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Objetivo do estudo
Analisar as caracteristicas das decisdes estratégicas no alto escaldo educacional de uma instituicdo
brasileira de ensino, considerando perspectivas especificas, organizacionais, cognitivas e ambientais.

Relevancia/originalidade

Este estudo preenche uma lacuna na pesqguisa qualitativa sobre a Teoria do Alto Escal&@o no contexto
educacional, integrando a estratégia comportamental para entender as dindmicas decisorias em
ambientes educacionais.

M etodologia/abor dagem
Abordagem qualitativa com entrevistas semiestruturadas realizadas com 16 executivos de alto escal&o,
seguidas de andlise de contetido utilizando o software NVivo para categorizar e interpretar os dados.

Principais resultados

As dimensbes ambiental, organizacional e cognitiva sdo criticas na formulagéo de estratégias no alto
escaldo educacional, com énfase no controle externo, diversidade executiva e complexidade cognitiva
dos gestores.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

O estudo valida um modelo tedrico que integra a Teoria do Alto Escaldo e a estratégia
comportamental, destacando a importancia das dimensdes ambientais, organizacionais e cognitivas no
processo decisorio.

Contribuicfes sociais/para a gestdo

As instituicdes educacionais podem melhorar a eficacia das decisdes estratégicas ao considerar a
diversidade no alto escal@o e aintegracdo de processos, adaptando-se melhor aos desafios ambientais e
organizacionais.

Palavras-chave: Estratégia Comportamental, Teoria do Alto Escaldo, Tomada de Decisao,
Desempenho, Caracteristicas
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Study purpose

To analyze the characteristics of strategic decisions at the top educational level of a Brazilian
educational institution, considering specific, organizational, cognitive, and environmental
perspectives.

Relevance/ originality
This study fills a gap in qualitative research on Upper Echelon Theory in the educational context,
integrating behavioral strategy to understand decision-making dynamics in educational environments.

Methodology / approach
A qualitative approach with semi-structured interviews conducted with 16 senior executives, followed
by content analysis using NVivo software to categorize and interpret the data.

Main results

The environmental, organizational, and cognitive dimensions are critical in the formulation of
strategies in high-level education, with an emphasis on external control, executive diversity, and the
cognitive complexity of managers.

Theoretical / methodological contributions

The study validates a theoretical model that integrates the Upper Echelon Theory and behavioral
strategy, highlighting the importance of environmental, organizational, and cognitive dimensions in
the decision-making process.

Social / management contributions

Educational ingtitutions can improve the effectiveness of strategic decisions by considering diversity at
the top and the integration of processes, adapting better to environmental and organizational
challenges.

Keywords: Behavioral Strategy, Upper Echelons Theory, Decision-Making, Performance,
Characteristics
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DIMENSOES DE TOMADA DE DECISAO NO CONTEXTO EDUCACIONAL: UMA
ANALISE SOB A OTICA DA TEORIA DO ALTO ESCALAO

1 Introducao

No mundo corporativo e educacional, a tomada de decisdes ¢ uma atividade continua que
abrange desde a definicdo de tarefas didrias até decisdes estratégicas que moldam os futuros das
instituigdes. No contexto educacional, especificamente, a interacdo entre propositos académicos e
econdmicos e intengdes sociais apresenta um conjunto unico de desafios estratégicos que as escolas
e universidades enfrentam (Bhansing et al., 2012). As mudancas relacionadas a produtos ou pessoal
podem ser simplificadas, mas ajustar a visdo ou a estrutura organizacional sem considerar outros
aspectos pode ser arriscado. Transformagdes organizacionais devem considerar todos os aspectos,
desde a estratégia até as acdes, tanto formal quanto informalmente (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel,
2009).

Essencial para o sucesso individual e organizacional, a capacidade de tomar decisdes bem-
informadas influencia diretamente a formulagcdo e execu¢do de estratégias. Assim como na vida
pessoal, instituicdes de ensino precisam coordenar seus multiplos objetivos de forma eficaz,
equilibrando propoésitos académicos e econdmicos com suas intengdes sociais (Bhansing et al.,
2012). Entender o que passa pela mente de seus lideres, incluindo suas prioridades, preferéncias e
interagdes, ¢ crucial para decifrar como as estratégias sdo formuladas e implementadas (Hambrick &
Crossland, 2018).

Introduzida por Hambrick e Mason (1984), a Teoria do Alto Escalao (TAE) ¢ notavel por
analisar as escolhas estratégicas a partir da perspectiva dos lideres. No comando de organizagdes
complexas, como as educacionais, as capacidades cognitivas e competéncias da equipe executiva sao
vitais para moldar os comportamentos estratégicos e as decisdes tomadas. Estudos mostram que as
decisdes podem ser limitadas e influenciadas por uma variedade de aspectos, incluindo emocao,
crengas e fatores externos (March & Simon, 1958; Powell et al., 2011).

A TAE sugere que as caracteristicas demograficas dos lideres e da equipe do alto escaldo sdao
indicadores importantes de comportamento e decisdo, influenciando o desempenho organizacional
(Hambrick & Mason,1984). Nesse contexto, a tomada de decisdao € um processo para avaliar e
escolher a melhor alternativa entre varias disponiveis (Gigerenzer, 2020). A area educacional oferece
perspectivas promissoras para explorar TAE, especialmente quanto ao papel crescente dos executivos
(Barkans, 1974; Gonzalez & Ordaz, 2015; Bobe & Kober, 2020b; Arifin et al., 2023; Li et al., 2023).

No entanto, a complexidade de conectar as caracteristicas dos executivos as decisdes
estratégicas e ao desempenho organizacional reside em muitas varidveis que sdo frequentemente
analisadas de forma isolada. Essa abordagem fragmentada pode levar a interpretacdes equivocadas
sobre a importancia das qualidades do CEO e da equipe de gestao no sucesso das empresas (Bromiley
& Rau, 2016).

Tomar decisdes ndo ¢ simples, independentemente do nivel hierarquico, pois envolve riscos,
desafia o julgamento e exige visdo, esforco e recursos organizacionais (Drucker, 1974; Hambrick &
Mason, 1984). Estudos em gestdo t€ém demonstrado que os lideres do alto escaldo sdo essenciais na
gestdo de recursos internos, adaptacdo a mudangas e busca de novas estratégias. As decisdes
importantes nao devem ser responsabilidade de uma tinica pessoa, mas de toda a equipe de lideranga
(Yoon et al., 2015).

