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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar a relacdo existente entre os critérios de
decisdo, da qualidade da tomada de decisdo organizacional e da inovatividade
gerencial no ambiente de uma instituicdo de ensino superior. A literatura tem
apontado que, quanto mais a gestdo tiver habilidade para interpretar 0s riscos
inerentes ao contexto organizacional de maneira mais racional, intuitiva e que
vislumbre certo grau de expectativa de que a tomada de deciséo seja a mais correta,
tanto melhor é a solucdo para os problemas que as afetam. Isto porque, de forma
mais rapida e de maneira inovativa, reorganizam seus recursos por meio da ado¢do
de novos processos gerenciais em ambientes complexos. Assim, a discussdo desse
trabalho estd centrada nesse tipo de ambiente, sendo o ldécus uma Instituicbes
Federais de Ensino Superior, em que 0s gestores estdo envolvidos na tomada de
decisdo, com a finalidade de obter a melhor e maior eficacia organizacional a partir
de suas escolhas individuais e suas consequéncias no coletivo da organizagdo. Por
meio da aplicacdo de um questionario estruturado, direcionado aos gestores de uma
instituicdo puablica de ensino superior, foram analisadas 159 amostras, apds a
exclusdo de dados outliers. O resultado revelou que ha influéncia entre os construtos
estudados e a proxy de inovatividade gerencial, desencadeando um melhor
desempenho em termos de processos operacionais, assim como na criacdo de um
ambiente operacional mais proativo e inovativo. Observou-se também, no modelo
apresentado, que no ambiente organizacional, as acGes inovativas tendem a crescer
proporcionalmente ao aumento dos niveis dos critérios de decisdo adotados em
conformidade com a qualidade da tomada de decisdo implementada. De abordagem
relevante e original, a pesquisa contribui para o conhecimento cientifico e académico
ao investigar a interacdo de dois construtos numa proxy de desempenho a partir da
teoria da decisdo, 0 que aponta para 0 comportamento dos gestores, no intuito de
desenvolver a inovatividade gerencial, frente a um ambiente em constantes
transformacgdes, permitindo aos mesmos, otimizar sua praxis no cotidiano
organizacional. No ambito social contribui para que as melhorias nas atividades
internas da entidade, ao considerar as melhores escolhas em termos de decisdo,
passando a criar agdes mais inovativas e assim, otimizando as politicas publicas,
programas e 0s servicos prestados a comunidade. Por fim, contribui em termos
gerenciais, pois, evidenciou que a maior eficiéncia administrativa e efetividade das
acOes, sdo estimuladas pelas inovacdes gerenciais quando mediadas pela qualidade
da tomada de deciséo.

Palavras-Chave: critério de decisdo; qualidade da decisdo; inovatividade gerencial.



ABSTRACT

The objective of this research was to analyze the relationship between decision
criteria, the quality of organizational decision-making and managerial
innovativeness in the environment of a higher education institution. The literature
has pointed out that the more the management has the ability to interpret the risks
inherent in the organizational context in a more rational, intuitive way and that
envisions a certain degree of expectation that the decision-making will be the most
correct, the better the solution for the problems that satisfied them. This is because,
in a faster and innovative way, they reorganize their resources through the adoption
of new management processes in complex environments. Thus, the discussion of this
work is centered on this type of environment, the locus being a Federal Institutions
of Higher Education, in which managers are involved in decision-making, with the
aim of obtaining the best and greatest organizational effectiveness from their
individual choices and its consequences on the collective organization. Through the
application of a structured questionnaire, directed to the managers of a public
institution of higher education, 159 requests were answered, after deleting data
outliers. The result of the processes revealed that there is influence between the
constructs thought and the managerial innovation proxy, triggering a better
performance in terms of operations, as well as the creation of a more proactive and
innovative operational environment. It is also observed, in the model presented, that
in the organizational environment, innovative actions tend to grow proportionally to
the increase in the levels of decision criteria adopted in accordance with the quality
of integrated decision-making. With a relevant and original approach, the research
contributes to scientific and academic knowledge by investigating the interaction of
two constructs in a performance proxy based on decision theory, which points to the
behavior of managers, with the aim of developing managerial innovation, facing an
environment in constant transformations, allowing them to optimize their praxis in
the organizational routine. In the social sphere, it contributes to improvements in the
entity’s internal activities, by considering the best choices in terms of decision-
making, starting to create more innovative actions and thus optimizing public
policies, programs and services provided to the community. Finally, it contributes in
managerial terms, as it shows that greater administrative efficiency and follow-up of
actions are stimulated by managerial innovations when mediated by the quality of
decision-making.

Keywords: decision criteria; decision quality; managerial innovativeness.
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1. INTRODUCAO

Administrar as atividades das entidades publicas engloba decisGes das mais
diversas, sejam em seus processos operacionais, como na disposi¢do e aplicacdo de tarefas
ou, ainda, por circunstancias paradigmaticas que levam, em ambientes complexos
(MELO; FUCIDJI, 2016), as mudancas organizacionais, assim como, a processos
vinculados e suas condi¢fes de contorno ou boundary conditions (PRADO; KORELO;
SILVA, 2014).

Um ambiente complexo, na visdo de Morin (1990) ¢é a soma total de eventos,
acoes, interacdes, influéncias, decisdes e acasos que compdem o ambiente organizacional.
A complexidade dentro das organizagdes é vista como um fator imperativo, considerando
questdes intrinsecas ao ambiente organizacional, tal como a incerteza, para o0
desenvolvimento das melhores praticas de inovatividade gerencial.

Desse modo, as mudangas no meio ambiente das organizagdes publicas exigem
uma permanente necessidade de adaptacdo dos seus gestores (BERGUE, 2010). Além
disso, ao adaptarem-se ao ambiente complexo (MORIN, 1990), o principio constitucional
da eficiéncia, previsto no Art. 37 (CF, 1988), deve ser considerado em termo de tomada de
decisdo dentro das organizac6es publicas.

Nesse sentido, compreender a mediacdo estabelecida entre construtos no ambiente
organizacional de entidades publicas e suas evidéncias sobre 0s mecanismos que explicam
como seus efeitos acontecem ou em que condicdes eles facilitam ou inibem tais efeitos
(HAYES, 2013; PRADO, KORELO E SILVA, 2014), torna-se premente, pois é a chave
para a otimizacdo de tomada de decisdo dos gestores publicos.

Assim, para que alteraces sejam implementadas no processo organizacional,
objetivando resultados 6timos, os gestores devem avaliar de maneira racional,
primeiramente, os critérios de decisdo, e entdo adotar o que melhor representa os objetivos
estratégicos tracados, seja pela diretoria central ou mesmo pelo compliance da
organizacdo (MELO; FUCIDJI, 2016).

Da mesma forma, para qualquer instituicdo publica que precise regularmente
otimizar seus processos, 0s gestores devem tomar decisGes mais assertivas baseadas na
racionalidade (MELO; FUCIDJI, 2016), diante das alternativas disponiveis (PONTES,
2019). As ideias de Melo e Fucidji (2016) e Pontes (2019) corroboram com as de Gomes
(2020) ao afirmar que decidir abrange, entdo, um processo de escolha racional, direta ou
indireta, de no minimo uma, dentre as divergentes alternativas, sendo todas elas indicadas

para a resolugéo do problema apresentado, o que permite, nesse caso, observar construtos
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que agem de maneira direta ou indireta, em relacdo a outros, afetando assim o éxito
organizacional em funcdo da interagdo estabelecida entre eles (HAYES, 2013; PRADO,
KORELO; SILVA, 2014).

Nesse contexto, traz-se & luz a Teoria da Decisdo no cerne desta discussdo, uma
vez que no processo de escolha decisdria, os paradigmas subjacentes e os fundamentos
analiticos da decisdo, como o da escolha racional, estdo contidos nela, e comumente, 0s
problemas de tomada de decisdo envolvem multiplos objetivos e critérios muitas vezes
contraditorios, sendo a contribuicdo de um critério quase sempre prejudicial ao outro
(LIMA et al., 2014).

Isso decorre em funcdo dos obstaculos para a tomada de decisdo serem
caracterizados por um numero crescente de critérios e de varias alternativas, em que 0s
tomadores de decisdo precisam selecionar, classificar, categorizar e até detalhar dentre as
alternativas técnicas disponiveis a melhor e mais adequadas a solugdo de uma demanda
em curso (LIMA et al., 2014).

