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Objetivo do estudo
Investigar como caracteristicas pessoais e cognitivas de gestores de Institui¢des de Ensino Superior
(IES) influenciam o processo de tomada de decisao.

Relevancia/originalidade

O estudo amplia a aplicagéo da Teoria do Alto Escaldo (TAE) para o contexto educacional brasileiro,
area ainda pouco explorada, contribuindo para compreender a influéncia de atributos pessoais e
comportamentais na gestdo estratégica de | ES publicas e privadas.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa quantitativa e descritiva, tipo survey, com 46 reitores e pro-reitores de |ES brasileiras. Foram
aplicadas escalas validadas (REI, BIS-11, SCG e desempenho organizacional), analisando-se os dados
via estatistica descritiva e testes ndo paramétricos.

Principais resultados

Habilidade racional, impulsividade (motora, atencional e por ndo planejamento), sistemas de controle
de gestéo e desempenho organizacional (econémico e relacional) influenciam as decisbes. Experiéncia
académica e tempo no cargo associam-se a decisdes assertivas, enquanto impulsividade varia por sexo,
idade e trajetdria profissional.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O estudo reforca a TAE ao evidenciar que fatores cognitivos e comportamentais, combinados a
variaveis demogréficas, moldam decisdes estratégicas. Metodologicamente, integra multiplos
instrumentos de mensuracdo para andlise de determinantes da decisdo em gestdo universitéria.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os achados orientam politicas de recrutamento, treinamento e desenvolvimento de gestores,
destacando a importéncia de controlar impulsividade, fortalecer a andlise raciona e utilizar sistemas
de gestéo estruturados, visando maior eficécia estratégica e sustentabilidade institucional.

Palavras-chave: Teoria do Alto Escaldo, Tomada de decisdo, Instituicdes de Ensino Superior,
Caracteristicas pessoais e cognitivas , Gestao estratégica
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PERSONAL AND COGNITIVE CHARACTERISTICS OF MANAGERS AND THEIR
INFLUENCE ON DECIS ON-MAKING IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Study purpose
To investigate how the personal and cognitive characteristics of Higher Education Institution (HEI)
managers influence decision-making processes.

Relevance/ originality

This study expands the application of Upper Echelons Theory to the Brazilian educational context, an
area till underexplored, contributing to the understanding of the influence of persona and behavioral
attributes on the strategic management of public and private HEISs.

Methodology / approach

Quantitative and descriptive survey research was conducted with 46 rectors and vice-rectors from
Brazilian HEIls. Validated scales were applied (REI, BIS-11, MCS, and organizational performance),
and data were analyzed using descriptive statistics and nonparametric tests.

Main results

Rational ability, impulsivity (motor, attentional, and non-planning), management control systems, and
organizational performance (economic and relational) significantly influence decision-making.
Academic experience and time in office are associated with more assertive decisions, while
impulsivity varies according to gender, age, and professional trajectory.

Theoretical / methodological contributions

The study reinforces Upper Echelons Theory by showing that cognitive and behavioral factors,
combined with demographic variables, shape strategic decisions. Methodologically, it integrates
multiple measurement instruments for a comprehensive analysis of the determinants of decision-
making in university management.

Social / management contributions

The findings guide recruitment, training, and managerial development policies, highlighting the
importance of controlling impulsivity, strengthening rational analysis, and using structured
management systems to achieve greater strategic effectiveness and institutional sustainability.

Keywords: Upper Echelons Theory, Decision-making, Higher Education Institutions, Personal and
cognitive characteristics, Strategic management
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CARACTERISTICAS PESSOAIS E COGNITIVAS DE GESTORES E SUA
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SUPERIOR
1 INTRODUCAO

A gestdo estratégica constitui um campo de estudo amplamente consolidado na
administracao, acompanhando a dinamica acelerada das mudangas no ambiente competitivo
(Ferreira, 2021). Apesar do vasto corpo de literatura existente, determinados aspectos
permanecem pouco explorados, sobretudo aqueles relacionados as dimensdes cognitivas e
comportamentais dos gestores, atores centrais no processo decisorio ¢ na formulagao
estratégica. Caracteristicas pessoais como idade, género, escolaridade, experiéncia profissional
e tempo no cargo, quando analisadas sob a oOtica estratégica, podem exercer influéncia
significativa nas decisdes organizacionais.

A tomada de decisdo estratégica ¢ um processo central para o desempenho e a
sustentabilidade das organizagdes, especialmente em contextos de alta complexidade, como as
Instituigdes de Ensino Superior (IES). Nesses ambientes, a eficacia das decisdes depende nao
apenas de condigOes estruturais e contextuais, mas também de fatores intrinsecamente ligados
aos individuos que as tomam. A estratégia comportamental e a Teoria do Alto Escaldao (TAE)
oferecem um arcabougo teorico robusto para compreender como caracteristicas pessoais,
cognitivas e emocionais dos gestores influenciam a formulacdo e a execugdo das estratégias
organizacionais (Hambrick & Mason, 1984; Powell, Lovallo & Fox, 2011).

A TAE, proposta por Hambrick e Mason (1984) e posteriormente aprofundada por
Carpenter (2004), oferece um arcabougo tedrico para compreender como atributos individuais
dos gestores, valores, atitudes, percepgoes e perfis comportamentais, se refletem nas escolhas
estratégicas e no desempenho das organizagdes (D’Souza, 2020). Essa abordagem sustenta que
as decisOes estratégicas ndo sdo puramente racionais, mas fortemente influenciadas por fatores
cognitivos € emocionais, alinhando-se ao conceito de racionalidade limitada (Almeida &
Sobral, 2022). Estudos como os de Plockinger et al. (2016) e Oppong (2014) reforcam que
organizagdes tendem a espelhar a visdo de mundo de seus lideres, e que caracteristicas
demograficas e experiéncias prévias influenciam diretamente o processo decisorio de CEOs e
executivos de alto escaldo.