Segundo Ribeiro et al. (2017), a mente dos estrategistas € uma "caixa-preta" quase inacessivel
para os pesquisadores, onde as caracteristicas dos tomadores de decisao moldam o rumo de uma
organizacdo. Embora haja muitos estudos focados em executivos de alto escaldo, a maioria ¢
quantitativa, utilizando anélises estatisticas para associar caracteristicas demograficas ao desempenho
das empresas, principalmente na industria manufatureira (VolppSierra et al., 2019). Contudo, ainda
ha uma lacuna em estudos exploratorios qualitativos, especialmente em areas de prestacao de servigos
(Elbanna et al., 2020).
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E importante o desenvolvimento de novos estudos que explorem se os executivos de alto
escaldo tendem a tomar decisdes de forma mais intuitiva ou analitica e investigar se os resultados
organizacionais sao mais influenciados pelo perfil individual desses lideres ou por sua capacidade de
influenciar. Além disso, torna-se crucial examinar os fatores sociais € comportamentais que afetam a
dindmica entre o CEO e a equipe de gestdo, bem como a percepcdo dos funciondrios sobre a
organizacao e seus processos (Bromiley & Rau, 2016; Thanos, 2023).

A diversidade de pensamento entre os gestores € a equipe de alto escaldao influencia
naturalmente o ambiente e o comportamento organizacional em todos os niveis, impactando
processos, objetivos e resultados. Nesse sentido, a estratégia comportamental, que integra habilidades
cognitivas e sociais da psicologia, oferece uma abordagem valiosa para a administracio estratégica
(Powell et al., 2011). Pesquisas sugerem que os gestores tomam decisdes de forma racional ou
intuitiva, sendo que a combinacgdo dessas abordagens tende a resultar em decisoes de maior qualidade
(Thanos, 2023).

Este artigo visa preencher uma lacuna significativa nos estudos qualitativos, ao investigar a
dindmica de decisdo em contextos educacionais. Utilizando entrevistas com gestores e analises de
conteudo através de softwares como NVivo, busca-se oferecer uma compreensao mais profunda das
praticas estratégicas e comportamentais em niveis individual e coletivo dentro da organizagdo
(Hesselbarth et al., 2023). O objetivo € analisar qualitativamente as caracteristicas das decisdes
estratégicas referentes a escolha de cursos no alto escaldo educacional de uma instituicdo brasileira
de ensino, situada no Estado de Minas Gerais, considerando perspectivas especificas,
organizacionais, cognitivas e ambientais. Este estudo procura contribuir para uma compreensao mais
profunda das dindmicas estratégicas em contextos educacionais.

2. Referencial tedrico
2.1 Estratégia comportamental

A estratégia comportamental emergiu da necessidade de compreender o ambiente externo em
constante transformacao nas industrias, concentrando-se na influéncia do comportamento humano
sobre as decisdes estratégicas dentro das organizacdes (Simon, 1947; Cyert & March, 1963;
Amoroso, 2002; Mintzberg et al., 2010). Esse campo busca integrar conhecimentos realistas sobre
cogni¢do, emogdes e comportamento social, conforme explorado por Bromiley & Rau (2016). A
pesquisa em estratégia comportamental abrange aspectos cognitivos e sociais da psicologia,
aprimorando a compreensdo das dindmicas organizacionais (Simon, 1947; Powell et al., 2011;
Mintzberg et al., 2010).

Neste contexto, a abordagem comportamental ¢ delineada pela fusdo da psicologia cognitiva
e social com a gestdo estratégica, criando um novo paradigma para entender e mapear estratégias
organizacionais (Simon, 1947; Cyert & March, 1963; Levinthal, 2011; Gavetti et al., 2012; Winter,
2012). Os estudiosos consideram tanto os processos mentais internos, como atengdo € memdria,
quanto os comportamentais durante as interagdes, incluindo a influéncia social e as dinamicas de
grupo (Simon, 1947; Hesselbarth et al, 2023). Esse campo também destaca a importancia da
racionalidade limitada na tomada de decisdes, adotando uma abordagem multidisciplinar para
compreender o comportamento organizacional em diferentes niveis, abrangendo desde o individual
até o coletivo (Simon, 1947; Bromiley & Rau, 2014).

A estratégia comportamental ¢ enriquecida por insights da neurociéncia e dos estudos de
psicologia cognitiva, que revelam como os atributos mentais afetam a capacidade de pensar
estrategicamente (Simon, 1947; Lavarda, 2009; Caneppele & Serra,2020). Essa abordagem se
diferencia da estratégia como pratica por enfatizar a psicologia e o comportamento, analisando como
as decisdes sdo influenciadas por fatores emocionais e cognitivos, distanciando-se das abordagens
puramente racionais € econdmicas (Simon, 1947; Lavarda, 2009; Hesselbarth et al., 2023).

No entanto, desafios persistem na estratégia comportamental, como a fragmentagdo do campo
e a dificuldade de coletar evidéncias eficazes. Essas questdes demandam uma integragdo das diversas
perspectivas tedricas para alcangar uma compreensao mais holistica da tomada de decisdo estratégica,
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que abranja o julgamento complexo nas organizacdes € a melhoria da "arquitetura psicoldgica"
empresarial (Simon, 1947; Hesselbarth et al., 2023). Pesquisas contemporaneas estao se movendo
para além da racionalidade limitada, explorando como fatores ndo racionais, especialmente as
emogdes, influenciam as decisdes estratégicas, apontando para uma "revolugdo afetiva" na pesquisa
(Simon, 1947, Cristofaro et al., 2023).

2.2 Teoria do Alto Escalao

A Teoria do Alto Escaldao (TAE) de Hambrick & Mason (1984), fundamentada na
racionalidade limitada (March & Simon, 1958) e na nog¢ao de coalizdo dominante (Cyert & March,
1963), destaca a influéncia dos padrdes mentais dos executivos de topo nas estratégias e nos
resultados organizacionais. Hambrick & Mason (1984) e Hambrick (2007) afirmam que a estratégia
¢ essencial para relacionar o desempenho da organizacao as acdes dos altos executivos, cujas decisdes
sao moldadas por suas crencas, tracos de personalidade e normas éticas. Essas decisdes sdo
impactadas pelas experiéncias e valores individuais dos gestores.

Os executivos desempenham um papel fundamental no processo estratégico, com suas
caracteristicas pessoais, como estilos cognitivos e valores, afetando diretamente as decisdes
estratégicas (Cyert & March; 1963), Hambrick & Mason; 1984), Bromiley & Rau (2016), e Lopez-
Muioz & Escriba-Esteve (2017),

A diversidade desses executivos, segundo Yoon et al. (2015), fomenta uma cultura
organizacional que promove inovagdo e criatividade. A TAE sugere que a relagdo entre as
caracteristicas do CEO e o desempenho da empresa ocorre por meio das orientagdes estratégicas
propostas pelos executivos (Hambrick & Mason, 1984; Ou et al., 2018).A pesquisa sobre o alto
escaldao continua a expandir, enfatizando a importancia dos relacionamentos sociais e das interagdes
dos executivos no contexto das decisdes estratégicas (Cyert & March,1963; Hambrick & Mason,
1984; Ribeiro et al.,2017, e Elbanna ef al.; 2020), e destacando a relevancia crescente dos executivos
nas dinamicas corporativas € sociais, um fendmeno em constante evolucao diante das mudangas
tecnoldgicas e socioecondmicas (Neely ef al., 2020).