Por essas razdes, no cenario decisorio, a andlise do ambiente organizacional e das
atividades envolvidas devem estar em linha com a escolha racional nas tomadas de
decisfes. Assim, compreender a dindmica do ambiente organizacional, pelos gestores
publicos é fundamental, a fim de que possam tomar suas decisdes com qualidade e
seguranca. Afinal, eventos incertos, suscitam um maior controle das atividades da
organizacgdo, pois podem afetar seus objetivos gerais de maneira positiva ou negativa
(HUTCHINS, 2018).

Tomar a melhor decisdo diante dos riscos percebidos no processo organizacional é
importante para a boa pratica da governanca no setor publico, posto que viabiliza o
alcance dos objetivos propostos pela organizacdo, além de favorecer seus usuarios, quando
essas decisdes estdo relacionadas a execucdo de politicas publicas, programas ou prestacao
de servicos (MELO; FUCIDJI, 2016).

De acordo com Hammerstein e Stevens (2012), quando gestores enfrentam, as
incertezas, 0s riscos e as oportunidades presentes no ambiente organizacional em
constante mudanca, conseguem aumentar a capacidade da organizacdo de criar valor e
fornecer servicos mais eficientes, eficazes e econébmicos a seus usuarios. Nessas
circunstancias, valores como justica social e equidade (INTERNATIONAL
ORGANIZATION OF SUPREME AUDIT INSTITUTIONS - INTOSAI, 2007)

contribuem para uma inovatividade gerencial aplicada ao processo organizacional.
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A resolucdo de problemas nas organizacgdes publicas abrange ac¢fes inovativas que
direcionam o seu meio ambiente organizacional a desenvolver gestores com habilidades
diferenciadas na solucdo de problemas difusos, pois, como apontam Hammerstein e
Stevens (2012), as tomadas de decisOes gerenciais sdo basicamente feitas por escolhas
fundamentadas na sua cogni¢do, ou seja, baseadas na percepcdo de que sua tomada de
decisdo é a mais precisa, pois alcancard o melhor resultado. Hult, Hurley e Knight (2004)
completam que a inovatividade esta relacionada as habilidades do gestor da organizagdo
em inserir novos produtos, ideias e processos em seu ambiente, visando assim, 0 éxito.

Por sua vez, as abordagens de Garcia e Calantone (2002) d&o conta de que a
capacidade de desenvolver a inovatividade, no ambiente organizacional, de forma regular
e continua, estd intimamente ligada a frequéncia temporal de acfes inovativas que a
mesma é capaz de proporcionar em dado momento, lastreada na sua cultura de inovagao,
difundida em sua estrutura e praticadas por sua gestdo no tripé: processos de gestéo,
conhecimento e inovagdo, como foi, também defendida por Hult, Hurley e Knight (2004).

No setor publico, Soares (2009) aponta que as decisdes organizacionais acerca da
inovatividade tornam-se requeridas uma vez que o Estado precisa atender as demandas da
sociedade de maneira mais eficiente e eficaz possivel. Portanto, o servi¢o puablico, para
manter-se funcional, deve acompanhar as mudancas ambientais em processo, promovendo
uma cultura favoravel a inovacdo e as praticas criativas e inovadoras (SOARES, 2009)
dentre seus servidores, baseadas em decisdes e sustentadas em escolhas racionais (LIMA
et al., 2014; MELO; FUCIDJI, 2016).

Nesse contexto, o estudo em instituicdo pablica, cujo l6cus de investigacdo dessa
pesquisa foi a Universidade Federal do Para, revelou que os construtos apresentados estdo
inter-relacionados, quais sejam: o critério de decisdo (CD), a qualidade da tomada de
decisdo organizacional (QTDO) e, por sua vez, a inovatividade gerencial (IG) conforme a
andlise fatorial que explica 60% da variancia das variaveis fatoradas desses construtos e
sua proxy.

Por meio da analise do Modelo Linear Geral (MLG) verificou-se que a relacdo da
variavel independente Critério de Decisdo (CD) com a variavel dependente Inovatividade
Gerencial (IG) ndo é moderada pela variavel Qualidade da Tomada de Decisdo (QTDO),
ja que apresentou uma significancia estatistica maior que > 0,05.

Em termos gerais, a influéncia direta das variaveis CD e QTDO na IG, do MLG
espelha o ambiente organizacional da amostra selecionada. Tal influéncia contribui para

gerar acOes de Inovatividade Gerencial, que proporciona melhor desempenho em novos
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processos operacionais no contexto da organizagdo publica pesquisada em fungdo do
Modelo 1 apresentar um R2 que explica 74,2% da relacdo dos efeitos diretos dos Critérios
de Decisdo e da Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional, de maneira isoladas, na
Inovatividade Gerencial da amostra selecionada da pesquisa.

Outro achado, foi a evidéncia de moderacdo na relacdo da variavel CD e IG
promovida pela varidvel QTDO, mas desde que em conjunto com as varidveis de controle:
Tempo no Cargo como Gestor (TCG) e Grau de Instrucdo (GI). Ainda é possivel perceber
que, a variavel Qualidade da Tomada de Decisdo, medeia em algum grau, a relacdo entre
as variaveis CD e IG. Embora, haja essa indicacdo, ndo se pode garantir, que a mesma €
estatisticamente significante.

Nessas circunstancias, prop0s-se analisar a relacdo de mediagdo, conforme
apresentada por Hayes (2013, p.87). Assim, observou-se que o0 modelo Critério de Deciséo
como preditora da Inovatividade Gerencial mediada pelo nivel da Qualidade da Tomada
de Decisdo Organizacional apresentou, apds a mediacdo, um R? de 74,68% de variancia
explicada, contra 35,42% sem a mediacdo, indicando que quanto maior o nivel de critério
de decisdo, assim como da Qualidade da tomada de decisdo, maiores serdo as acgoes
inovativas desenvolvidas no ambiente organizacional de entidades publicas de ensino
superior.

Percebe-se assim, que quando o gestor tem por critérios analisar o problema
existente que afeta o processo organizacional, com menor grau de assimetria, analisa-o de
forma descritiva e diagnostica a extensao do problema que o impacta antes de soluciona-
lo. De igual forma, desenvolve um ambiente organizacional que reflete acfes inovativas,
abrangendo novos processos com mais proatividade, com maior empatia, com habilidades
inovadoras e criativas entre si e seus colaboradores, para obtencdo do éxito
organizacional.

Por conseguinte, se seu critério de decisdo estiver mediado pela qualidade de sua
tomada de decisdo organizacional do tipo: i) tempestivo, ii) proativo, iii) assertivo e iv)
inovativo na solucdo de certo problema que o aflige, suas tomadas de decisdes, ainda que
individual, tendem a criar um cenario de inovatividade gerencial no ambiente
organizacional amplificado para o coletivo.

Em funcdo dessa premissa de que os construtos apresentados (Modelo 1) estdo em
interacdo, o estudo partiu da seguinte problematica: Em que medida a Qualidade da
Tomada de Decisdo Organizacional medeia a relacdo entre os Critérios de Deciséo e a

Inovatividade Gerencial? Desta forma, esta pesquisa empirica tem como objetivo geral
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analisar a relagdo existente entre os critérios de decisdo, da qualidade de tomada de
decisdo organizacional e da inovatividade gerencial no ambiente de uma instituicdo de
ensino superior.

Diante disso, os objetivos especificos consistem em: i) identificar as variaveis de
Critérios de Decisdo inerentes as tomadas de decisGes pelos gestores/responsaveis na
instituicdo locus desta pesquisa; ii) determinar as variaveis da Qualidade da Tomada de
Decisdo organizacional percebida pelos gestores e iii) apontar as variaveis de
Inovatividade Gerencial aplicavel aos tomadores de decisdes.

O lécus da pesquisa foi a Universidade Federal do Pard — UFPA, localizada na
cidade de Belém, no Estado do Para, considerada a maior, melhor e mais conceituada
universidade da Regido Norte do Brasil. E estruturada por quinze institutos, oito ntcleos,
trinta e seis bibliotecas universitarias, dois hospitais universitarios e uma escola de
aplicacdo .A coleta de dados quantitativos ocorreu por meio de questionario estruturado,
aplicado de maneira presencial e/ou enviado por meio eletronico aos gestores responsaveis
pelas tomadas de decisdes, nos mais diversos setores da universidade, no campus Belém —
excluindo-se os hospitais universitarios e a escola de aplicacdo. Foram 300 questionarios
enviados, sendo que apenas 202 foram devolvidos, dos quais 159 foram validados, o que
se constituiu na amostra que foi analisada neste trabalho.