Entretanto, embora a TAE tenha sido amplamente aplicada em contextos empresariais
e industriais (Bromiley & Rau, 2016; Lin & Rababah, 2014), observa-se uma lacuna especifica
no que se refere a sua aplicagdo no setor educacional, particularmente nas Institui¢des de Ensino
Superior (IES). Pesquisas como as de Biazzi et al. (2011) indicam que ainda sao raros os estudos
que investigam de forma aprofundada como atributos pessoais dos gestores influenciam a
gestdo estratégica e o gerenciamento de resultados em universidades brasileiras. Essa lacuna
torna-se mais relevante considerando que o ambiente universitario apresenta alta complexidade
operacional e demandas especificas ligadas as atividades-fim, ensino, pesquisa e extensdo, o
que exige modelos de gestdo adaptados a sua natureza peculiar (Diniz & Castro, 2010).

Também ¢ preciso ressaltar que existe, lacunas sobre como variaveis como habilidade
racional, mecanismos intuitivos e diferentes dimensdes de impulsividade interagem com fatores
demograficos, como sexo, idade, tempo de experiéncia e escolaridade, na realidade das IES
brasileiras. Pesquisas anteriores indicam que gestores reagem com racionalidade limitada
(March & Simon, 1958; Cyert & March, 1963), e que tragos de personalidade podem
potencializar ou comprometer a andlise de riscos e a adocao de estratégias eficazes. No entanto,
poucos estudos investigaram esses aspectos de forma integrada, associando-os a medidas
objetivas de desempenho organizacional e ao uso de sistemas de controle de gestdo.
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Diante desse cendrio, o problema de pesquisa que orienta este estudo é: apesar da
relevincia da gestdo estratégica para a sustentabilidade e competitividade das IES, existe
escassez de evidéncias empiricas que expliquem como caracteristicas pessoais dos gestores
influenciam a tomada de decisdo nesse contexto. Com base nesse diagndstico, formula-se a
seguinte pergunta de pesquisa: Como as caracteristicas pessoais dos gestores das IES
influenciam na tomada de decisao?

Este estudo busca preencher essa lacuna, examinando como caracteristicas pessoais ¢
cognitivas de reitores e pro-reitores de IES influenciam seu processo de tomada de decisdo.
Foram avaliados construtos como mecanismos intuitivos (engajamento e habilidade
experiencial), mecanismos racionais (engajamento e habilidade racional), trés dimensdes de
impulsividade (motora, atencional e por ndo planejamento), o uso de sistemas de controle de
gestdo e diferentes dimensdes de desempenho organizacional (econdmico, comercial/negocio,
relacional e geral). A pesquisa revelou padrdes e relagdes até entdo pouco explorados na gestao
universitaria.

A justificativa para este estudo fundamenta-se em trés aspectos principais. Primeiro, no
campo académico, esta investigagdo contribui para ampliar a aplicacdo da TAE, estendendo-a
para um contexto, o das IES brasileiras, ainda pouco explorado (Biazzi et al., 2011; Bromiley
& Rau, 2016). Segundo, no campo pratico, compreender o papel das caracteristicas pessoais na
tomada de decisdo pode subsidiar o desenvolvimento de processos mais assertivos de
recrutamento, treinamento e avaliacdo de gestores universitarios, alinhando competéncias
individuais as demandas estratégicas institucionais (Oppong, 2014). Por fim, do ponto de vista
social e econdmico, a qualidade da gestdo nas universidades impacta diretamente a formagao
de capital humano e a competitividade do setor educacional, sendo a educagdo reconhecida
como um vetor central de desenvolvimento (Becket & Brooks, 2008).

Assim, este estudo tem como objetivo identificar como as caracteristicas pessoais dos
gestores de IES influenciam o processo de tomada de decisdo. Ao preencher essa lacuna, espera-
se fornecer contribuicdes tedricas para o avango dos estudos sobre gestdo estratégica e
implicagdes praticas para a melhoria da governanga nas institui¢des de ensino superior.

Ao antecipar a discussdo de resultados, este artigo destaca que fatores como habilidade
racional, impulsividade e sistema de controle de gestdo emergem como determinantes para a
qualidade das decisdes estratégicas, enquanto varidveis estritamente financeiras tendem a
apresentar menor relevancia no contexto das IES publicas. Dessa forma, o estudo contribui
tanto para o avanco da literatura em gestao estratégica comportamental quanto para a pratica de
selecao, desenvolvimento e capacitagao de lideres académicos.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia Comportamental

A estratégia comportamental busca fortalecer a teoria da estratégia com base em
hipoteses realistas sobre a cognicao e as emog¢des humanas, incorporando insights da psicologia
cognitiva e social para analisar o comportamento organizacional. Embora crescente entre
estudiosos, ¢ considerada por alguns fragmentada e limitada para andlises econdmicas e
financeiras mais amplas, devido a sua abordagem parcimoniosa (Powell et al., 2011).

Pesquisas mostram que as decisdes estratégicas resultam de fatores cognitivos como
imaginacao, julgamento, percepcdes, persisténcia e perspicacia (Crossland & Hambrick, 2007).
Apesar disso, gestores frequentemente apresentam racionalidade limitada quando pressionados,
o que pode influenciar negativamente suas escolhas (Hambrick, 2014; D’Souza, 2020).
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De acordo com Berkeley (2000), os gestores trazem qualidades como benevoléncia,
perseveranga, altruismo e criatividade, capazes de impulsionar mudancas e alterar a dindmica
competitiva. Contudo, também podem exibir arrogincia, narcisismo, excesso de confianga e
miopia cognitiva, direcionando atencdo excessiva a si mesmos e negligenciando concorrentes.

As decisdes estratégicas, por serem escolhas cruciais sobre os rumos da organizagao,
dependem fortemente desses aspectos comportamentais (Scharanger & Madansky, 2013).
Como as empresas e seus estrategistas diferem significativamente, o mercado torna-se mais
competitivo (Augier & Teece, 2009). Nesse sentido, a Teoria do Alto Escaldo se configura
como um brago importante da teoria comportamental, pois ambas tratam dos vieses cognitivos
dos gestores em contextos estratégicos (Scharanger & Madansky, 2013).

