0 ISP B Vo v st ausunineoncnsuannnseunnsnasunensnonassssaneasnseessnassnnennnnnssas 94321

cont LNUagac. ..
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a seguinte interpretacio:

~r
in
o
-4
—
o
)
o
&2

~ prorre muito

vcorre parcialmente
= OCOCTE PoOUCo

2 peorre wuito pouca
= n&o ocovre

[0 B
u

el g * ]
H

ITEW o F I R W A T I V A S FONTOS

3.44 A falta de velacionamentn, seja por afinidade, entre outvos motivoss bew como o re-
ceto de ferir a sensibilidade de colesas e subalternos sio aspectos gue impedem o
desenvnlvivento da capacitacido de poder de deCio80. s erccsscnrnssnssanncenunncenss 24321

3,40 A ausencia do exercicio da autonomia administrativa, financeira e acadfmica gera in-
terferéncias internas, ew nivel de orgdus superiores (conselhos) e externass ea nivel
de Conselho Federal de Educagfo (CFE) e Hinistério de Educagdo (MEC), ou outro drgio

ULV BN By st s uauensnumnesaosnnunsansnnsssunenunsnnnsununssuunanensusnansansasansannn 543214
3.16 n descontinuidade dos projetos ¢ tvabalhos em desenvolvimento s3o explicados pela

temporaneidade com que os papeis dos dirigentes sio exercidos e a falta de autonomia. 34321
3.17 Nio ha parlicipagdo de pessoas de minha area de atuagio. nas decisbes que tomo ..... 34321
J.18 As falhas na divulgagdo das decisbes tomadas sdo geradas por grupos informais existen-

les na instituigio € gue trazem consigo caracteristicas proprias e que exercem poder.. 5 43¢ 4§
3.4% f inéruia existente ew certas areas da instituigdo estd relacionada com o acentuado

FOTMALLSMO wuerunesirnnseseeasussessosnonssssnussenusossnsnsansnnnranassnnnsonsnnnns 543214

3.26 As fontes de origens de recursos e suas rubricas sio aspectos cerceadores da autononmiz
AdMINIStT Al iva FIaNCRITA L iviiiiivioiassrossanasceontrsannanasnennsconnsavsnsvoneenns S 4321

3.2 & multiplicidade de papéis simultdneos exercida pelos docentes-dirigentes inibe a
cobranga por parte dos dirigentes aos proprios COMANARAGOS vevesevensensovarnnesannans 54321

3.2 A elevada autonomia baseada no profissionalismo e na especializagio do dirigente esta

vinculadas a entidade de classes, a que pertencems e nHo & insStituwigHo vveverevenvens 43

(&)
mn
[

.
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4a.FARTE: COLETA DE DADOS DE FOSICIONAMERNTO

DE seu posicionamente sobre as afirmativas seguintes, referentes 3 tomada de decis3o, obedecendo a
escala. cow a seguinte interpretagdo:

O = cempre
4 = quase sempre
3 = as vexes
£ = quase nunta
i = nunca
ITkW 4 F T R K A T I V & S ' FONTOS

4.91 HNa winha area de atuagan, quando as causas do problema ndo sd3c evidentes decido pela
votagio de alternativas sugeridas pelas diversas pessoas envolvidas no proce:so € que

tenhaw as meswas prefe) 800ias quanto 805 FESUTERADS c.ieeneeceneconsennoncanaonansnann 4321

(%]

4,02 Tenho conhecimento das causas do problema, na minha area de atuaglos ¢ disponho de di-
versas alternalivas que de certa forwa poderdo gerar insatisfagies (conflito organiza-
cionals dificuldade na implementacio da decisfios entre outros). Nessas situagbes, pro-
curn acatar decisdu emanada do consenso dos parbicipentes ou represenlantes das  dife-
rentes visdes que existem SoDre 0 ASSUNEO v uvveusensnesarscnrsosanrensnrorassnseraenss

N

4324

4.83 Mas situagbes de roncorddncia sobre as causas do problema e os resultados que e espe-
ram atingir na soluglo do problema, decido com base nos aspectos informacionaic con-

sistentes e vidveliss utilizando-me de Lecnicas COMPULACIONAIS «uvvucvecesenncencaneee 43214

(&3]

4.04 Nos casos de problemas especificos e/ou especiais recorro a estudos prévios realiza-
dos pol assessorias e/ou comissbes, como meio de obter altermativas pare wsinha pns-
43

w
ny
[N

SIVE] QECLSAD wetvuneinassnacssnssnnsnssnosrsnssnsesssssssasessesosensasnnearassnnsnns

4.0% Decido pela elaboragdo dos planos de trabalho na minha area de atuagic, com base ew
normas estabelecidas pelos drglvs superioves (conselhos) atendendo a diretrizes tra-
4321

(53]

KBS tanunuacnannanenaencenaunsneannnsnnnoasnennnsnensnssnsessssosesucesscunasnnanys

4.66 Hos casos de problemas nZo rotineiross isto &, imprevistos e imprecisoss com causas
nan evidenciadas e os resultados das solugbes alternativas nip transparentes, deci-
do de 3coTdD COM MINhA INSPITACRD vaivvunverrensnrssornnsessarsascesncasnnssnnraasnnns

[ ]
=T
(55
n
[N

4.67 Recorro a assessorias e/ou comissies para preparar explicagbes para as agbes que ja

foram execubadasy justificando minka decisi0 LOMABA wvuservrennsnroranccasnnnssonnes 43

(4]
n
[
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ANEXDO 3
LISTA DAS FUNCGES EXERCIDAS COMO DIRIGENTE, ANTERIOR A ATUAL FUNCXD:

- hssessor (a) Educacional

- hesessor Juridico

- Assessnr{a) Pedagogira

- Chefe de Departamento.

- Chete de Reporbagem de Jovnal

- Coordenador(a) Central de Comunicagio

- Loovdenador Geral de Saudde

- Coordenador de Curso

- Diretor(a) da Clinica de Psicologia

- Biretor de feniro

- Diretor de Colégin

- DMiretor de Curso | e
- Diretor de Escola

- Divetor de Jornal

- Diretor do Conservatorio Husical

- Diretor Executivo do Centro de Tecnologia
- Diretor (a) Geral da Associagdo de Ensino
- Gerente em empresa particular

- Hinistro da Educagio

- Fresidente da COHAB (Cooperativa Habitacional)
- Presidente de Banco

- Presidente de empresas

- Procuradoy Geral

- Secretario de Educagio de Estado

- Superintendenle de orgdos de Concurso

~ Superintendente do Hospital das Clinicas de Faculdade de Hedicina