Reforca-se a ideia da importancia do estudo sobre a decisdo, considerando que 0s
resultados do modo de pensar sdo importantes e as decisdes fazem parte do dia a dia das
pessoas, 0 que engloba 0 modo de pensar contido no processo (GOMES, 2020). Outro
ponto significativo, concentra-se no ambito do gerenciamento das organizacdes, uma vez
que os resultados apresentados por meio das decisdes, poderdo proporcionar uma maior
efetividade e eficiéncia dentro da instituicdo. Ademais, as decisbes em termos de inovacao
institucional poderdo otimizar recursos, promover mais beneficios a sociedade, melhorar o
desempenho e manter a organizacdo em constante modernizagao.

Assim, a pesquisa buscou contribuir para o conhecimento cientifico e académico,
pois possui uma abordagem centrada na teoria da decisdo em andlise de construtos e sua
proxy que tende a ser influenciada por tomadas de decisdes baseadas em escolhas
racionais. Apresenta relevancia para a sociedade ao interligar os construtos aqui estudados
com uma instituicdo pablica de ensino superior, cuja imagem é afetada pelo resultado dos
servi¢os postos para consumo da populacdo. Desta forma, o estudo visa a resolucdo da
problematica questionada, oferecendo respostas por meio dos resultados obtidos pela

pesquisa cientifica, sem, contudo, exaurir o assunto.
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Desta forma, propdem outros vieses para futuras pesquisas académicas e no ambito
da gestdo organizacional, tendo em vista que, a anélise da relacdo do critério de decisdo e
da qualidade da tomada de decis&o indicou mudancas significativas na atuacdo da gestéo
num ambiente complexo, bem como proporcionou maior eficiéncia administrativa e
efetividade das agOes, estimuladas pelas inovagdes gerenciais.

Ademais, o estudo é relevante no aspecto social, pois ao optar por tomar decisdes
mais assertivas, as organizacdes poderdo, por meio da avaliacdo dos processos decisorios,
ajustar, corrigir e adaptar projetos e programas institucionais que afetam a vida das
pessoas (usuarios, estudantes, servidores e comunidade). Sendo assim, avaliar o
desempenho, observando as decisdes em relacdo a aplicacdo da inovatividade e da boa
gestdo dos riscos, tende a impactar no gerenciamento das agdes, conduzindo a uma

avaliacdo e otimizacao dos servicos oferecidos ao usuario/cidadao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CRITERIOS DE DECISAO A LUZ DA TEORIA DA DECISAO

A Teoria da Decisdo é o estudo dos paradigmas, por tras das decisdes em sua base
analitica, sendo descrita como uma atitude complexa, que envolve muitas variaveis. Esta
teoria, segundo Gomes e Gomes (2014), propde uma metodologia para solucdo de
problemas dificeis, que visa um conjunto de procedimentos e métodos de analise que
procuram garantir a coeréncia, a eficacia e a eficiéncia das decisbes tomadas em razéo das
informacdes acessiveis e prevendo possiveis cenarios.

Malczewski (1999), por seu turno, declara que a tomada de decisdo é necessaria
diante de uma oportunidade ou problema, ou quando existe uma oportunidade de
otimizacdo ou melhoria, ou ainda, quando algo ndo deveria existir. De toda forma, o
processo de tomada de decisdo demanda a existéncia de um conjunto de alternativas
provaveis, na qual cada decisdo (selecdo de uma alternativa viavel) tem beneficios e
prejuizos associados.

Um dos aspectos abordados na Teoria da Decisdo, de acordo com Hammerstein e
Stevens (2012), € o de ressaltar o individuo como peca importante do processo decisorio,
considerando sua racionalidade. Pressupde-se entdo, e em concordancia com Gomes
(2020), que os sujeitos expressam suas preferéncias, de maneira racional, ao tomar
decisdes sobre questdes simples.

Para Carvalho C. (2013), a Teoria da Decisdo € um campo de estudo de base
racional que pretende alcancar resultados maximos por meio de um processo metodico e
organizado. Neste sentido, os individuos sdo avaliados como racionais, direcionando suas
acOes de modo a adaptar os meios aos resultados da organizacdo. Por essas razdes,
Ferreira (2008) defende que, a partir da teoria da escolha racional, os agentes sdo Vvistos
como agentes econdmicos (homo economicus), com caracteristicas egoistas, autocentrados
e aprimoradores de sua prépria utilidade, sendo capazes de fazer as melhores escolhas,
com base nas informacdes disponiveis no meio ambiente organizacional.

Entretanto, diante da complexidade da disciplina, seria imprudente pensar que 0
processo é cercado apenas de racionalidade, pois 0s aspectos cognitivos também fazem
parte do processo de tomada de decisdo, tornando o julgamento da decisdo mais dificil
(GOMES, 2020). Os autores Hammerstein e Stevens (2012) corroboram com a ideia de
que a racionalidade essencialmente faz parte do processo decisério, contudo, admitem, tal
como Pereira et al (2010), que os elementos cognitivos, como a expectativa e a intuigcédo,

de igual modo, influenciam nos mecanismos internos de tomada de decisao gerencial.
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Cohen (1981) alega que a intuicdo pode ser descrita como um ato cognitivo
supremo a percepcao sensorial, sendo uma capacidade superior & atividade racional ou,
entdo, representada como uma inclinagdo que precisa de um suporte empirico ou rede
inferencial, avaliada como aquém da atividade racional.

Neste sentido, Garcia-Marques (1995) elege o comportamento intuitivo como
aquele inclinado a necessidade de um suporte empirico ou rede inferencial. Este
comportamento é denominado de irracional, justamente por ser independente das regras
I6gicas e precisar de uma andlise cuidadosa da situacéo.

Autores como Cohen (1981), Einhorn; Hogarth (1981) e Isenberg, (1991),
consideram que parece haver, na literatura sobre o uso da intui¢do no processo de decis&o,
certo consenso em ndo considerar a intuicdo como o0 processo aleatorio de adivinhar, nem
tdo pouco, afirmar ser o oposto da racionalidade. O recurso a intuicdo deve ser interligado
como uma certa experiéncia em analisar e resolver o problema, assim como gerar
solugdes. Por conseguinte, a intuicdo deve integrar conhecimento, as diversas situacdes
relacionadas aos problemas e a abordagem das solugdes e consequéncias, conforme
advoga Newell et al. (1972).

As ac0es intuitivas do decisor/gestor, num estudo meramente descritivo, podem ser
avaliadas de forma a separar o pensar, da acdo. Contudo, na medida em que as licdes das
experiéncias sdo logicas e fundamentadas, da mesma forma serd a intuicdo. Os gestores
constantemente “sabem” o correto antes de explicar, porque indicam a resposta certa sem
analisar a sua natureza. Entretanto, é quase inevitavel que 0s gestores ndo precisem
justificar racionalmente suas decisdes. Percebe-se entdo, o0 pensar e 0 agir como um
processo simultaneo, na qual o gestor usufrui do resultado das acBes para entender o
problema em si, tal como preceitua Isenberg (1991).

Pereira et al. (2010) assinalam que o individuo busca agir conforme seu padrao de
vivéncia e /ou experiéncias adquiridas ao longo de sua vida. Esses padrdes sdo aplicados
nas suas escolhas pessoais, nas suas atitudes e na opcao de suas acles, sejam conscientes
ou inconscientes, ao realizar determinados trabalhos. Neste caso, compreende-se a partir
de uma perspectiva cognitiva, que a tomada de decisdo € um processo de escolha ou curso
de acdo, conforme as alternativas disponiveis, que envolve um processo humano que
abrange medidas centradas na informacdo, deliberacdo e selecdo da decisdo (AZUMA et
al., 2006). Neste contexto, a decisdo do individuo, por meio do processo intuitivo, busca
demonstrar o valor do senso comum e da simplicidade ao utilizar instintos e percepgdes

individuais, baseado na constante reflexdo, na experiéncia adquirida, no habito e,
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regularmente, inconscientemente, como advoga Motta (1988).

Por altimo, Garcia-Marques (1995) ressalta que a natureza do comportamento
intuitivo ndo é irracional. Todavia, em algumas situacdes, o palpite intuitivo pode
ocasionar episodios desastrosos que, de alguma maneira, podem ser evitados por um
decisor que, cuidadosamente, avalie e preveja as consequéncias de suas decisoes.