2.2 Teoria do Alto Escalao (TAE)

A Teoria do Alto Escaldao (Upper Echelons Theory), proposta por Hambrick e Mason
(1984), sustenta que as caracteristicas demograficas e cognitivas dos executivos influenciam
diretamente as decisOes estratégicas e o desempenho organizacional. Idade, género, formacao,
experiéncia profissional e tempo no cargo afetam percepgdes e interpretagdes do ambiente,
moldando escolhas estratégicas.

Hambrick e Mason (1984) e Hambrick (2007) defendem que gestores interpretam o
ambiente conforme suas experiéncias e valores, o que pode gerar vieses cognitivos. Estudos
posteriores (Carpenter et al., 2004; Lawrence, 1997) confirmam que diversidade de género,
formagdo e trajetoria contribui para decisdes mais inovadoras, enquanto homogeneidade tende
a limitar a visdo estratégica.

A TAE conecta-se a estratégia comportamental por considerar a racionalidade limitada
dos gestores e a influéncia de fatores subjetivos no processo decisorio. O desempenho das
organizagdes, portanto, ndo depende apenas de condi¢des externas, mas também das
caracteristicas pessoais e experiéncias acumuladas dos tomadores de decisao.

2.3 Tomada de decisido na gestao universitaria

As Instituicoes de Ensino Superior (IES) apresentam um contexto de gestdo
particularmente complexo, pois precisam conciliar ensino, pesquisa € extensao, mobilizando
multiplos atores e interesses. A tomada de decisdo nesse ambiente ¢ influenciada por fatores
como estrutura organizacional, colegialidade, burocracia e restri¢des politicas e financeiras. Em
instituicdes publicas, segundo Secchi (2009), a gestdo tende a ser altamente formalizada, com
regras rigidas que regulam a interacdo entre a alta gestdo e os subordinados, o que pode limitar
o acesso e reduzir a agilidade nas decisdes.

Além das estruturas institucionais, o tempo de experiéncia e a vivéncia académica
desempenham papel central na capacidade dos gestores de avaliar riscos, identificar
oportunidades e equilibrar racionalidade com sensibilidade as demandas sociais (Zhou, 2010;
He & Zou, 2024). Nesse cendrio, os gestores precisam lidar com incertezas, mudancas
constantes no ambiente educacional e pressdes internas e externas, exigindo competéncias
multiplas para a formulacdo de estratégias eficazes.

A gestdo universitaria, por sua vez, diferencia-se de outros setores pela natureza
colegiada, multiplicidade de objetivos e estrutura fragmentada (Santos & Bronnrmann, 2013).
Trata-se de um processo que envolve planejamento estratégico, gestdo de recursos humanos,
financeiros e académicos, bem como interagdo com 6rgaos reguladores e a sociedade. Liderar
no contexto da gestdo universitdria, requer ndo apenas competéncias técnicas, mas também
ética, habilidades interpessoais e capacidade de engajar equipes (Mercader Pomaron, 2020).

Anais do XIII SINGEP-CIK — UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 3



JXIII SINGEP Lbl!.l CYRUS ??Séif“éfi;i

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

O sucesso da gestdao universitaria depende da habilidade de conciliar interesses
divergentes, promover inovacao e manter a qualidade académica, mesmo diante de restri¢des
orcamentarias ¢ demandas crescentes do mercado educacional. Assim, as caracteristicas
pessoais e cognitivas dos gestores tornam-se determinantes para a efetividade das decisdes e a
sustentabilidade institucional, reforcando a interligacdo entre a Teoria do Alto Escaldo, a
estratégia comportamental e a pratica da gestdo nas IES.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva e quantitativa, com abordagem
survey, visando identificar a influéncia das caracteristicas pessoais dos gestores das Instituigdes
de Ensino Superior (IES) na tomada de decisdo. A escolha por este delineamento justifica-se
pela necessidade de compreender, de forma objetiva e mensuravel, as relagdes entre variaveis
demograficas e aspectos estratégicos de gestdo.

Foram abordados gestores (reitores e pro-reitores) de 210 IES cadastradas no Ministério
da Educacdo e Cultura (MEC), dentre elas estdo Faculdades, Universidades, Centro
Universitarios e Institutos presentes em Minas Gerais ¢ demais regides do Brasil. A populagao-
alvo foi composta por gestores atuantes, reitores e pro-reitores, em IES brasileiras. A amostra
foi definida por conveniéncia, considerando a disponibilidade e acessibilidade dos
respondentes, totalizando 46 participantes.

O instrumento de coleta de dados consistiu em um questionario estruturado, elaborado
com base em escalas validadas e questdes demograficas. Para avaliar os mecanismos de tomada
de decisdo, utilizou-se a Rational-Experiential Inventory (REI), desenvolvida por Epstein,
Pacini, Denes-Raj e Heier (1996) com base na Cognitive-Experiential Self-Theory (CEST).
Essa teoria propde a existéncia de dois sistemas paralelos de processamento da informagao: o
racional, caracterizado pelo pensamento analitico, légico e deliberado, e o experiencial,
associado a intui¢do, ao processamento rapido e automatico e as experiéncias prévias. A escala
mensura tanto a habilidade percebida quanto o engajamento em cada sistema, distribuindo seus
itens em quatro dimensdes: engajamento racional, habilidade racional, engajamento
experiencial e habilidade experiencial. No Brasil, o instrumento foi traduzido, adaptado
culturalmente e validado por Gomes, M6l e Marques (2019), originando a Escala de
Mecanismos Intuitivo e Racional para Tomada de Decisdo, que manteve a estrutura original e
apresentou bons indices de confiabilidade (o > 0,70) e validade para o contexto nacional. Essa
versdo adaptada permite investigar, no cendrio brasileiro, o equilibrio ou a predominancia entre
pensamento racional e experiencial, fornecendo subsidios para compreender como gestores
utilizam esses mecanismos no processo decisorio.