Além disso, a analise das caracteristicas demograficas dos executivos, como inicialmente
proposto por Hambrick & Mason (1984) e revisado por Abatecola & Cristofaro (2018), proporciona
um entendimento sobre suas capacidades e esquemas cognitivos. Essas caracteristicas sdo
fundamentais, tanto pela experiéncia pessoal quanto pelas relagdes externas da equipe executiva,
afetando as decisdes estratégicas (Simon,1947; e Azam et al. 2020),

Estudos como os de Simon (1947), Cyert & March (1963), Hambrick & Mason (1984), Chen
& Miller (2012) e Neely et al. (2020), ressaltam a necessidade de investigagdes mais aprofundadas
sobre as interagdes entre executivos e as partes interessadas para compreender melhor como essas
relacdes afetam os resultados organizacionais. A pesquisa sobre o alto escaldo ¢ diversificada,
exigindo uma analise comparativa mais detalhada das constru¢des envolvidas para entender melhor
a dindmica organizacional e os resultados associados (Hambrick & Mason, 1984; Helfat & Martin,
2015; Bromiley & Rau, 2016).

A gestdo ¢ impactada por uma coalizio dominante, onde caracteristicas distintas dos
executivos de alto escaldo influenciam os resultados organizacionais, conforme argumentam Cyert &
March (1963) e Hambrick (2007). A diversidade de perfis, especialmente em termos educacionais e
disciplinares, como observado por Hattk & Blaschke (2015), pode direcionar organiza¢des, como
universidades, a exceléncia. Ou et al. (2018) dividem as caracteristicas dos executivos em
perceptiveis, como idade e educagdo, e psicoldgicas, que incluem valores e personalidade. Essas
ultimas, apesar de menos observaveis, sdo cruciais para entender comportamentos gerenciais, € a
tecnologia atual permite uma andlise mais aprofundada desses tragos (Liu & Ji, 2022).

Rumelt (1984) destaca a importancia da tomada de decisdo estratégica pelos executivos para
manter as organizacdes competitivas e inovadoras. Finkelstein & Boyd (1998) e Laufs ef al. (2016)
apontam que o ambiente e os fatores organizacionais moldam como as caracteristicas do CEO afetam
as decisdes estratégicas.
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O impacto social do alto escaldo nas organizagdes educacionais ¢ analisado por diversos
estudiosos, como Barkans e Pupo (1974), Lewis e Biely (1986), Gonzalez e Ordaz (2015), Shahi e
Parekh (2022), Li, Zhong e Lu (2023), e Dhir, Khan, Islam, Ractham e Meenakshi (2023), que
investigam aspectos relacionados a responsabilidade social corporativa, ao papel da lideranga na
promocao da diversidade e inclusdo, e a influéncia das decisdes do alto escaldao nas relagdes
interpessoais e na cultura organizacional.

Bobe ¢ Kober (2020a, 2020b) exploram a relacdo entre as caracteristicas dos CEOs e o
desempenho financeiro das instituigdes educacionais, destacando o impacto das habilidades de
lideranga, experiéncia e estilo de tomada de decisao desses lideres nos resultados financeiros. Igbal e
Piwowar-Sulej (2022) destacam a importancia da lideranga e do uso da informagao na promogao da
sustentabilidade nas institui¢des educacionais, abordando estratégias de lideranca, impacto da
informacdo em decisdes estratégicas e praticas de gestdo que suportam a sustentabilidade
organizacional.

Os executivos enfrentam o desafio de filtrar uma enorme quantidade de informacgdes para
identificar o que ¢ relevante, segundo Simon (1947), March & Simon (1958), Cyert & March (1963),
Mintzberg (1973) e Weick (1979), sendo influenciados por sua formagao e experiéncia (Finkelstein
& Hambrick, 1990). A diversidade de estruturas cognitivas nas equipes, conforme Simon (1947),
Gibson (2006) e Gigerenzer (2020), enriquece o processo decisorio ao ampliar as perspectivas
disponiveis.

2.3 Tomada de decisio estratégica

A tomada de decisdo estratégica nas organizagdes € um processo complexo, interligando
multiplas perspectivas e variaveis. A Tabela 1 resume alguns elementos comumente discutidos na
literatura a partir de algumas perspectivas. Desde as décadas de 1950 e 1960, com Herbert A. Simon,
a teoria da "racionalidade limitada" destaca como as restrigdes cognitivas e a complexidade do mundo
real limitam as decisOes a serem meramente satisfatorias, nao otimas. Simon (1955, 1957, 1979)
argumenta que os decisores frequentemente ndo tém acesso completo as informacdes necessarias,
impactando a qualidade das decisdes. March e Simon (1967) aprofundaram essa visao ao detalhar o
processo decisorio, desde a identificagdao de oportunidades até a avaliagdo de alternativas.

Em relagdo ao ambiente externo, Hickson et al. (1986) e Dean & Sharfman (1993) mostram
como as interagdes com agentes externos, como governos e clientes, influenciam as decisdes
estratégicas. Eles enfatizam a relevincia do controle externo e das respostas as pressdes ambientais.
Dess & Beard (1984) complementam essa discussao ao examinar como a munificéncia e a hostilidade
do ambiente exigem adaptacdes estratégicas das organizacdes em contextos volateis.

Avancando para os aspectos comportamentais € demograficos, Simon (1947), Hambrick &
Mason (1984), Hambrick & Finkelstein (1987), discutem como a diversidade nas equipes de alto
escaldo enriquece o processo decisorio com uma variedade de perspectivas e experiéncias,
potencializando a inovagdo. Dentro da perspectiva organizacional, Amason & Mooney (2008) e
Hambrick, Boone & Hendriks (2009) investigam como a composicao e a diversidade cognitiva do
alto escaldao impactam o desempenho organizacional. Lubatkin ez al. (2006) e Jansen et al. (2008)
destacam a importancia da colaboragdo para alinhar estratégias com os objetivos organizacionais mais
amplos.

Eisenhardt & Zbaracki (1992) e Carbonell et al. (2018) exploram como a importancia, a
urgéncia ¢ a complexidade das decisdes moldam a aplicacao da racionalidade e a velocidade no
processo decisorio. Elbana et al. (2020) sugerem que a integragdo das dimensdes do processo
decisorio ¢ crucial para uma compreensao mais completa da dindmica das decisdes.