Sob a 6tica cognitiva da expectativa e a relacdo com a tomada de decisdo, o estudo
apresentado por Dequech (1999) indica a expectativa e a confianga como determinantes
imediatos do “estado de expectativa”. Em outras palavras, quando ndo ha pleno
conhecimento necessario sobre acontecimentos que ainda vao ocorrer, e/ou ha imprecisdo
sobre determinados eventos, os individuos constroem expectativas, com certo grau de
confianca, determinando assim, o “estado de expectativa”, no qual suas decisoes serdao
baseadas. No intuito de examinar esse “estado”, o referido autor lista elementos que
interferem e se relacionam nesse processo, tais como expectativa e confianca; aversao a
incerteza e percepgdo a incerteza; otimismo esponténeo, conhecimento e criatividade, e
disposicao otimista.

A incerteza é descrita por Dequech (1999), como uma situacdo na qual o
conhecimento € incompleto e ndo confidvel, em funcdo da escassez de evidéncias. E esta
incerteza ¢ dita “fundamental”, quando alguma informagdo basilar nao pode ser
reconhecida mediante uma tomada de decisdo. Esta incerteza fundamental, ndo revela
completa ignorancia relacionada a todos os eventos futuros, entretanto, refere-se aos
eventos fundamentalmente relevantes para a acdo da tomada de deciséo.

Da analise apresentada, conclui-se que o individuo tem capacidade limitada, nao
sendo capaz de compreender todos os cenarios complexos ao seu redor, bem como,
processar inteiramente as informacdes de maneira totalmente clara e precisa, ja que, de
acordo com Pereira et al (2010), suas decisdes podem ser influenciadas por circunstancias

diversas, inclusive de carater cognitivo.

2.2 QUALIDADE DA TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL

As Teorias da Administracdo foram evoluindo e desencadeando diversas
modificacdes e adaptacdes as mais distintas realidades. Por essa razdo, diante de varios
cenarios e multiplas complexidades do ambiente organizacional, tornou-se mais dificil
tomar uma decisdo com mais qualidade assertiva para resolucdo de problemas, a fim de
alcancar o objetivo pretendido, de forma a mensurar a profundidade e extensdo do alcance

da influéncia da decisdo tomada, no espectro operacional da organizacdo (MARTINELLI,
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1995).

Gomes e Gomes (2014) afirmam que diante de um problema com vérias
alternativas para resolugdo, uma decisdo precisa ser tomada. Embora, para equacionar o
problema, tenha-se apenas uma acdo a tomar, pode-se optar por tomar ou ndo essa acéo.
Focar no problema correto implica direcionar todo o processo de forma correta. Decidir
também pode ser interpretado como: (a) o processo de reunir informac6es, considerando
sua importancia. Posteriormente, investigar possiveis solugdes e por fim, fazer a escolha
entre as opgoes e; (b) solucionar, deliberar e decidir.

Neste contexto, o processo de tomada de decisdo, em qualquer organizagéo, deve
abranger o conhecimento dos colaboradores internos, no intuito de descobrir as melhores
alternativas para o problema existente ou 0 mais acertado caminho que a organizagéo deve
percorrer. Ele relaciona-se com o planejamento da instituicdo e afeta, de forma direta, sua
esséncia, contudo, pode ser também, entendido como uma fase do processo global
(PACHECO; MATTOS, 2014).

Na esfera publica, a gestdo das atividades engloba constantes decisfes das mais
diversas, seja em seus processos frequentes, como a disposicéo e aplicacdo de tarefas ou
por circunstancias referentes as mudangas organizacionais. Todavia, sabe-se que as
decisdes organizacionais devem estar de acordo com as leis e 0s principios, especialmente
os direitos fundamentais e as normas constitucionais. Desta forma, uma decisdo pode ser
vista como uma escolha, que pode envolver um ou mais sujeito no exercicio de uma
funcéo publica, seja ela um processo antecedente ou simultaneo, a ser realizado por meio
de procedimento administrativo, ato ou contrato que atenda ao interesse publico e a
promoc¢do dos direitos fundamentais, reconhecidos pelo ordenamento juridico e
implementados por meio de uma interpretacdo sistematica das regras e principios
constitucionais (FREITAS, 2013).

Entretanto, os estudos de Pacheco e Mattos (2014) apontam que nas instituices
publicas brasileiras € predominante o0 modelo de administracdo burocratica, sendo um
fator limitante em relacdo a tomada de decisdo, pois gera excessiva demora na execucao
dos processos, dificultando, consequentemente, o atendimento das necessidades dos
cidaddos.

Neste interim, as organizaces publicas que tém por objetivo a realizacdo de
servigos em prol da sociedade, onde suas demandas exigem um trabalho padrdo, acreditam
que seus servicos irdo ser realizados com qualidade, contudo, o excesso burocrético é

apontado como o0 desencadeamento da morosidade nos processos decisdrios da
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Administragdo Publica. Isto é, hd procedimentos e regras que carregam um excesso de
formalismo (PACHECO; MATTOS 2014).

Além da burocracia arraigada na administracdo publica, Pires (2009) salienta a
discricionariedade administrativa como um engessamento na gestdo, na qual, embora a
administracdo dé certa margem de liberdade de decisdo entre as opcOes igualmente
legitimas, ndo ha uma liberdade total para agir de acordo com a vontade ou preferéncias
pessoais do agente. Sendo assim, a decisdo deve ser estabelecida no ambito da
Constituicdo e de seus Principios, estar atrelada ao direito e as leis e ndo ser conduzida
arbitrariamente por meios contrérios as prerrogativas do Estado.

Outra perspectiva, ressaltada na pesquisa de Carvalho E. (2013), é sobre a gestdo
das organizagbes no contexto politico indicando a importancia de observar esta relacéo,
uma vez que, desprezar a relevancia deste, pode criar lacunas entre a teoria e a prética,
reduzindo a aplicacdo da ciéncia da administracdo pablica. Neste caso, a autora, ratifica a
crenca de que a politica ndo pode ser segregada de qualquer modelo administrativo que
venha a atuar consoante com a realidade, e que conduzir a administracdo publica é
governar em contexto politico, pois, surge a necessidade de saber como este contexto
influenciara os processos de decisdo e limitara a viabilidade de uma decisdo técnica
racional.

Desta forma, nota-se que as instituicbes mantém uma estrutura inflexivel e estéo
submetidas a legislacbes e normas, na qual o gestor deve obediéncia. No entanto, € preciso
que haja uma nova Administracdo Publica Gerencial efetiva, na qual o gestor ndo apenas
siga leis e normas, mas seja capaz de tomar suas decisdes de forma a atender melhor as
demandas do cidaddo (SILVA, 2013).

Ressalta-se a importancia dos individuos no processo de tomada de decisdo, que
direcionam suas acBes de maneira racional, contudo, expressando suas predilecdes
(HAMMERSTEIN; STEVENS, 2012; CARVALHO, E.2013). Portanto, o
comportamento do agente publico pode ser persuadido por outros fatores que podem
interferir em sua compreensdo holistica na tomada de decisdo, como por exemplo: a
existéncia de preferéncias e desejos que sdo adversos do interesse publico; o grau de risco
da tomada de decisdo na solucdo do problema; o grau de incerteza do meio ambiente
organizacional; o artificio psicolégicos que afetam a percepcdo da realidade
organizacional e; informacGes distorcidas ou incompletas sobre uma situagdo particular,
fluidas pelos canais de comunicacéo adotados na organizacdo (MOREIRA, 2015).

No trabalho apresentado por Silva (2013), baseado nos autores Cannon-Bowers,
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Salas e Pruitt (1996), sdo destacados trés elementos intervenientes, que est&o relacionados
com o processo de decisdo: (a) a natureza da decisdo — que envolve tempo, incertezas,
qualidade e quantidade das informacgdes, objetivos e consequéncias da decisdo; (b)
relacionadas ao decisor — a motivacao, exaustdo e emocdes €; (c) relacionadas ao ambiente
— influéncia social, exigéncias do trabalho e pressdo das pessoas.

Pacheco e Mattos (2014) elegem mais duas variaveis que estdo presentes no
ambiente organizacional e que sdo extremamente relevantes para facilitar o processo da
tomada de decisdo, sdo elas: a informacdo e a comunicacdo. A informacdo é uma parte
essencial do processo de tomada de decisdo. A qualidade e a quantidade das informagdes
tém um grande impacto na tomada de decisdo dos gestores, pois quanto mais informacoes
acerca de um tema especifico, melhor o entendimento e mais facilitado sera a resolugéo do
problema. Desta maneira, a informacdo quando parcial, isto €, quando ndo se tem acesso
completo aos fatores que influenciam na decisdo, compromete no bom desempenho das
opcoes disponiveis (PACHECO; MATTOS, 2014).