A Escala de Impulsividade de Barratt — versao 11 (BIS-11), desenvolvida por Patton,
Stanford e Barratt (1995), foi empregada para mensurar o trago de impulsividade em trés
dimensdes: impulsividade atencional (dificuldade em manter o foco), impulsividade motora
(agir de forma rdpida e ndo planejada) e impulsividade por ndo planejamento (priorizar
recompensas imediatas em detrimento de objetivos de longo prazo). Composta por 30 itens
organizados em escala Likert de quatro pontos, a BIS-11 possui ampla utilizagdo internacional
e evidéncias robustas de validade e confiabilidade. No Brasil, foi traduzida, adaptada
culturalmente e validada por Malloy-Diniz et al. (2010) no Jornal Brasileiro de Psiquiatria,
garantindo equivaléncia conceitual e linguistica com o instrumento original. Essa versdo
nacional ¢ adequada para investigar o impacto da impulsividade na tomada de decisdo de
gestores de Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Para avaliar o uso de Sistemas de Controle de Gestao (SCG), adotou-se o instrumento
desenvolvido por Bobe e Kober (2018), que investiga a relagdo entre caracteristicas pessoais de
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reitores e a utiliza¢ao de sistemas de controle e medidas de desempenho em universidades. A
escala contempla duas dimensdes principais: informagdes financeiras (orcamento, custos,
receitas e resultados) e informagdes ndo financeiras (indicadores de ensino, pesquisa, satisfacao
de alunos e funcionarios, processos internos e relacionamento com a comunidade). Seu objetivo
¢ mensurar tanto o grau de utilizacdo desses sistemas quanto a énfase atribuida a cada tipo de
informacao no processo decisorio. O modelo parte da premissa de que a eficacia dos SCG nao
depende apenas das ferramentas disponiveis, mas também das caracteristicas cognitivas e
pessoais dos gestores, como experiéncia, idade, formacdo académica e estilo de lideranca.

Por fim, para mensurar a percep¢ao de desempenho organizacional, utilizou-se a escala
proposta por Delaney e Huselid (1996), originalmente elaborada para avaliar resultados
econdmicos (lucro, crescimento, liquidez), comerciais/mercadologicos (participacdo de
mercado, competitividade), relacionais (qualidade do relacionamento com clientes,
fornecedores e comunidade) e desempenho organizacional geral. No Brasil, essa escala foi
traduzida e adaptada por Felicio (2007), preservando a estrutura dimensional original e
ajustando a terminologia ao contexto organizacional brasileiro. Essa versdao permite
comparagdes consistentes entre estudos nacionais e internacionais ¢ tem sido aplicada em
diferentes setores, incluindo o ensino superior.

As quatro escalas utilizadas neste estudo, REI (Epstein et al., 1996; Gomes et al., 2019),
BIS-11 (Patton et al., 1995; Malloy-Diniz et al., 2010), Sistema de Controle de Gestao (Bobe
& Kober, 2018) e Percepcao de Desempenho Organizacional (Delaney & Huselid, 1996;
Felicio, 2007), foram selecionadas por sua capacidade de mensurar diferentes dimensoes
cognitivas, comportamentais e gerenciais diretamente relacionadas a pergunta de pesquisa:
como as caracteristicas pessoais dos gestores de IES influenciam o processo de tomada de
decisd@o. A REI permite identificar a predominancia ou equilibrio entre pensamento racional e
experiencial, fornecendo indicios sobre estilos cognitivos que orientam decisdes. A BIS-11
complementa essa analise ao captar niveis de impulsividade que podem afetar a ponderacao e
o planejamento das escolhas. O instrumento de Bobe e Kober (2018) revela a forma como o
perfil individual influencia a utilizagdo de sistemas de controle de gestdo e de informagdes
estratégicas, enquanto a escala de Delaney e Huselid (1996) evidencia como essas
caracteristicas se refletem na percepcdo de desempenho organizacional. Em conjunto, essas
medidas oferecem uma visao integrada das relagdes entre tragos pessoais, uso de ferramentas
gerenciais e resultados percebidos, possibilitando compreender de maneira mais ampla o
impacto das caracteristicas individuais na tomada de decisao nas IES.

A coleta de dados ocorreu de forma eletronica, por meio do envio do questionario em
plataforma on-line, garantindo maior alcance geografico e otimizagao do tempo de resposta. Os
participantes foram informados sobre os objetivos da pesquisa e assegurados quanto a
confidencialidade e ao uso exclusivo das informagdes para fins académicos. Junto ao
questionario, enviou-se também o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) a fim
gerar confiabilidade na pesquisa. Todo o contetido da pesquisa, incluindo o questionario, foi
enviado e aprovado pelo Comité de Etica.

Os dados obtidos, 46 respostas, foram analisados com o auxilio do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), utilizando-se de técnicas de estatistica descritiva
para caracterizagdo da amostra e analises inferenciais para verificacdo das relagdes entre
variaveis, incluindo teste qui-quadrado e analise de correlagdo de Spearman, conforme
adequacdo ao nivel de mensuragao dos dados.

A adogdo desse procedimento metodoldgico permitiu estabelecer evidéncias empiricas
sobre o papel das caracteristicas pessoais dos gestores na condugdo das estratégias
organizacionais das IES, contribuindo para o avango das discussdes sobre a aplicagcdo da Teoria
do Alto Escaldo no contexto educacional brasileiro.
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4. RESULTADOS

Responderam a pesquisa 46 reitores e pro-reitoras das IES. O perfil sociodemografico e
profissional da amostra. Em relacdo ao género, observa-se predominancia feminina, com mais
de 58% das respostas provenientes de mulheres (n = 27). Quanto a faixa etaria, mais de 90%
dos participantes situam-se entre 36 e 65 anos, evidenciando um grupo de gestores em plena
maturidade profissional. O nivel de escolaridade ¢ elevado: 34 dos 46 respondentes possuem
titulo de doutorado, reforcando o alto grau de qualificacdo académica.

No que se refere a experiéncia na area académica, a maioria apresenta trajetoria extensa.
Apenas 6% dos respondentes possuem até dez anos de atuagdo, enquanto mais da metade
(acima de 50%) acumula entre 21 e 30 anos de experiéncia nesse segmento. Esse padrdo se
repete na experiéncia de carreira: mais de 50% tém 20 anos ou mais de atuag@o profissional.
Quanto ao tempo no cargo de gestor principal, o maior grupo (cerca de 47%) exerce a fung¢do
entre seis e onze anos, seguido por gestores com até cinco anos de experiéncia
(aproximadamente 30% da amostra).