O ambiente de negdcios atual, marcado por incertezas econdmicas e politicas globais, desafia
0s executivos a repensar suas interacdes com stakeholders, impactando ndo s6 a organizagdo, mas
também o contexto social e politico (Simon, 1947; March & Simon, 1958; Cyert & March, 1963;
Mintzberg, 1973; Finkelstein & Hambrick, 1990; Dutton & Duncan, 1987; Bougeois ef al., 1988;
Helfat & Teraf, 2015; Neely et al., 2020; Thanos, 2023).
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Resumo das perspectivas do processo decisorio e elementos comumente identificados na literatura

Perspectiva Elemento Breve descricio
Influéncia de varidveis externas como Orgdos governamentais e
Controle Externo sindicatos nas decisdes estratégicas (Dean & Sharfman, 1993;
Elbanna et al., 2020).
Incerteza Refere-se a imprevisibilidade do ambiente, afetando as decisdes
Ambiental . estratégicas com estudos de Elbanna et al. (2020) e Thanos (2023)
Ambiental Lo .
discutindo seu impacto.
Hostilidade Explora a capacidade do ambiente de sustentar ou ameagar negocios,
/Munificéncia com insights de Dess & Beard (1984) e Elbanna et al. (2020).
Ambiental
Composicio do DiversiQade do grupo de executivos e impactq nas decisdes
Alto Escaldo estratégicas (Hambrick e Mason, 1984; Hambrick, Boone &
Hendriks, 2009).
Desempenho Relacdo entre desempenho passado e processos de decisdo
Organizacional estratégica (Amason & Mooney, 2003; Elbanna et al., 2020).
Decisdo Compartilhamento de poder e participacdo ativa nas decisdes
Organizacional Participativa estratégicas (Carmeli et al., 2009).
Integracao de Integragdo e compartilhamento de informagdes entre executivos
Processos no Alto  (Hambrick, 2007; Lubatkin ef al., 2006).
Escaldo
Tamanho da Relagdo entre tamanho da empresa e processos de decisdo estratégica
Empresa (Simsek et al., 2005; Elbanna et al., 2014).
Estrutura da Impacto da estrutura organizacional nas decisdes estratégicas
Empresa (Mintzberg, 1979; Fredrickson, 1986).
Julgamento Experiéncia, intuigdo e sensibilidade a ambiguidade dos executivos
na tomada de decisdes (Powell, 2011).
Cognitiva Resolugdo de Capacidade de lidar com informacdes complexas e decisdes sob
Problemas racionalidade limitada (Simon, 1947; Ocasio, 1997).
Liberdade dos executivos para tomar decisdes baseadas em
Discrigdo Gerencial habilidades e julgamentos (March & Simon, 1958; Finkelstein &
Hambrick, 1996;).
Importancia da Como a importancia estratégica afeta os processos de tomada de
Decisdo decisdo (Elbanna et al., 2020).
Incerteza da Impacto da complexidade cognitiva e incerteza na tomada de
Especifica da Decisdo decisoes estratégicas (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).
Decisdo /Complexidade
Cognitiva

Motivo da Decisdo

Influéncia das motivagdes (oportunidades ou crises) nos processos
decisorios (Elbanna ef al., 2020).

A tomada de decisdo estratégica, afetada pela capacidade cognitiva limitada dos seres
humanos, envolve uma combina¢ao de racionalidade, velocidade e intui¢ao (Simon, 1947; Simon,
1955, 1957, 1979). As divergéncias demograficas nos times de alto escaldo podem enriquecer o
processo decisorio com multiplas perspectivas, embora também aumentem conflitos e a
complexidade comunicacional. A politica interna e os interesses conflitantes dos membros do alto
escalao podem alterar significativamente o processo decisorio (Simon, 1947; Pfeffer, 1981; Ribeiro
etal.,2017).

A tomada de decisdo ¢ um processo contingencial e arriscado, envolvendo multiplas varidveis,
como mercado, concorréncia e tempo (Simon, 1979; Eisenhardt & Zbaracki, 1992). As pesquisas
continuam evoluindo, integrando diferentes teorias organizacionais e estratégicas para entender
melhor como as decisdes sdo feitas e implementadas (Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Mintzberg,
1994). Portanto, a tomada de decisdo nas organizagdes ¢ um processo multifacetado que integra
racionalidade, intui¢d@o e politica, sendo essencialmente influenciado pelas caracteristicas cognitivas
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dos decisores, bem como pelas dindmicas internas e externas que moldam as escolhas estratégicas
(Thanos, 2023).

Um percurso possivel para pesquisadores e profissionais que desejam compreender e estudar
a tomada de decisOes estratégicas em uma perspectiva mais abrangente, pode considerar multiplas
influéncias dos processos decisorios, topicos envolvendo o ambiente, o contexto empresarial, € como
a cognicdo dos membros das organizagdes podem afetar a maneira como as informacdes sdo
interpretadas e processadas (Ribeiro et al.,2017), sabendo que tais fatores podem influenciar
diretamente as escolhas estratégicas ou moderar a relacdo desse processo com seus resultados
(Elbanna et al.,2020). As organizag¢des podem seguir distintos processos de escolhas estratégicas ao
tomar diferentes decisdes (Thanos, 2023). A Figura 1 ilustra o modelo tedrico proposto com base no
referencial teorico discutido nessa secao.

Figura 1.
Modelo teorico proposto

Perspectiva Ambiente

DIMENSOES DO PROCESSO DECISORIO

Elementos Demograficos INFLUENCIA
COMPORTAMENTAL

)

A
Elementos
s "TOMADORES
Politicos DE DECISAO

—

Elementos Escolha Estratégica Resultado

Sociais

Perspectiva Decisdo

oedezjueSiQ eandadsiad

1

|

1
&

Nota: Representagdo do modelo tedrico elaboradodo pelos autores — Integracdo de perspectivas de Hambrick & Mason
(1984), Powel et al. (2011), Bromiley & Rau (2016) e Elbanna et al. (2020).

Apresentou-se a influéncia comportamental na tomada de decisdes estratégicas no alto
escaldo, conforme definido por Hambrick e Mason (1984). Esta influéncia ¢ desencadeada por agdes
racionais ou intuitivas, ocorrendo na mente dos sujeitos tomadores de decisdo e apresentadas na
‘caixa-preta’ que abrange elementos demograficos e psicoldgicos conforme discutido por Powell et
al., (2011) e Bromiley e Rau (2016). A compreensdo dessas agdes, anteriormente inacessiveis, pode
ser explorada em profundidade no processo decisorio em diferentes perspectivas como ambiente,
organiza¢do, cognicdo e decisdo - como destacado por Elbanna et al., (2020), Thanos (2023) e
Hesselbarht et al., (2023).

3. Procedimentos Metodolégicos

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas como
principal método de coleta de dados, conforme sugerido por Denzin (1978). Trata-se de natureza
exploratoria e descritiva, orientado pela interpretagdo dos fendmenos sociais e organizacionais,
conforme Gil (2009) e Yin (2010) descrevem. As entrevistas foram realizadas com membros do alto
escaldo de uma institui¢do de ensino, incluindo CEOs, diretores e gerentes seniores. A selecdo dos
participantes ndo seguiu uma amostragem estatistica, mas foi baseada em critérios tedricos, conforme
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discutido por Gil (2009), focando na singularidade e relevancia dos informantes para o processo de
tomada de decisdo estratégica.