Por meio da comunicacao, as organizacdes e seus membros trocam informacdes,
firmam acordos, coordenam atividades, influenciam e socializam, além de criar e manter
sistemas de crencas, simbolos e valores. Uma das fun¢bes da comunicacdo é demarcar os
papeéis que ela cumpre para as organizacgdes e seus colaboradores. A comunicacdo possui a
tarefa de comando e controle, de ligacdo inter organizacional, de ideologia da
comunicacdo, de apresentacdo organizacional e outras (SOUZA; MORITZ; PEREIRA,
2015).

Gomes e Gomes (2014) indicam a cultura no apoio a decisdo e a analise do
cenario, como variaveis no processo de tomada de decisdo. A primeira variavel faz parte
do modo como os individuos e os grupos humanos sdo, agem ou se expressam. Significa
uma juncdo de criatividade, informacdes e experiéncias. E, afeta o ser humano, assim
como, ele também pode influenciar a cultura por meio de suas ideias, descobertas e/ou
invencgoes.

A cultura é, ao mesmo tempo, o produto da vida e das atividades sociais humanas e
estd pautada no desenvolvimento intelectual, crencas, comportamentos observados, ideias
inatas, aprendizado, valores familiares, ambiente de trabalho, cultura organizacional,
ideologia politica, e outros (GOMES; GOMES, 2014). Assim, o decisor utilizara critérios
na tomada de decisdo influenciados por valores pessoais e conforme suas preferéncias
advindas de sua “bagagem” cultural.

A segunda variavel — analise de cenarios — visa, apds o estudo dos diversos
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aspectos do problema, delinear diferentes cenérios alternativos e passivos de
materializacdo e assim, desenvolver estratégias para cada tipo de ambiente. A anélise dos
cenarios pode ajudar significativamente, pois, a elaboracdo de estratégias € uma
oportunidade de simular a realidade, construindo melhor o problema de decisdo. Portanto,
0 cenario é uma forte ferramenta de planejamento e, representa “ensaiar para o futuro
antes de o futuro chegar” (GOMES; GOMES, 2014)

Diante do exposto, nota-se que por um lado, ha um processo de tomada de decisdo
engessado por normas e regras administrativas, bem como, pelas limitacbes dos gestores
diante de inumeras situacdes (ambiental, comportamental, politica, comunicacdo,
informacdo, cultural e outros) e, por outro lado, a tentativa de valer-se da Teoria da
Decisdo, no intuito de auxiliar os gestores a encontrar as op¢oes mais assertivas para cada
problema apresentado.

Assim sendo, pode-se inferir que a qualidade da deciséo é avaliada por meio das
variaveis que impactam as decisdes tomadas no ambiente organizacional, considerando
diversos pontos, como: as questdes pessoais dos individuos; o ambiente interno e externo
da organizacao; as informacdes de maneira geral e a boa comunicacao entre os gestores e
demais atores; bem como, a estrutura organizacional — que é regida por leis e normas
constitucionais, limitando a atuacdo do gestor; o envolvimento de todos os colaboradores;
a estreita relacdo com o planejamento da organizacdo e; os individuos como pecas
importantes do processo decisorio — 0s quais possuem limitacGes cognitivas e influéncias

emocionais e afetivas.

2.3 INOVATIVIDADE GERENCIAL

No decorrer dos anos, as organizacdes publicas vém enfrentando fortes mudancas
institucionais, passando entdo, a investir cada vez mais em novas tecnologias, tornando
melhores e mais eficazes 0s processos de prestacdo de servicos a populacdo. Desta forma,
a inovacao no setor publico vem ganhando mais destaque, visando a importancia do papel
do Estado e seu desempenho. Assim, diante das transformacBes e dos insuficientes
recursos para atender as crescentes necessidades da sociedade, a inovacao € a chave para
manter as institui¢cbes publicas atualizadas e buscar solucionar os problemas e desafios da
administracdo (SOARES, 2009).

A Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) — por
meio do Manual de Oslo, afirma que a inovagdo é um processo interativo, desencadeado

pela percepcdo de um novo mercado e/ou nova oportunidade de servico, para uma
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invencdo tecnoldgica que conduz ao desenvolvimento, produgdes e tarefas de marketing,
que séo estimulados pelo sucesso comercial da invencdo. Além disso, o papel da inovacao
pode ser considerado uma pré-condigdo essencial para inovac@es técnicas bem-sucedidas
(GAULT, 2018).

As inovagdes nas organizagfes otimizam estruturas, processos de aprendizagem e
ajudam as organizagdes a se adaptarem ao meio ambiente. Uma série de inovacdes
influencia na capacidade da organizacéo, na qualidade e eficiéncia do trabalho, bem como
aprimoram as trocas de informacOes e otimizam a capacidade de aprender e usar novos
conhecimentos e tecnologia, principalmente em ambientes complexos e mutéveis. Denota-
se, dessa maneira, que as tomadas de decisdes ao longo do tempo acabam adaptando-se,
como bem afirmam Hammerstein e Stevens (2012), de acordo com as pressdes do
ambiente externo sobre o interno.

Corrobora-se com Monteiro et. al. (2015), que neste contexto, a inovagdo visa
transformar a organizacdo, para dar conta das mudancas advindas do ambiente interno e
externo, ou como prevencao a estas alteracdes, ja que 0 processo decisorio ocorre em
situacbes de incertezas. Conforme o ambiente modifica-se, as organizacdes precisam
continuamente adotar inovagGes dentro de complexos processos decisorios. Desta
maneira, Motta (1979) revela que o surgimento da inovacdo esta relacionado com a
necessidade de superar ou adaptar-se aos obstaculos ambientais, ao seu crescimento e
desenvolvimento, e a necessidade de lutar pela sobrevivéncia das organizacfes. Assim, é
premente compreender que os critérios de decisdes adotados podem ser comparados a
catalisadores que influenciardo no desempenho organizacional.

No ambiente interno das organizacbes puablicas é fundamental promover um
ambiente inovador e motivador para as praticas criativas e inovativas, bem como investir
em tecnologia, treinamentos, capacitacfes, melhoria de processos e produtos. Ademais,
desenvolver um comportamento inovador imerso a cultura da organizacao, de igual modo
é relevante, pois, possui elementos que auxiliam no processo de buscar implementar novos
conceitos a imagem das organizacdes publicas.

Schumpeter (1934) e Souza e Bruno-Faria (2013) afirmam que a distribuicdo
criativa € uma caracteristica da inovacdo, e que envolve criacdo e desenvolvimento de
melhorias e ajustes produtivos, no intuito de abandonar obsoletas invenc@es e praticas, e
substitui-las por novas possibilidades de componentes pré-existentes. Gomes e Gomes,
(2014) e Gomes (2020) comungam do mesmo pensamento dos citados autores, quando

estatizam que a criatividade é uma habilidade que esta em linha com a criteriosidade ao se
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tomar decisGes, 0 que remete a agdes inovativas no ambiente organizacional.

Nesse sentido, Alencar (1996) aponta que as organizacfes publicas devem
reconhecer habilidades e esforcos de seus agentes, bem como apoia-los, proporcionando
satisfacdo no trabalho e motivacdo para darem o melhor de si. O estudioso acrescenta
ainda, que um ambiente inovador somente surge, se 0S niveis superiores organizacionais
valorizarem e apoiarem as novas ideias. Para isso, no entanto, 0s gestores devem possuir a
habilidade de estruturar o problema a ser resolvido, assim como analisar sua decisdo
inerente a essa tomada de decisdo. Logo, 0 modo como os dirigentes guiam subordinados,
lideram a instituicdo e tomam as decisdes, representa um fator determinante para a
qualidade da decisdo. Assim sendo, para atingir um ambiente criativo ideal, é necessario
desenvolver algumas diretrizes para orientar o comportamento daqueles responsaveis
pelos departamentos-chave da organizacdo (ALENCAR, 1996).

Neste interim, Gomes (2020) acrescenta que € preciso levar em consideracdo as
seguintes etapas: a) ter certeza de que o problema a resolver seja o verdadeiro; b) pensar
suficientemente sobre o problema; c) obter todas as informacdes relevantes, inerentes ao
problema; d) identificar, de forma clara, o que, efetivamente, importa para a deciséo a ser
tomada na solucdo do problema; €) levar em consideracdo e, de forma explicita, 0s
comprometimentos de natureza moral e ética; f) gerar um conjunto mais amplo possivel de
alternativas viaveis ao problema; g) listar os objetivos da tomada de decisdo em funcéo do
problema; h) explicitar os critérios de decisdo para cada um dos objetivos listados e uma
estimativa de probabilidade da materializacdo das consequéncias; i) utilizar métodos
analiticos da teoria da decisdo para ordenar, classificar, ou descrever detalhadamente as
alternativas a partir das quais se tomara a decisao; j) efetuar critérios de resultado obtidos;
e k) Produzir recomendacdes objetivas para quem tomara a deciséo.