Em relagdo a distribuicdo geografica, Minas Gerais concentra o maior nimero de
participantes (n = 23), seguido pelo Parana (n = 5). Os demais respondentes estdo distribuidos
entre os estados de Alagoas, Bahia, Goids, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Amazonas, Cear4,
Maranhdo, Para, Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Tocantins.

As secgdes 4.1 e 4.2 se complementam ao oferecer uma visdo integrada entre a analise
descritiva das escalas e a verificagdo estatistica da influéncia dos construtos na tomada de
decisdo dos gestores de IES. Enquanto a secdo 4.1 apresenta o comportamento das médias,
modas e frequéncias dos indicadores, permitindo identificar padrdes iniciais nos mecanismos
intuitivos, racionais, impulsividade, sistemas de controle de gestdio e desempenho
organizacional, a se¢dao 4.2 aprofunda essa andlise ao testar a significancia estatistica desses
padrdes, determinando quais caracteristicas e fatores efetivamente impactam o processo
decisorio. Assim, a leitura conjunta das duas se¢des permite compreender ndo apenas como 0s
gestores percebem e utilizam diferentes competéncias e ferramentas de gestdo, mas também
quais dessas variaveis apresentam influéncia real e mensuravel nas suas escolhas estratégicas.

4.1 Analise das escalas

A analise de normalidade revelou que todos os indicadores apresentaram distribuicao
ndo normal, com rejei¢do da hipdtese nula (sig. < 0,05). Diante disso, optou-se pela utilizacao
de técnicas estatisticas robustas a violagao desse pressuposto.

Os resultados relacionados aos mecanismos intuitivos indicaram dois padrdes. No
engajamento experiencial, o primeiro grupo de indicadores, com médias acima de 3,15, refletiu
elevada valoriza¢do da intui¢do como guia para agdes e resolucdo de problemas, com moda
predominante igual a 4 (“muitas vezes”) e frequéncia combinada das opc¢des 4 e 5 superior a
50% das respostas. O segundo grupo, com médias inferiores a 2,7, concentrou-se em afirmagdes
contrarias ao uso da intui¢ao, apresentando moda 2 (“raramente’) e predominancia de respostas
negativas. Na habilidade experiencial, o padrao foi semelhante: indicadores com médias acima
de 3 revelaram percepc¢ao de alta confiabilidade da propria intuigdo, especialmente para avaliar
pessoas e situacdes, enquanto os de menor média indicaram baixa concordancia com afirmagoes
que depreciam a capacidade intuitiva.

Em relagdo aos mecanismos racionais, o engajamento racional demonstrou que os
gestores tém forte gosto por atividades intelectualmente desafiadoras e pela resolucdo de
problemas complexos, com médias superiores a 3,6 nos principais indicadores, contrastando
com médias abaixo de 3,07 em afirmagdes associadas a evitagao do pensamento profundo. Na
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habilidade racional, observaram-se médias elevadas (> 3,38) em itens que destacam o uso da
logica e analise criteriosa para a tomada de decisdo, em contraste com médias baixas nos
indicadores que sugerem pouca habilidade analitica.

No que diz respeito a impulsividade, os trés tipos avaliados apresentaram médias
predominantemente baixas. Na impulsividade motora, observou-se baixa frequéncia de agdes
rapidas e ndo planejadas, exceto para “Tomar decisdes rapidamente”, com média intermediaria
(3,35). Na impulsividade atencional, os resultados indicaram alta capacidade de concentragao,
com exce¢ao de um item que aponta distragdes ocasionais. Na impulsividade por nao
planejamento, predominam respostas que indicam comportamento planejado e orientado ao
futuro.

Os gestores atribuiram alta relevancia ao Sistema de Controle de Gestdo (SCQG) tanto
para dados financeiros quanto ndo financeiros. Mais de 50% das respostas concentraram-se nas
opgoes “concordo parcialmente” ou ‘“concordo”, e varias métricas apresentaram médias
superiores a 4,0. A menor média (3,02) foi observada no item “S6 me envolvo no processo de
SCG quando as ac¢des ou resultados estdo de acordo com planos”. Em IES publicas, a menor
énfase em indicadores de receita e custo foi associada a natureza institucional dessas
organizacoes.

Quanto ao desempenho organizacional, a dimensdo econdmica revelou avaliacio
positiva do crescimento de vendas (moda = 4), mas percepcdes moderadas sobre rentabilidade
e liquidez, possivelmente influenciadas pela competitividade e ajustes de pregos. A dimensao
comercial/negdcios apresentou percep¢do majoritariamente positiva, com participacdo de
mercado e competitividade avaliadas como “alta” ou “muito alta” por mais de 50% dos
respondentes. Na dimensao relacional, houve avaliagdes favoraveis sobre satisfacao e relagdes
internas, com médias superiores a 3,0 e baixa incidéncia de percepgdes negativas. O
desempenho organizacional geral também foi avaliado positivamente, com médias superiores
a 3,7 e predominancia de respostas “alta” e “muito alta” em todas as dimensdes.

De forma geral, os gestores das IES combinam elevados mecanismos intuitivos e
racionais, baixa impulsividade e uso intensivo de SCG, fatores associados a uma visao positiva
do desempenho organizacional, especialmente nas dimensdes comercial e relacional. Esses
resultados corroboram a Teoria do Alto Escaldo, indicando que caracteristicas pessoais e
cognitivas dos gestores influenciam significativamente suas percepcoes e praticas de gestao.

Com base nos padrdes identificados na analise descritiva apresentada na se¢ao 4.1, a
secdo 4.2 aprofunda a investigacdo ao avaliar estatisticamente a relevancia dos construtos para
o processo de tomada de decisdo dos gestores de IES. Essa transi¢do permite avancgar de uma
leitura exploratoria dos dados, que revela tendéncias e percepgdes gerais, para uma analise
inferencial capaz de indicar, com suporte estatistico, quais fatores e caracteristicas pessoais
exercem influéncia significativa nas decisdes estratégicas.