Para garantir a validade dos dados, foi utilizada a triangulagdo entre respondentes,
comparando as respostas dos diferentes entrevistados para identificar consisténcias e discrepancias
(Denzin, 1978; Gil, 2009). As entrevistas foram realizadas remotamente utilizando o Microsoft
Teams, o que facilitou a superacdo de limitagcdes geograficas e aumentou a taxa de participacao,
conforme apontado por Solarino & Aguinis (2020).

A andlise de conteudo, realizada com apoio do NVivo, envolveu a categorizacao tematica e a
verificacdo da validade e confiabilidade dos achados, e em teorias consolidadas sobre tomada de
decisdo e comportamento estratégico (March & Simon, 1958; Kahneman & Tversky, 1979) a Teoria
do Alto Escaldo (Hambrick & Mason, 1984) e a a abordagem da estratégia Comportamental (Powel
etat.2011). As transcrigdes das entrevistas foram analisadas utilizando o software NVivo, permitindo
a categorizagdo e interpretacdo dos dados, com foco na identificacdo de temas e padrdes emergentes
(Mozzato, Grzybovski & Teixeira, 2016).

4. Analise e Discussao dos Resultados

Nesta se¢do sao apresentados e discutidos, os dados coletados por meio de entrevistas com 16
executivos do alto escaldo de uma instituicdo de ensino em Minas Gerais foram analisados. As
entrevistas, realizadas remotamente entre 1° de abril e 17 de maio de 2024, foram gravadas, transcritas
via Microsoft Teams e posteriormente analisadas utilizando o software Nvivo, o que permitiu uma
codificagdo precisa de temas relevantes. O tempo médio de duragdo das entrevistas foi 01h:02min.

Para garantir a confidencialidade dos participantes, os entrevistados foram identificados
numericamente de 01 a 16, independentemente de género. A amostra foi equilibrada em termos de
distribuicdo de género, com oito homens e oito mulheres participantes, sendo a faixa etdria de 41 a
50 anos a mais representada entre ambos os grupos.

A maioria dos gestores entrevistados possui formacdo em Ciéncias Sociais Aplicadas,
destacando-se 10 dos 16 participantes (entrevistados 03, 05, 06, 07, 08, 12, 13, 14, 15 ¢ 16). Além
disso, cinco dos entrevistados possuem titulagdo de mestrado (entrevistados 07, 09, 10, 11 e 15). O
tempo de mandato no alto escaldo foi variado. A maioria dos gestores relatou exercer o cargo de 0 a
4 anos (entrevistados 01, 03, 04, 06, 07, 08, 10, 15) ou de 10 a 14 anos (entrevistados 02, 05, 09, 12,
13, 16). No que tange ao tempo total de atuacdo na instituicdo, uma parte significativa dos
entrevistados possui de 10 a 19 anos de experiéncia (entrevistados de 10 a 14 anos: 03, 04, 06, 09,
11; entrevistados de 15 a 19 anos: 02, 13, 14 e 16). Por fim, 13 dos 16 entrevistados possuem
experiéncia prévia (anterior) em suporte ao negocio e gestao (entrevistados 01, 03, 04, 05, 06, 07, 08,
09, 10, 11, 13, 14, 16).

Na inten¢do de validar o modelo teodrico proposto, representado na Figura 1, os entrevistados
foram questionados, entre outras perguntas, se consideravam o processo de escolha e selecao de
cursos na instituicdo estratégico, e o porqué, caso a resposta fosse positiva ou negativa. A partir dos
resultados empiricos obtidos através das entrevistas, categorizag@o e analise de conteudo, foi possivel
dimensionar as perspectivas do processo decisorio sugeridas por Elbanna ef al. (2020) no alto escaldo
educacional. Esses resultados foram sintetizados na Tabela 2.

A Tabela 2 ilustra a composicao do processo decisorio através do construto "Caracteristicas
da decisdao" que foi identificado em 374 passagens de entrevistas, abrangendo 16 dos 16 participantes,
o que representa 100% das mengdes. A "Perspectiva ambiental" foi identificado em 80 trechos de
entrevistas, abrangendo 11 dos 16 entrevistados, o que representa 21% do total de mengdes na
categoria de caracteristicas da decisdo. Este dado mostra a presenca significativa da perspectiva
ambiental como um fator influente na tomada de decisao dos executivos dentro da institui¢ao
educacional

A "Perspectiva da organiza¢ao" foi identificado em 138 passagens de entrevistas, abrangendo
13 dos 16 participantes, o que representa 37% do total de mengdes na categoria de caracteristicas da
decisdo. Isso reforca a importincia de analisar essa perspectiva organizacional como fator influente
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na tomada de decisdo por executivos dentro da instituicdo educacional analisada. A "Perspectiva
cognitiva" foi identificado em 98 passagens de entrevistas, abrangendo 14 dos 16 participantes, o que
representa 26% do total de mengdes na categoria de caracteristicas da decisdo. Esta informagdo
enfatiza a presenga significativa da perspectiva cognitiva como um fator influente na tomada de
decisdao dos executivos dentro da instituicao educacional.

Tabela 2
Apresentagdo de resultados Dimensdo Processo Decisorio - Perspectiva Organizagdo
Construto Elementos Arquivos Referénciano Frequéncia Frequéncia relativa (%
construto relativa de mengodes em relagdo a
categoria)
Caracterl’st}cas da 16 374 100%
decisdo
HERISEINE Eh 13 138 37%
organizacao
Composu;a? do 5 15 1%
alto escaldo
Decisdo 10 27 20%
participativa
LSS HpETIiD 1 43 31%
organizacional
Estrutura da 7 15 1%
empresa
Integracao de 1 32 23%
processos
Tamanho da 3 5 4%
empresa
Tamanho 510 alto 1 | 1%
escaldo
LG 14 98 26%
cognitiva
o 14 49 50%
gerencial
Resolugao de 7 33 349,
problema
Julgamento 8 16 16%
Persp.ectlva 11 80 21%
ambiental
Controle externo 8 20 25%
Munificéncia e o
Hostilidade 6 20 2
Incerteza 9 40 50%
ambiental
Perspectiva
especificas da 16 58 16%
decisdo
Motivo 16 31 53%
Incerteza 5 9 16%
Importancia 9 18 31%

Os dados da Tabela 2 destacam ainda que 58 trechos compdem a dimensao ‘“Perspectiva
Especifica da Decisao” do processo decisdrio, abrangendo todos os 16 participantes, o que representa
16% do total de meng¢des na categoria de caracteristicas da decis@o. Tal informacao destaca a presenga
da perspectiva especifica como um fator influente na tomada de decisao dos executivos dentro da
instituicdo educacional.
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Os resultados da investigagdo dessas dimensdes foram sintetizados e exemplificados na
Tabela 3, que abrangem a influéncia do contexto organizacional, as pressdes externas do ambiente e
as capacidades cognitivas dos gestores na formulagdo e implementacdo de estratégias. A andlise
sintetizada dessas dimensdes, conforme dados coletados nas entrevistas, encontra-se organizada na
Tabela 3 em quatro perspectivas principais e seus elementos descritos, que refletem diferentes
aspectos que impactam a tomada de decisdo estratégica dos gestores, sujeitos tomadores de decisdo,
no alto escaldo da instituicao de ensino.