Nota-se, entdo, que as organizacdes publicas devem apoiar novas ideias e
mudancas que possam beneficia-la, assim como seus usuérios, de tal forma que a
implementacdo da inovacdo e o estimulo ao surgimento de novas ideias, caibam em uma
estrutura hierarquizada (de incentivo e apoio), de cima para baixo, dentro do ambiente de
cultura da inovacdo adotada pela organizacdo. Nessa linha, Gomes (2020) adverte sobre a
necessidade de pensar nos valores, alternativas, critérios, consequéncias, possiveis riscos e
relacbes de troca entre os critérios de decisdo a partir da expectativa e racionalidade de
que se chegara ao melhor resultado possivel, mesmo que na tomada de decisdo haja algum
espectro intuitivo cognitivo. E nisso, concordam Pereira et al.(2010).

Outro ponto de destaque ¢ a relagdo entre os termos “inovacgao” e “inovatividade”,



28

sendo que para Garcia e Calantone (2002), os dois vocabulos estdo interligados, embora
existam diversas outras formas encontradas na academia para definir tais termos. Contudo,
comumente, as pesquisas aplicam os termos como sindnimos, adotando medidas que se
referem ora a inovatividade, ora a inovacdo. (BROCKMAN; JONES; BECHERER, 2012;
DOTZEL; SHANKAR; BERRY, 2013; RUBERA; KIRCA, 2012).

Sendo assim, esta pesquisa empregou as duas terminologias como similares,
englobando tanto as inovagfes incrementais (que abrangem beneficios, melhorias ou
novos produtos relacionados a tecnologia ja existente), quanto as disruptivas (radicais), ou
seja, aquelas que sdo produtos de um processo que envolve a implementacdo de nova
tecnologia e que resultara em uma nova infraestrutura. Tal decisdo sobre as terminologias,
aporta-se em definicdo de Garcia e Calantone (2002), autores que embasam esse trabalho.

Dabla-Norris, Kersting e Verdier (2012) definem a inovatividade como a
incorporacdo de novos processos ou a adequacdo de tecnologia ja presente no contexto
operacional das organizacdes. Considera-se também, como a incorporagdo de novos ou
melhorados servicos ou de processos, ou ainda de novos procedimentos as atividades
operacionais, as praticas da organizacdo, a distribuicdo do trabalho e a conexdo de
relacGes externas. (OCDE, 2005).

Ja na visdo de Garcia e Calantone (2002), a inovacdo é uma ideia implementada
que agrega valor para o negdcio, pois envolve a estratégia da organizacdo. Por
conseguinte, € preciso ter uma estrutura organizacional que desenvolva uma cultura de
acOes inovativas na organizacdo, que fortaleca a qualidade do trabalho de seus
profissionais e permita a liberdade de criacdo desses colaboradores. Essas ideias e
sugestdes devem ser alinhadas com os objetivos da organizacdo para que possam ser
aplicadas em seu sistema organizacional.

De maneira mais objetiva, Hurley e Hult (1998) e Subramanian (1996), afirmam
que a inovatividade representa uma caracteristica da organizacdo que esta inclusa na sua
cultura organizacional e reflete seu desejo por novas oportunidades. Como resultado, gera
a capacidade de inovar, que por sua vez, possibilita a inovacdo efetiva dentro do seu
ambiente interno. Outro conceito, advindo de Lumpkin e Dess (1996), € o de refletir a
tendéncia de desenvolver novos produtos e servicos, por meio de novas ideias. Isto
porque, a cultura da inovatividade tem como caracteristica fazer parte da organizacao,
refletindo a vontade de buscar novas oportunidades e criando, entdo, a capacidade de
inovar e instituir inovagdes concretas. (HURLEY; HULT, 1998; SUBRAMANIAN;
NILAKANTA, 1996).
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Assim, a inovatividade, conforme Hurley e Hult (1998) e Subramanian (1996), é
considerada como o grau de novidade de uma inovagdo, até porque 0S processos
“altamente inovadores” possuem grau elevado de novidade e, por outro lado, os de “baixa
inovagao” nem tanto. Na visdo de Reed e Defillippi (1990), a causalidade ambigua ¢ uma
das principais caracteristicas da inovatividade organizacional, pois esta caracteristica
implica em tornar mais dificeis a imitacdo e a compreensdo, pelas instituicbes
concorrentes, de determinadas atividades. Desta forma, as organizagGes renovam e
reorganizam constantemente seus recursos, criando assim, forcas competitivas.

Em relacdo as varidveis relacionadas a inovatividade, destacam-se as que
envolvem a cultura e o comportamento das organizagdes. Sobre elas, Hurley e Hult
(1998), indicam que a inovatividade gerencial advem de uma cultura organizacional, com
métricas relacionadas a cultura e ao clima na instituicdo, sendo estas as mais usuais dentre
as pesquisas existentes. Os autores sugerem que a inovacgédo deve ser medida com base nas
seguintes afirmacdes: busca constante por novas ideias; penalizar os funcionarios por falta
de novas ideias; aceitar inovacOes tecnicas baseadas em pesquisa e; a resisténcia das
organizagdes as inovagdes. Acredita-se que em algumas dessas afirmacbes ndo ha
CONsenso.

Ja no modelo proposto pelo estudo de Quandt, Bezerra; Ferraresi (2015), observa-
se outras possiveis variaveis relacionadas a inovatividade, quais sejam: a) estratégia, que
aponta a prioridade da organizacdo por meio de planos e acdes especificas; b) lideranca,
que indica que a funcdo do lider é importante, principalmente, no cenario da inovacao
gerencial; ¢) cultura, que afirma que o desempenho organizacional relaciona-se com a
cultura de inovacdo; d) estrutura organizacional, que leva em consideracdo o sistema de
incentivos e a estrutura da organizagdo, que sao elementos primordiais para o0 sucesso da
inovacgdo; e) processos, ou seja, a visdo de processos otimiza os resultados de inovacéo; f)
pessoas, 0 que aponta que quanto mais valor agregam aos funcionarios, mais as
organizacdes sdo inovadoras; g) rede de relacionamentos, que indica que quanto mais
aliancas a entidade tiver, maior relacdo com o desenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos havera; h) infraestrutura tecnoldgica, que se refere ao investimento em
tecnologia, permitindo que as organizac6es diminuam o tempo e otimizem os lucros, num
longo prazo; i) mensuracdo, que trata de mensurar a adocdo de inovacdo, utilizando
indicadores relevantes, que contribuem para o crescimento social e econdmico e; j)
aprendizagem, que esta ligada a relacdo do aprendizado entre os sujeitos e a organizacgéo,

sendo responsavel pela pratica da inovacao organizacional.
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Destaca-se que, 0 objetivo maior da inovatividade no servigo publico é otimizar os
recursos disponiveis, por meio de formas inovadoras de gestdo e organizacéo,
promovendo mais beneficios a sociedade. Desta maneira, essa caracteristica da
inovatividade, presume-se ser uma aliada da gestdo de risco no ambiente organizacional.
Acles inovativas na area tecnoldgica, na gestdo da informacdo, no atendimento ao
usuario/cidaddo, na simplificacdo/modernizacdo de procedimentos, na gestdo da
qualidade, na avaliacdo de desempenho ou no controle de resultados, reforcam a
existéncia de um espago inovador ativo, estimulando seus colaboradores a criar e inovar
dentro das organizacGes. Entéo, é preciso inovar, fazer o diferente para alcancar a eficacia,
eficiéncia e efetividade, objetivos intrinsecos na administracdo da coisa publica
(SOARES, 2009).

Soares (2009) aponta que ha vérias barreiras para a promo¢do de um espacgo
inovador nas organizacOes, tais como a estrutura da organizacdo — rigida, burocrética,
autoritaria, centralizada e formalizada, a dificuldade de acesso as informacdes e reduzidos
canais de comunicacao e ainda, a cultura organizacional — que se relaciona com a rejeigédo
de ideias novas, resisténcia as mudancas e falta de valorizacdo da inovacao e criatividade.

Diante do exposto, nota-se que a eficiéncia na tomada de decisdo refere-se a
escolha da alternativa, dentre as demais disponiveis, que possa trazer os melhores
resultados para a organizacdo (GOMES; GOMES, 2014). Assim, as decisdes mais
assertivas sobre as inovagdes gerenciais, tendem a influenciar a qualidade da decisao
organizacional, além de proporcionar eficacia e eficiéncia, e assim, contribuir para um
melhor desempenho. A inovatividade é, pois, uma excelente ferramenta para otimizar os
resultados da organizacao, considerando que as decisdes acerca de um ambiente inovador
e criativo, revelam uma instituicdo receptiva as mudangas, que visa manter-se sempre

atualizada.