4.2 Fatores que influenciam na tomada de decisido dos sujeitos de pesquisa

A andlise dos construtos investigados evidenciou que determinadas caracteristicas
pessoais e cognitivas dos gestores de Instituigdes de Ensino Superior (IES) exercem influéncia
significativa sobre o processo de tomada de decisdo, enquanto outras ndo apresentam relevancia
estatistica.

Os construtos relacionados ao mecanismo intuitivo, engajamento experiencial,
habilidade experiencial e mecanismo racional engajamento racional, baseados em Gomes et al.
(2019), apresentaram valores de significancia acima de 0,05. Esses resultados indicam que tais
fatores, isoladamente, ndo influenciam de forma decisiva as escolhas dos gestores,
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corroborando as teses de March e Simon (1958) e Cyert e Mach (1963), segundo as quais a
intuicao precisa ser combinada a racionalidade para sustentar decisdes eficazes.

Em contrapartida, o construto mecanismo racional habilidade racional apresentou
significancia estatistica (p < 0,05), demonstrando que essa habilidade exerce papel relevante no
processo decisorio. Esse achado dialoga com o estudo de Choi e Kim (2023), que destaca o
impacto do tempo de experiéncia académica no aprimoramento da capacidade de decisao. Por
se tratar de uma competéncia individual, seu desenvolvimento esta associado as caracteristicas
cognitivas e ao historico profissional de cada gestor.

Os trés construtos de impulsividade, motora, atencional e por ndo planejamento,
conforme Barratt (1995), mostraram-se influenciadores. A impulsividade motora apresentou
maior ocorréncia em mulheres com menor tempo de atuagdo académica; a atencional exibiu
padrao semelhante, associando-se a dificuldade de manter foco e planejamento; ja a
impulsividade por ndo planejamento destacou-se em mulheres com maior tempo de experiéncia
e idade, sugerindo que decisdes rapidas e de curto prazo podem ser tomadas mesmo por gestores
experientes. Em conjunto, esses resultados indicam que a impulsividade, em suas diferentes
formas, pode conduzir a escolhas menos estratégicas e mais reativas.

No campo da gestdo estratégica, o construto sistema de controle de gestdo (Bobe &
Kober, 2018) apresentou valores de significancia abaixo de 0,05, confirmando sua relevancia
para o processo decisorio. A adocdo de praticas estruturadas de planejamento, monitoramento
e uso de informagdes mostrou-se determinante para uma gestao eficaz. Por outro lado, o sistema
de controle de gestdo de desempenho financeiro ndo apresentou relevancia estatistica,
possivelmente devido a dependéncia de recursos governamentais em institui¢des publicas, o
que limita a autonomia dos gestores sobre esse aspecto.

Quanto ao desempenho organizacional, os construtos econdmico e relacional (Delaney
& Huselid, 1996) se mostraram relevantes. O desempenho econdmico esteve associado ao
tempo de experiéncia como gestor, reforcando a importancia da vivéncia profissional no
desenvolvimento de decisdes assertivas. O desempenho relacional apresentou significancia
para o fator “sexo”, com gestores do sexo masculino, mais jovens e com menor escolaridade
relatando melhor percepgao nesse aspecto, embora tal diferenca possa estar mais relacionada a
experiéncia acumulada do que ao género em si. Por outro lado, os construtos desempenho
organizacional comercial/negocio, geral e total ndo apresentaram significancia e, portanto, ndo
foram considerados influenciadores diretos na tomada de decisdo.

Em sintese (Tabela 1), os resultados apontam que os principais fatores que influenciam
o processo decisorio dos gestores de IES sdo: habilidade racional, impulsividade (nas
dimensdes motora, atencional e por ndo planejamento), sistema de controle de gestdo e
desempenho organizacional (econdmico e relacional). Esses achados reforcam a importancia
da experiéncia profissional, do desenvolvimento de competéncias cognitivas e da adogao de
praticas estruturadas de gestao para decisdes mais estratégicas e eficazes.

O tamanho do efeito das diferencas que sdo estatisticamente significativas, as quais
variam entre 0,25 e 0,46. Os dados obtidos na Tabela 1 mostram que nenhuma das diferengas
estatisticamente significativas possui um tamanho de efeito grande. O tamanho do efeito
considerado médio — entre 0,30 e 0,50 — ocorre para o construto Mecanismo racional habilidade
racional em relacdo as diferencas entre anos de academia, para os construtos Impulsividade
motora, Impulsividade atencional e Desempenho organizacional relacional em relacdo a
homens e mulheres e para o construto Sistema controle gestdo entre os mais jovens € mais
idosos assim como também para aos gestores de maior ¢ de menor escolaridade refor¢ando
assim os pareceres emitidos nos estudos de Hambrick e Manson (2013) onde a diversidade de
género ¢ essencial para o desenvolvimento ocorra de forma benéfica para as institui¢des.
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Tabela 1.
Fatores que influenciam a tomada de decisdo dos gestores de IES

Construto Caracteristica Sienificancia Tamanho
Pessoal g do Efeito
Mecanismo
1nt}11t1V0 Nen}.l}lma > 0,05 Néo ha Intuicdo 1solada.nao su'stent‘a decisdes
engajamento Variavel eficazes; exige racionalidade.
experiencial
Mecanismo
intuitivo Nenhuma S Mesma tendéncia do anterior;
. ., > 0,05 Nao ha .
habilidade Variavel resultados proximos entre grupos.
experiencial
Mecanismo
racional Nenhuma — Resultados homogéneos; racionalidade
. ., > 0,05 Nao ha ..,
engajamento Variavel minima ja altera levemente a amostra.
racional
Mre;ggilsﬁm Habilidade cognitiva individual;
habilidade Anos Academia <0,05 0,34 impactada pelo tempo de academia
. (Choi & Kim, 2023).
racional
Impulsividade Sexo <0,05 0,33 Mais frequente em mulheres com
motora Anos Academia <0,05 0,26 menor tempo de atuacdo académica.
Impulsividade Dificuldade de manter foco e
puist Sexo <0,05 0,46 planejamento; padro similar a
atencional

impulsividade motora.