Tabela 3
Apresentagdo de resultados qualitativos sintetizados sobre as Dimensoes do processo decisorio.

Perspectiva Elemento Citacio do Entrevistado Resumo das Principais Descobertas
Ambiental "Sejam os orgdos reguladores NP . .
J & su Influéncia significativa de entidades
Controle como TCU CGU que faz a
o . reguladoras e stakeholders externos na
Externo auditoria dessas receitas que a ~ .
R " formulag@o de estratégias.
instituicdo recebe". (E05)
"Porque as coisas também vao . ~ .
au om v A necessidade de adaptagdo continua
Incerteza mudando! E que também tem S . Iy .
. . devido a falta de informagdes precisas e
Ambiental outros tipos de - .
. " mudancgas rapidas no ambiente externo.
direcionamentos(...)". (E02)
E o compulsério que € essa Ajustes estratégicos sd3o necessarios
Munificéncia e receita que a gente recebe ela é para garantir a sustentabilidade em
Hostilidade arterial ela ¢é a sustentagdo(...)." contextos de recursos escassos ou
(E05) abundantes.
Organizagdo - "Na instituigdo ha muitos L ~ .
ganizag Composigdo e @ mi Diversidade no alto escaldo enriquece o
advogados administradores .
do Alto . processo decisério, promovendo a
~ economistas e eu  sou ~ . ~
Escaldo " colaboragdo e troca de informagdes.
pedagoga". (E11)
"Se houvesse reunides ~ ~
~ L Lo Coordenagao eficaz e colaboragdo entre
Integragdo de  periddicas pelas regionais no . ~ L -
) . unidades sdo essenciais para decisdes
Processos sentido de alinhar as boas . .
- " estratégicas bem-sucedidas.
praticas(...)" (E01)
"Entdo as nossas diretrizes t€ém Estrutura clara e bem definida apoia a
Estrutura . . , . . , .
L particularidades at¢é  pela agilidade estratégica e a eficacia das
Organizacional P .
natureza da instituicdo". (E05)  decisdes.
"Pelas particularidades dentro . .
1 . Mau desempenho anterior pode ampliar
Desempenho  do perfil do portfolio que nos PO -
e : a abrangéncia dos processos de decisdo
Organizacional temos estamos bem alinhados LS .
. " estratégica, influenciando os resultados.
com a visdo de mercado". (E04)
"As decisdoes sdo tomadas em Inclusio de  multiplos  niveis
Decisdo conjunto frequentemente com a  hierarquicos no processo de decisdo
Participativa  participagdo ativa da equipe". melhora o desempenho e a clareza nas
(E10) expectativas.
"Dependendo da gestao
dependendo do conselho que . .
pe 10 AU Tamanho do alto escaldo influencia a
Tamanhodo  vocé tem havera  um L ~ a
~ o comunicagdo, coordenagdo e eficiéncia
Alto Escaldo  direcionamento do que se quer D ‘o
.  das decisoes estratégicas.
atender naquele momento".
(E12)
Cognitiva "Um exemplo ta é se vocé esta

Julgamento

numa unidade onde o publico
dela é um piblico de
interior(...)."(EO1)

Experiéncia e intui¢do dos gestores sdo
cruciais na tomada de decisdes
estratégicas em contextos de incerteza.

Resolugao de

"No ultimo planejamento que
fizemos para vocé ter uma ideia

Complexidade cognitiva dos gestores ¢
essencial para lidar com as informagdes

Problemas utilizamos um mapa de complexas e tomar  decisdes
demanda(...)." (E12) abrangentes.

Discrigdo "A instituicilo nos da a Autonomia dos gestores permite

Gerencial autonomia e liberdade para adaptaciio das estratégias conforme as
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propor e lidar com esses circunstancias, promovendo decisdes

imprevistos(...)." (E04) flexiveis.
Especifica da "A escolha dos cursos tem que . . A o
.~ A . . Quanto maior a importancia estratégica
Decisdo Importancia da estar alinhada com isso porque .~ . ,
. o \ : da decisdo, maior o nivel de
Decisdo sendo havera um desvio das

. racionalidade nos processos de decisio.
necessidades". (E09) P

"Sobre a estratégia ela perpassa Incerteza e complexidade das decisdes

Incerteza e muito por isso. A condi¢do de incentivam o uso de intuicdo e

Complexidade promogao(...)." (E05) comportamento politico na tomada de
decisdes estratégicas.

"Totalmente estratégico. Entdo Decisdes estratégicas sdo motivadas por

eu considero sim que ¢é bastante oportunidades ou crises, influenciando

estratégico(...)". (E11) os métodos, tempo e recursos alocados.

Motivo da
Decisao

A andlise dos processos decisoOrios estratégicos no contexto organizacional, especialmente em
instituigdes educacionais, revela a complexidade e a interdependéncia dos fatores que influenciam
essas decisOes. Sob a perspectiva ambiental, o controle externo se destaca como um elemento que
exerce significativa influéncia sobre a formulagao de estratégias. A necessidade de conformidade com
as exigéncias de entidades reguladoras e stakeholders externos, conforme discutido por Dean &
Sharfman (1993) e Elbanna et al. (2020), impde desafios aos gestores, que devem equilibrar a
inovagdo com a necessidade de conformidade. Isso, por sua vez, limita a autonomia gerencial, mas
também pode catalisar o desenvolvimento de estratégias mais robustas e adaptativas.

Com base nessa discussdo, ¢ viavel a seguinte proposi¢do  tedrica:
Proposicao 1: O controle externo, apesar de ser uma limitagao, pode atuar como um catalisador para
o desenvolvimento de estratégias mais robustas e adaptativas, for¢ando os gestores a justificar suas
escolhas como racionais ¢ adequadas.

A incerteza ambiental, outro fator relevante, exige que os gestores adotem abordagens
flexiveis e inovadoras. Em ambientes dinamicos, conforme sugerido por Elbanna ef al. (2020) e
Thanos (2023), as decisOes estratégicas precisam ser revisadas e ajustadas frequentemente,
permitindo que a organizacdo responda rapidamente as mudancas e mantenha sua competitividade.

Tendo em vista essa andlise, ¢ possivel formular a seguinte proposi¢do tedrica:
Proposicao 2: Em contextos de alta incerteza, a capacidade dos gestores de equilibrar racionalidade e
intui¢do ¢ fundamental para a eficacia das decisdes estratégicas.

A munificéncia e hostilidade do ambiente também afetam diretamente as estratégias
organizacionais. Enquanto a munificéncia encoraja a tomada de riscos e a inovagdo, a hostilidade
promove uma abordagem mais cautelosa e conservadora, como discutido por Dess & Beard (1984).