3. METODO

Esta secdo demonstra os procedimentos metodoldgicos que foram adotados na
pesquisa e estd dividida em nove secBes terciarias, que envolvem o tipo de pesquisa e
l6cus; a definicdo operacional dos termos; o modelo estrutural tedrico, variaveis e
hipdteses; o instrumento de coleta de dados; a categorizacdo dos construtos; a analise
fatorial; o teste Qui- Quadrado; a analise de variancia e; por Gltimo, o Modelo Linear

Geral. Tais secOes estéo detalhadas a seguir.
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3.1 TIPO DE PESQUISA E LOCUS

De natureza quantitativa, a pesquisa visa a quantificacdo na coleta das
informacdes, mediante aplicacdo de técnicas estatisticas. Sendo assim, busca resultados
exatos demonstrados por meio de varidveis preestabelecidas, nos quais se verifica e
explica a influéncia dessas variaveis, conforme avaliacdo da frequéncia de incidéncias e
correlacdes estatisticas. (MICHEL, 2005). Esta abordagem quantitativa, enfatiza dados
empiricos, inferenciais e descritivos, conforme Field (2005). Portanto, é inferencial porque
visa averiguar estatisticamente as variaveis de uma amostra em determinada populacdo,
observando fatores que possam explicar certos fendmenos.

Seu caréater descritivo se refere ao relacionamento entre os fendmenos do estudo,
apresentando as caracteristicas da populacdo ou de sua amostra, em funcdo do evento
percebido na relagdo entre as variaveis propostas no modelo de pesquisa (Figura 1),
utilizando-se de técnica padronizada de coleta de dados, que nessa investigacao foi o uso
de um questionario, tal como indicada por Gil (2008). Considera-se também, uma
pesquisa aplicada, pois tem a capacidade pratica de influenciar no comportamento dos
gestores, tomadores de decisbes na instituicdo pesquisada, 0 que pode proporcionar
decisdes mais assertivas, que impactem positivamente no desempenho da instituicdo.

A técnica de investigacdo adotada foi a pesquisa de campo, sendo realizada
diretamente na Instituicdo Federal de Ensino Superior, qual seja a Universidade Federal do
Pard — UFPA, tendo como sujeitos de investigacdo, os coordenadores, vice coordenadores,
diretores e vice diretores, pro-reitores, reitor e vice reitor, 0s quais desempenham suas
funcdes nos diversos setores da referida instituicdo de ensino.

A UFPA! esta localizada na cidade de Belém, no Estado do Para (PA), sendo
considerada autarquia educacional referéncia no Norte do Brasil. E constituida por quinze
institutos, oito nucleos, trinta e seis bibliotecas universitarias, além de dois hospitais
universitarios e uma escola de aplicacdo. Para esta pesquisa foram considerados apenas 0s
institutos, nucleos e bibliotecas, localizados no campus Belém, devido a viabilidade de

acesso ao publico alvo.

3.2 MODELO ESTRUTURAL TEORICO, VARIAVEIS E HIPOTESES
De acordo com o modelo apresentado, o construto Critério de Decisdo €

dimensionado como variavel independente, e foi avaliado por meio das principais

! Plano Estratégico da UFPA - Missdo, visdo e Principios. Portal da Universidade Federal do Para.
Disponivel em: https://portal.ufpa.br/index.php/missao-visao-principios. Acesso em: 30 set. 2022.
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variaveis explicativas (racionalidade, intuicdo e expectativa), diretamente ligadas a
variavel independente. Deste modo, sob a perspectiva dos respondentes, demonstrou-se de
que maneira essas variaveis tém influenciado a decisdo dos gestores, e de que forma esses
critérios tém sido utilizados, ou ndo. O construto da Qualidade da Tomada de Decisdo
Organizacional, variavel de acordo com o modelo, objetivou examinar a qualidade da
tomada de decisdo dos gestores, por meio das diversas variaveis explicativas, tais como o
comportamento pessoal, 0s processos envolvidos na deciséo, a informagdo e comunicagéo,
a andlise do cenario, dentre outras. Por fim, a Inovatividade Gerencial (denominada
variavel de resposta) foi avaliada, dentre outros aspectos, por meio da estrutura
organizacional, dos processos, pessoas envolvidas, estratégias adotadas e da tecnologia
utilizada.

Com o objetivo de analisar a relagdo existente entre os critérios de deciséo, da

qualidade de tomada de decisdo organizacional e da Inovatividade gerencial no ambiente
de uma instituicdo de ensino superior, aponta-se a problematica: Em que medida a
Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional medeia a relacdo entre os Critérios de
Deciséo e a Inovatividade Gerencial?
A seguir, tem- se 0 modelo teorico de investigacdo proposto (Figura 1) e na sequéncia, o
Quadro 1 que demonstra 0s construtos e as suas variaveis explicativas, relacionados ao
modelo tedrico proposto da Figura 1, bem como os principais autores citados neste
trabalho.

Figura 1 — Modelo 1 da relagéo dos Critérios de Decisdo, da Qualidade da Tomada de Deciséo
Organizacional e da Inovatividade Gerencial

Qualidade da
Tomada de
Decisdo
Organizacional
(QTDO)

Critérios de
Decizdo
(CD)

Inovatividade
Gerencial (IG)

Hl

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Quadro 1 — Demonstrativo dos construtos, variaveis e referéncias do modelo tedrico

CONSTRUTOS

VARIAVEIS

REFERENCIAS

Critérios de
Decisao

Racionalidade
Intuicéo
BExpectativa

Hammerstein e Stevens
(2012);

Malczewski (1999);
Ferreira (2008);

Pereira et. al. (2010);
Cohen (1981);
Garcia-Marques (1995);
Einhorn e Hogarth (1981);
Isenberg, (1991);
Carvalho, C. (2013);
Newell et al. (1972);
Gomes (2020);

Motta (1988);

Azuma et al . (2006);
Dequech (1999)

Qualidade da
Tomada de Decisao
Organizacional

Processo

Carvalho E. (2013);
Martinelli (1995);
Freitas (2013)

Comportamento pessoal;
Natureza da deciséao;

Relacionadas ao
ambiente;
Relacionados ao decisor

Moreira (2015);
Cannon-Bowers; Salas e
Pruitt (1996);

Pires (2009);

Silva (2013)

Informacgéao;

Comunicagéao

Pacheco e Mattos (2014);
Souza; Moritz e Pereira
(2015)

Cultura;
Analise do cenario

Gomes e Gomes (2014)

Inovatividade
Gerencial

Cultura;
Comportamento da
organizagao

Soares (2009);
Hurley e Hult (1998);
Alencar (1996);
Subramanian (1996),

Estratégia; Lideranca;
Estrutura organizacional;
Processos;

Pessoas;

Infraestrutura
tecnoldgica;

Gault (2018);
Motta (1979)

Monteiro et. al. (2015);
Schumpeter (1934); Souza
e Bruno-Faria (2013);
Gomes (2014);

Gomes (2020);
Dabla-Norris; Kersting e
Verdier (2012);

Garcia e Calantone (2002);
Lumpkin e Dess (1996);
Nilakanta (1996);

Reed e Defillippi (1990);
Quandt; Bezerra e Ferraresi
(2015)

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Por fim, observa-se que as variaveis que sustentam o modelo apoiam as hipoteses
desta pesquisa. Estas que sdo elaboradas conforme a teoria estudada, e necessitam de uma
confirmacdo por meio da pesquisa empirica. Assim, a hipdtese é uma suposicdo
provisoria, que deve ser testada para sua validacdo, ou seja, trata-se, segundo Rudio
(1980), de uma proposi¢ao que deve ser “colocada a prova para determinar sua validade”.
Desse modo, este estudo, de abordagem quantitativa, investigou os temas relacionados aos
construtos Critérios de Decisdo, Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional e
Inovatividade Gerencial, para validar as seguintes hipdteses (Quadro 2):

Quadro 2 — Hipoteses do trabalho

HIPOTESES DESCRICAO
Hipotese 1 O Critério de Decisdo influencia a Inovatividade Gerencial
Hipotese 2 O Critério de Deciséo influencia a Qualidade da Tomada de

Decisdo Organizacional

Hipotese 3 A Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional influencia a
Inovatividade Gerencial

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados quantitativos ocorreu por meio de um questionario estruturado,
aplicado presencialmente e/ou por meio eletrdnico (e-mail institucional e pessoal) aos
gestores — publico alvo desta pesquisa — que exercem suas atividades dentro da instituicdo
de ensino pesquisada (UFPA). Foram aplicados um total de 300 questionarios, sendo
devolvidos 202 e validados somente 159, que correspondem a amostra analisada, apds a
exclusdo de dados outliers para ajuste a normalidade da variavel dependente.