. ~ Mais presente em mulheres com maior
Impulsividade nio

. Sexo <0,05 0,29 tempo de experiéncia e idade; foco em
planejamento N )
consequéncias imediatas.
Sistema controle Idade <0,05 0,31 Planejamento e monitoramento
estio Escolaridade <0,05 0,34 estruturados favorecem decisdes
g Anos Academia <0,05 0,27 estratégicas.
Sistema controle . Dependéncia de recursos
~ . Anos academia <0,05 0,28 P . ursos -
gestao financeiro governamentais limita a influéncia.
desempenho Associado ao tempo de experiéncia
organizacional Anos Gestor <0,05 0,29 como gestor; vital para decisdes
econdmico assertivas.
Desempenho Idade <0,05 0,29 Diferenga associada a sexo e
organizacional Anos Gestor <0.05 0.25 experiéncia; homens mais jovens
comercial/negdcio ’ ’ relatam percepgdo melhor.
Desempenho
organizacional Sexo <0,05 0,33 Nao apresentou influéncia direta.
relacional
Desempenho Nenhuma
organizacional - > 0,05 Nao ha Nao apresentou influéncia direta.
Variavel
geral
Desempenho
organizacional
total (econdmico + ~ A g
( . L. Idade <0,05 0,25 Nao apresentou influéncia direta.
comercial/negocio
+ relacional +
geral)

No que tange ao efeito pequeno, abaixo de 0,30, ele ocorre para o construto
impulsividade motora em relacdo aos anos de experiéncia dos gestores, o construto Sistema
controle de gestdo e construto Sistema controle gestdo financeiro com mais anos € com menos
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anos de academia. Existe ainda relacdo deste efeito com o construto Impulsividade nao
planejamento em relagdo aos homens e mulheres, o construto Desempenho Organizacional
econdmico e construto Desempenho organizacional comercial/negdcio em relagdo aos gestores
com mais anos no cargo em comparagao com aqueles que possuem menos tempo na gestao, por
fim, falamos do construto Desempenho organizacional comercial/negocio e o construto
desempenho organizacional total (econdmico + comercial/negocio + relacional + geral) na
comparac¢ao entre gestores mais jovens e mais 1dosos.

Os resultados evidenciam que a tomada de decisdo dos gestores de IES ¢ influenciada
principalmente por fatores ligados a habilidade racional, a impulsividade (em suas trés
dimensdes) e a elementos de gestdo estratégica e desempenho organizacional. Entre esses, a
habilidade racional e o desempenho econdmico mostraram-se fortemente associados ao tempo
de experiéncia como gestor, confirmando que a maturidade profissional e o conhecimento
acumulado contribuem para decisdes mais assertivas.

A impulsividade, por outro lado, apresentou diferentes padroes de influéncia, variando
conforme caracteristicas pessoais como sexo, idade e tempo de atuagao. Essa constatagdo indica
que certos tracos de personalidade podem comprometer a analise de riscos e a adogao de
estratégias adequadas, especialmente quando combinados com menor experiéncia.

Os sistemas de controle de gestdo, sobretudo aqueles voltados ao planejamento e
monitoramento global da instituicdo, reforcaram sua importancia como suporte estruturado ao
processo decisorio, enquanto controles estritamente financeiros ndo apresentaram a mesma
relevancia, possivelmente devido a limitagdes externas de recursos, especialmente nas IES
publicas.

No conjunto, as evidéncias apontam que o perfil decisorio dos gestores € resultado da
interagcdo entre competéncias cognitivas, caracteristicas pessoais € mecanismos institucionais
de suporte a gestdo. Dessa forma, compreender e desenvolver essas dimensdes de maneira
integrada pode potencializar a eficdcia da tomada de decisdo nas IES.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo teve como objetivo identificar como as caracteristicas pessoais dos gestores
das Instituicdes de Ensino Superior (IES) influenciam a tomada de decisao, com base em
amostras compostas por IES de Minas Gerais ¢ de outras regides do Brasil. Partiu-se do
pressuposto de que a Teoria do Alto Escalao (Hambrick & Mason, 1984) explicaria parte dos
padrdes positivos observados nas analises quantitativas, alinhando-se a estudos como D’Souza
(2020) e outras pesquisas citadas.

Os resultados indicam que caracteristicas como anos de academia, nivel de escolaridade
e tempo como gestor influenciam positivamente a tomada de decisdo nas IES. Conforme
Oppong (2014), tais fatores favorecem decisdes mais solidas, sustentam bons resultados
economicos ¢ fortalecem a credibilidade institucional. Apesar disso, construtos como
“mecanismo racional de engajamento” e “mecanismo racional de habilidade racional” mostram
que profissionais muito experientes também podem apresentar menor engajamento, conforme
alertado por Ray e Miller (1991).

De forma complementar, idade e sexo emergiram como varidveis relevantes. Os
construtos ligados a impulsividade (motora, atencional e de ndo planejamento) indicam que
mulheres e gestores jovens tendem a apresentar maiores niveis de impulsividade, o que exige
atencao e estratégias de desenvolvimento. Esse achado ndo invalida o desempenho positivo das
mulheres ou de jovens gestores (Ozkanli et al., 2009) mas sugere a importancia de preparar
esses perfis para decisdes mais racionais e planejadas.
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Além disso, no mecanismo intuitivo, engajamento experiencial, gestores com mais
tempo de carreira, maior escolaridade e, em especial, mulheres experientes, demonstraram
maior uso da intui¢do na resolucdo de problemas, refor¢ando Ozkanli et al. (2009) ao afirmar
que a experiéncia no alto escaldo aumenta a capacidade de absorver e responder a mudangas
organizacionais. J& no mecanismo racional, habilidade racional, homens mais experientes e
com mais tempo na carreira se destacaram, confirmando Miller, Burke e Glick (1998) e del
Carmen Triana, Richard e Su (2019) sobre a importancia da diversidade para enriquecer a
estratégia organizacional. Para facilitar a compreensdo e relacionar achados e literatura,
apresenta-se o Tabela 2.