Na perspectiva organizacional, a composi¢ao do alto escaldo emerge como um fator critico
para a qualidade das decisdes estratégicas. A diversidade de habilidades e experiéncias, conforme
argumentado por Hambrick & Mason (1984), enriquece o processo decisério, promovendo a inovagao
e a abrangéncia nas decisoes.

A partir dessa analise, surge a seguinte proposi¢ao tedrica:
Proposicdo 3: A diversidade no alto escaldo, combinada com uma estrutura organizacional clara,
promove a inovacdo e a agilidade estratégica, impactando positivamente o desempenho
organizacional.

Além disso, a decisdo participativa, onde multiplos niveis hierarquicos estdo envolvidos,
melhora o engajamento e a qualidade das decisdes. Carmeli et al. (2009) apontam que essa
participagdo ativa alinha as expectativas e incentiva a cooperagao, resultando em decisdes mais
eficazes e melhor implementadas.

Com base nessa discussdo, ¢ viavel a seguinte proposi¢do  tedrica:
Proposicao 4: A decisdo participativa e a integracdo de processos no alto escaldo melhoram a
coordenagao e a clareza nas expectativas, levando a uma maior eficacia na implementagao de decisdes
estratégicas.
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O desempenho organizacional passado também influencia as estratégias futuras, conforme
sugerido por Amason & Mooney (2003). Um desempenho anterior desfavoravel pode levar os
gestores a adotar abordagens mais cautelosas e detalhadas. A estrutura organizacional, quando clara
e bem definida, como discutido por Mintzberg (1979) e Fredrickson (1986), apoia a agilidade
estratégica, permitindo respostas rapidas e eficazes as mudancas ambientais. A integracdo de
processos entre as diferentes unidades organizacionais, como sugerido por Lubatkin et al. (2006) e
Hambrick (2007), ¢ essencial para garantir a coordenagdo e o sucesso das decisdes estratégicas. Por
fim, o tamanho da empresa e do alto escaldo, conforme argumentado por Simsek et al. (2005) e
Elbanna & Child (2007), influencia a complexidade do processo decisorio, exigindo uma gestao
cuidadosa para garantir eficiéncia e eficacia.

Na perspectiva cognitiva, o julgamento dos gestores, fundamentado na experiéncia e intui¢ao,
¢ crucial em contextos de incerteza. Powell (2011) discute como essas capacidades cognitivas
permitem que os gestores tomem decisdes rapidas e eficazes em situagdes ambiguas. A resolucdo de
problemas complexos, conforme Simon (1979) e Ocasio (1997), depende da capacidade cognitiva
dos gestores de lidar com informagdes complexas e tomar decisdes bem informadas. A discri¢ao
gerencial, por sua vez, permite que os gestores adaptem suas estratégias conforme as circunstancias,
promovendo decisdes flexiveis e responsivas, como discutido por Finkelstein & Hambrick (1996).

Finalmente, a perspectiva especifica da decisdo destaca a importancia de considerar a
complexidade e a incerteza no processo decisorio. Eisenhardt & Zbaracki (1992) argumentam que
decisdes estratégicas importantes exigem um alto nivel de racionalidade, com uma alocacdo adequada
de recursos e tempo. Em situacdes de alta complexidade, conforme sugerido por Elbanna et al. (2020),
a combinac¢ao de racionalidade e intui¢ao € essencial para navegar por ambientes desafiadores. Além
disso, a motivagao por tras das decisdes estratégicas, seja por oportunidades ou crises, influencia o
método, o timing e os recursos alocados, como discutido por Thanos (2023).

Apds a andlise das dimensdes ambientais, organizacionais e cognitivas, ¢ possivel observar
que os dados empiricos suportam a estrutura teérica proposta. A validagdo do modelo tedrico foi
realizada através de uma andlise robusta, utilizando entrevistas e a subsequente categorizacdo e
analise de conteudo. Ademais, a analise empirica revelou que as dimensdes do processo decisodrio,
incluindo o contexto organizacional, as pressdes externas e as capacidades cognitivas dos gestores,
sdo cruciais na formulacdo e implementacdo de estratégias. As perspectivas organizacionais,
cognitivas e ambientais foram investigadas, validando o modelo tedrico proposto, conforme sugerido
por Elbanna et al. (2020), ao demonstrar como essas varidveis interagem e impactam as decisoes
estratégicas.

Essa analise detalhada das entrevistas também confirmou que o modelo teorico, conforme
representado na Figura 1, captura eficazmente as dinamicas e influéncias que impactam a tomada de
decisdes estratégicas no contexto educacional. A interagdo entre varidveis externas, organizacionais
€ cognitivas, assim como as caracteristicas especificas das decisdes, molda as escolhas estratégicas
dos gestores, sustentando a relevancia tedrica das dimensdes analisadas.

A validacdo do modelo tedrico, aliada a triangulacdo entre respondentes, permitiu a
identificacdo de padrdes e divergéncias, oferecendo uma compreensdo detalhada dos fendmenos
estudados. A metodologia aplicada, conforme recomendada por Solarino e Aguinis (2020),
demonstrou eficécia na superagdo de limitagdes geograficas e na elevagdo da taxa de participacao dos
entrevistados, garantindo uma abordagem contextualizada e de alta qualidade. Além disso, o uso de
ferramentas tecnoldgicas, como o NVivo, alinhado as recomendagdes de Gaskell e Bauer (2002),
proporcionou uma analise qualitativa precisa e robusta.

As andlises das perspectivas ambiental, organizacional, cognitiva e das caracteristicas
especificas da decisdo evidenciam que diversos fatores influenciam o processo de tomada de decisao
no alto escaldo, validando o modelo tedrico proposto e destacando a complexidade e interdependéncia
desses fatores. A compreensdo dessas dimensdes, conforme sugerido por Ribeiro et al. (2017),
VolppSierra et al. (2019), e Hesselbarth et al. (2023), ¢ essencial para aprimorar a competitividade
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organizacional e guiar futuras investigagdes que integrem a estratégia comportamental e a Teoria do
Alto Escalao, com énfase na exploragao da "caixa-preta" dos tomadores de decisdo, tradicionalmente
investigada de forma quantitativa e agora abordada qualitativamente.

Os resultados deste estudo validaram o modelo tedrico proposto, que integra a Teoria do Alto
Escaldo, a estratégia comportamental e a tomada de decisdo estratégica, destacando a importancia das
dimensdes ambientais, organizacionais e cognitivas no processo decisorio dos gestores educacionais
em relagdo a escolha de cursos. Através da andlise qualitativa realizada com entrevistas
semiestruturadas e o uso do software NVivo, foi possivel identificar que o controle externo, a
diversidade no alto escaldo e a complexidade cognitiva dos gestores sdo fatores fundamentais que
influenciam essas decisdes estratégicas.

O objetivo deste estudo foi analisar qualitativamente as caracteristicas das decisoes
estratégicas no alto escaldo educacional, considerando essas perspectivas. A validacdo desse
modelo tedrico confirma as interagdes previstas entre as diversas dimensoes e oferece uma ferramenta
pratica para gestores educacionais melhorarem a eficacia de suas decisdes estratégicas. Ao aplicar
esse modelo, instituicdes de ensino podem alinhar melhor suas praticas com os desafios impostos
pelo ambiente e pela estrutura organizacional.

Os achados, portanto, reforcam que o objetivo do estudo foi plenamente alcangado,
contribuindo tanto para a literatura académica quanto para a pratica da gestdo estratégica em
instituicdes educacionais. Além disso, as implicagdes tedricas sugerem que o modelo validado pode
ser utilizado como base para futuras pesquisas, oferecendo um entendimento mais profundo das
dinamicas que afetam a tomada de decisdo no alto escaldao educacional.

5. Consideracoes Finais

Os resultados deste estudo revelam que a tomada de decisdo estratégica em uma instituigcao
educacional € um processo multifacetado, influenciado por uma combinagdo complexa de fatores
ambientais, organizacionais e cognitivos. A perspectiva ambiental, conforme apontado por Dean &
Sharfman (1993) e Elbanna et al. (2020), destaca como o controle externo e a incerteza do ambiente
impoem desafios significativos, exigindo dos gestores um equilibrio entre conformidade e inovacao.
A capacidade de adaptagdo a essas condi¢des se mostrou essencial para a sobrevivéncia € 0 sucesso
organizacional.

No ambito organizacional, a composicao diversificada do alto escaldo e a integracdo de
processos entre as unidades foram identificadas como cruciais para a eficidcia das decisdes
estratégicas. Hambrick & Mason (1984) argumentam que a diversidade no alto escaldo promove
inovagao e decisdes mais robustas, enquanto Carmeli e al. (2009) destacam que a participagdo ativa
de diferentes niveis hierarquicos fortalece a cooperagdo interna e alinha as expectativas, resultando
em uma implementac¢do mais eficaz das estratégias.

Além disso, uma estrutura organizacional clara e bem definida, conforme discutido por
Mintzberg (1979) e Fredrickson (1986), apoia a agilidade estratégica, permitindo que a organizacao
responda rapidamente as mudancas do ambiente externo. Na perspectiva cognitiva, o julgamento dos
gestores, fundamentado na experiéncia e intui¢do, emerge como uma habilidade essencial para
navegar em contextos de incerteza e complexidade. Finkelstein & Hambrick (1996) argumentam que
a discricao gerencial permite que os gestores adaptem suas estratégias de forma flexivel e responsiva,
garantindo a eficicia das decisdes em ambientes dindmicos. Simon (1979) e Powell et al. (2011)
destacam a importancia dessa combinagdo de racionalidade e intuigdo para a eficacia das decisdes
estratégicas.

Finalmente, a importincia estratégica das decisoes, aliada a complexidade e incerteza, exige
uma abordagem que combine racionalidade e intuicdo. Eisenhardt & Zbaracki (1992) e Elbanna et al.
(2020) enfatizam que as decisdes motivadas por crises ou oportunidades devem ser cuidadosamente
avaliadas para garantir que os recursos e o tempo sejam alocados de maneira eficaz, maximizando o
impacto positivo para a organizacao.
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A validagao do modelo tedrico proposto foi realizada através de uma analise empirica robusta,
utilizando entrevistas e subsequente categorizacao e analise de conteudo. Os dados empiricos indicam
que as dimensdes do processo decisorio — incluindo as perspectivas organizacionais, cognitivas e
ambientais — sdo criticas na formulagdo e implementacao de estratégias no alto escaldo educacional.
Esse alinhamento entre teoria e pratica refor¢a a aplicabilidade do modelo tedrico no contexto
estudado.

A anélise detalhada das entrevistas confirmou que o modelo teérico, conforme representado
na Figura 1, foi validado pelas constatacdes empiricas. A interagcdo entre variaveis externas (Dean &
Sharfman, 1993; Elbanna et al., 2020), organizacionais (Hambrick & Mason, 1984; Mintzberg, 1979),
e cognitivas (Simon, 1979; Powell, 2011), assim como as caracteristicas especificas das decisdes
(Eisenhardt & Zbaracki, 1992), molda as escolhas estratégicas dos gestores educacionais. Este
modelo captura eficazmente as dinamicas e influéncias que impactam a tomada de decisdes
estratégicas no contexto educacional.

As evidéncias apresentadas reforgam a compreensao de que a validagdo do modelo teorico se
baseia na integracao dessas dimensdes, evidenciando a complexidade e a interdependéncia dos fatores
no processo decisorio. As descobertas empiricas, alinhadas com a teoria sustentada por autores como
Finkelstein & Hambrick (1996) e Carmeli et al. (2009), confirmam a aplicabilidade e a relevancia do
modelo proposto. Assim, o modelo contribui significativamente para uma compreensao mais
aprofundada das praticas estratégicas no alto escaldo educacional.

Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser reconhecidas. A amostra ¢ composta
exclusivamente por gestores de uma Unica instituicdo de ensino, o que pode limitar a
representatividade e a generalizacdo dos resultados para outras instituicdes ou setores. O contexto
especifico do estudo, realizado em uma institui¢do no estado de Minas Gerais, Brasil, também pode
influenciar os achados devido a particularidades regionais e culturais.

A abordagem qualitativa adotada, embora permita uma andlise profunda dos processos
decisorios, ¢ inerentemente subjetiva e pode estar sujeita a vieses dos entrevistados e do pesquisador.
Além disso, a coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas, baseada em autorrelatos, esta
sujeita a vieses de memoria e a possivel relutancia dos participantes em compartilhar informagdes
sensiveis. Embora tenha havido triangulagao entre respondentes, a triangulagao de métodos nao foi
plenamente explorada, o que pode afetar a robustez dos achados.

Futuras pesquisas poderiam integrar métodos qualitativos e quantitativos, ampliando a
investigacdo para multiplas instituicdes e contextos, com o objetivo de validar e generalizar os
achados. Sugere-se explorar mais profundamente o perfil individual dos executivos de alto escalao,
investigando se suas decisdes tendem a ser mais intuitivas ou analiticas, e como esses perfis impactam
os resultados organizacionais (Simon, 1979; Powell, et al.,2011). Além disso, recomenda-se
examinar os fatores sociais € comportamentais que influenciam a dinamica entre o CEO ¢ a equipe
de gestdo, assim como a percepcao dos funciondrios sobre a organizacao e seus processos (Finkelstein
& Hambrick, 1996; Carmeli et al., 2009). O impacto da diversidade de pensamento entre os gestores
no ambiente e comportamento organizacional também deve ser investigado, especialmente em
relacdo aos processos, objetivos e resultados (Mintzberg, 1979; Hambrick & Mason, 1984). Por fim,
estudos qualitativos podem aprofundar a compreensao das dinamicas de decisdo em contextos
educacionais, contribuindo para uma visao mais ampla das praticas estratégicas e comportamentais
em niveis individual e coletivo dentro das organizacdes (Fredrickson, 1986; Elbanna ef al., 2020).
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