Tabela 2.
Influéncia das caracteristicas pessoais dos gestores na tomada de decisdo em IES

Caracteristica Achados da Pesquisa Apoio na Literatura Cm.lvergAe nela /
Pessoal Divergéncia
Anos de atuacdo  Influéncia positiva, associada a decisdes ~ Oppong (2014); Hambrick A
. P . Convergéncia
na academia mais solidas e estratégicas. e Mason (1984)
Nivel de Favorece decisdes fundamentadas, Bobe ¢ Kober (2018); Convereéncia
escolaridade especialmente em controles de gestdo. =~ Hambrick e Mason (1984) &

Tempo como  Positivamente relacionado ao desempenho Choi, Kim e Lee (2019) Convergéneia

gestor econdmico e a qualidade das decisdes.
Idade Perfis mais Velhos tendem a menor Miller (1991) Convergenma
engajamento. parcial
Mulheres mais jovens apresentam Ozkanl et al. (2009); . o
. e . Divergéncia
Sexo desempenho financeiro positivo; mulheres Loughlin, Arnold e arcial
e jovens tendem a maior impulsividade. Bell-Crawford (2012). p

Nos construtos relacionados a impulsividade, verificou-se que a impulsividade motora
e atencional ¢ mais frequente entre mulheres e gestores com menos tempo de academia,
enquanto a impulsividade por ndo planejamento apareceu entre mulheres com maior
experiéncia e idade. Esses resultados confirmam parte das observagdes de Diniz et al. (2010) e
Bakos (2008), mas também se conectam ao alerta de Choi, Kim e Lee (2023) sobre o papel do
tempo de experiéncia no controle desses comportamentos.

Quanto ao desempenho organizacional (Tabela 3), o construto econdmico apresentou
forte associagdo com tempo como gestor, reforcando que experiéncia de lideranca ¢ decisiva
para decisdes assertivas sobre finangas (Augier & Teece, 2009). No desempenho relacional,
destacou-se a influéncia do sexo e do tempo como gestor, mas sem uma direcao Uinica, homens
mais jovens € menos experientes relataram percepcdo mais positiva, enquanto mulheres e
gestores experientes se sobressairam em outros indicadores.

Por fim, destaca-se a importancia do nivel de escolaridade como varidvel transversal,
que permeia multiplos construtos e aparece associada a melhor desempenho em mecanismos
racionais e sistemas de controle de gestdao. Essa relacdo fortalece a argumentacdo de Bobe e
Kober (2018) de que conhecimento e preparo técnico sao pilares da tomada de decisdao
estratégica.

Em sintese, este estudo confirma a relevancia das caracteristicas pessoais na gestao de
IES, ao mesmo tempo que ressalta que idade, género e tempo de experiéncia interagem de
formas complexas com fatores cognitivos e comportamentais, moldando o processo decisoério.
Essa intera¢dao, quando bem compreendida, pode orientar politicas de desenvolvimento de
liderangas mais eficazes e alinhadas as demandas especificas das institui¢des.
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Tabela 3.
Desempenho organizacional e fatores de influéncia

Dimensao de . . . Relevincia para
Desempenho Achados da Pesquisa Apoio na Literatura Tomada de Decisio

Tempo como gestor influencia Augier ¢ Teece (2009);

Econdmico ositivamente; gestores experientes tém s Alta
POSIVamente, ges xPs Choi, Kim e Lee (2023)
visdo mais estratégica.
Relacional Diferencas associadas a sexo e tempo Delaney & Huselid Média
como gestor. (1996)
Comercial/Negocio Sem significancia estatistica. — Baixa
Geral/Total Sem significancia estatistica. — Baixa

Assim, os resultados deste estudo evidenciam que a eficacia na tomada de decisdo nas
IES nao depende apenas de competéncias técnicas, mas também de um equilibrio entre
experiéncia, preparo académico, diversidade de género e controle de caracteristicas
comportamentais, como a impulsividade. Compreender essa interagao permite as institui¢des
desenvolver programas de formacao e sucessao gerencial que aproveitem as forcas de diferentes
perfis, a0 mesmo tempo que minimizam riscos associados a decisdes precipitadas ou pouco
fundamentadas. Dessa forma, ao reconhecer a influéncia das caracteristicas pessoais sobre o
processo decisorio, as IES podem estruturar equipes de gestdo mais estratégicas, resilientes e
alinhadas as complexidades do ambiente educacional, fortalecendo sua competitividade e
sustentabilidade no longo prazo.

6. CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo compreender de que forma as caracteristicas
pessoais dos gestores de Institui¢des de Ensino Superior (IES) influenciam o processo de
tomada de decisdo. A partir de revisao teodrica e de pesquisa de campo com reitores e pro-
reitores, foi possivel identificar que fatores como sexo, idade, anos como gestor, anos de
atuagdo académica e nivel de escolaridade apresentam relagdo significativa com determinadas
dimensdes da decisdo estratégica.

Os resultados evidenciam que caracteristicas pessoais, como sexo, idade, anos como
gestor, anos de atua¢do académica e escolaridade, influenciam a tomada de decisdo de gestores
de IES, especialmente quando associadas a habilidade racional, a impulsividade (motora,
atencional e por ndo planejamento) e a elementos de gestdo estratégica e desempenho
organizacional. A experiéncia profissional destacou-se como variavel central, refor¢cando seu
papel no aprimoramento das decisdes estratégicas.

Como implicagdo pratica, os achados sugerem que as IES devem investir em processos
de selecdo, desenvolvimento e capacitacdo de gestores que considerem tanto competéncias
cognitivas quanto tragos comportamentais. Programas de treinamento voltados para o controle
da impulsividade, o fortalecimento da andlise racional e o uso estratégico de sistemas de gestdo
podem contribuir para melhorar a qualidade das decisdes.

O estudo apresenta limitagdes relacionadas ao tamanho e perfil da amostra e ao acesso
restrito a respondentes, o que pode limitar a generalizacao dos achados. Para pesquisas futuras,
sugere-se testar variaveis moderadoras como cultura organizacional, tipo de instituicao (publica
ou privada) e contexto socioecondmico regional, além de explorar modelos longitudinais para
avaliar como as caracteristicas pessoais influenciam a tomada de decisdo ao longo do tempo.
Também ¢ recomendada a aplicacdo de instrumentos psicologicos e simulacdes de cenarios
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para mensurar, de forma mais precisa, a relacdo entre impulsividade, racionalidade e eficacia
das decisoes.
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