O método via questionario € assegurado por um vasto nimero de pesquisadores no
campo de estratégia organizacional. De facil aplicacdo, se comparado com outros métodos
aplicados na pesquisa de campo, ele centraliza as respostas, facilita a codificacdo, a
interpretacdo e o exame dos dados. (Levin et al., 2012).

O questionario utilizado nesta Dissertacdo estd alinhado com a abordagem
proposta sobre os critérios de decisdo, a tomada de decisdo organizacional e a
inovatividade gerencial, considerando os principais autores relacionados ao tema. Deste

modo, o questionario aplicado engloba as discussdes tedricas envolvidas na pesquisa,
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dando suporte para a validacdo das varidveis definidas e para a construcdo das hipéteses
do modelo tedrico proposto (Figura 1).

O modelo do questionario (Apéndice A, p.78) esté dividido em cinco partes, sendo
as partes I, 1l e Ill constituidas de oito perguntas cada, que abordam as variaveis dos
construtos de Critérios de Decisdo, da Qualidade da Tomada de Decisdo e, da
Inovatividade Gerencial; a parte 1V, que destaca duas perguntas descritivas relacionadas
as variaveis da tomada e da qualidade da decisdo e a parte V, que abrange aos dados
sociodemograficos. Deste modo, as perguntas contiveram um conjunto essencial de itens
que medem as variaveis relacionadas aos seus construtos.

Para as questdes objetivas utilizou-se uma escala de frequéncia tipo Likert de sete
pontos, com 0s parametros: 1- raramente; 2- quase nunca; 3- poucas vezes; 4- as vezes; 5-
muitas vezes; 6- quase sempre; 7- sempre, tendo como base a percepcao dos respondentes
no periodo anual de 2021.

Por fim, a Figura 2, apresenta a confiabilidade da escala utilizada na pesquisa de
0,902, conforme estatistica de Alfa de Cronbach (Apéndice G, p.88).

Figura 2 — Estatistica de confiabilidade da escala utilizada na pesquisa

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M deitens
B02 148 24

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

3.4 ANALISE FATORIAL

Anélise Fatorial Exploratoria é empregada quando as ligacbes entre as variaveis
observadas no estudo ndo sdo claramente captadas, isto é, constroem-se fatores os quais
serdo novas variaveis e, dentro deles, cada variavel original do questionario estara sendo
representada para termos uma estrutura inerente as variaveis originais (HAIR et al., 2009;
KIRCH et al., 2017). Reitera-se que com a criacdo de novas variaveis (fatores) e,
consequentemente, todas as variaveis originais do banco de dados estardo sendo
representadas em cada uma, como se fosse uma dissolucdo entre as novas componentes.
Todavia, havera componentes que captam mais de uma variavel do que outra e, por conta

disso, é possivel observar como as variaveis originais relacionam-se entre si com as novas
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componentes.

Na realizacdo da Anélise Fatorial, € necessério atender a alguns pressupostos para
que a técnica empregada seja adequada. O teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mensura o
quao ajustavel estdo os dados para a realizacdo da técnica (MATOS; RODRIGUES,
2019). Atraves da adequacdo em cada varidvel em relagdo & amostra utilizada, a estatistica
de teste retorna a propor¢cdo de variancia a qual seja conjuntamente explicada. Para
classificar a estatistica de KMO, utilizou-se a Tabela 1.

Tabela 1 — Classificacdo para o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), por intervalo de medigéo

Intervalo  Classificacdo

[0,00;0,50) Inaceitavel
[0,50;0,60) Fraca
[0,60;0,70) Moderada
[0,70;0,90) Forte

[0,90;1,00) Muito Forte

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Como a adequacdo amostral de KMO resultou em um valor igual a 0,8580,
concluiu-se que a amostra esta fortemente relacionada com os fatores a serem criados, isto
é, a variabilidade explicada da amostra é bastante explicada pelos novos fatores.
(Apéndice C, p.83)

Por sua vez, o teste de esfericidade de Bartlett € uma metodologia na qual verifica-
se se 0 modelo fatorial criado é apropriado a medida que avalia-se o0 grau de
independéncia entre todas as variaveis. Se elas forem independentes, significa que ndo
existe possibilidade da formacdo de construtos (MATOS; RODRIGUES, 2019). Ao
realizar este teste, compromete-se avaliar duas hipoteses:

HO: A matriz de correlacbes da populacdo é uma identidade e, por isso, 0 modelo
fatorial é inapropriado.

H1: A matriz de correlagbes da populacdo ndo é uma identidade e, por isso, 0
modelo fatorial é apropriado.

Na realizacdo do experimento nesta pesquisa, tem-se uma estatistica de teste igual
a 1266,4940, que esta associada ao p-valor muito proximo de zero e, consequentemente,
abaixo do nivel de significancia estabelecido (0,05). Portanto, deve-se rejeitar a hipotese

nula e assumir que a matriz de correlagdes da populagdo ndo é uma identidade e, por isso,
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0 modelo fatorial é apropriado, ao nivel de 5% de significancia (Apéndice C, p.83).

O método utilizado para a obtencdo das cargas fatoriais foi a obtencdo por
componentes principais sob a rotacdo Varimax? das cargas fatoriais. Este ¢ bem comum
para a obtengéo das cargas fatoriais e consiste em criar combinacdes lineares de modo que
seja alcancado o méximo de variabilidade contida nos dados originais.

O esquema para entender a variabilidade é explicado por Matos e Rodrigues
(2019) de forma que: a primeira componente € responsavel pelo maior poder de
explicacdo da variabilidade, a segunda componente é a segunda responsavel e, assim por
diante, até completar o total de componentes criados. Ademais, como caracteristica da
Andlise Fatorial afirma-se que a estimacdo interativa da comunalidade das variaveis
originais € o diferencial entre a criacdo de fatores, o qual € o objetivo deste trabalho, e a

criacdo de simples componentes.

3.5 TESTE QUI-QUADRADO

O teste Qui-Quadrado de Pearson realiza a separacdo da amostra, em termos das
varidveis de dupla entrada, em classes e, posteriormente, associa uma probabilidade
teodrica para cada classe criada. Em seguida, por meio da distribuicdo marginal de cada
classe das variaveis, isto é, os totais parciais em cada lateral da tabela, compara-se a
frequéncia observada com a esperada e, por fim, gera-se a estatistica de teste. Quanto
maior for o valor da estatistica Qui-Quadradro, menos a amostra coletada se assemelha
com a probabilidade tedrica elaborada através das marginais da distribuicdo de frequéncia
(BUSSAB; MORETIN, 2017). No critério de decisao utiliza-se do p-valor associado a
distribuicdo de probabilidade Qui-Quadrado, caso em que, se este for menor do que o
nivel de significancia adotado para esta pesquisa (0,05), descarta-se a hipotese de

independéncia entre as variaveis utilizadas.

3.6 ANALISE DE VARIANCIA

A Analise de Variancia — Anova € uma técnica estatistica que possibilita
comparar diferencas entre as médias ou medianas de grupos diferentes e observar se 0s
fatores exercem influéncia em alguma variavel dependente (GOMES, 2009). Assim sendo,

ela investiga com base em uma medida dependente, se as diversas amostras provém de

2 A rotagdo Varimax é um dos métodos de rotagdes ortogonais mais utilizados, que produz fatores que
ndo sdocorrelacionados entre si e visa minimizar o nimero de variaveis que apresentam altas cargas
em cada fator (PALLANT, 2007).
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populagbes com meédias iguais, ou seja, verifica, em um Unico teste, a probabilidade de
que as diferencas de médias das amostras se apliquem apenas devido aos erros amostrais
(MONTGOMERY, 2017).

De modo geral, o teste Anova apresenta resultados com caracteristicas amostrais de
cada grupo, relacionando médias e desvios-padrdes e apontando o valor apresentado pelo
teste F (GOMES, 2009). A técnica estabelece também, o tamanho da diferenca entre as
amostras em funcdo do tamanho da variagdo dentro de cada amostra (MONTGOMERY,
2017).

Esta técnica univariada proporcionou identificar a distribuicdo de certas variaveis
colhidas pelo questionario considerando os critérios de decisdo, a qualidade da tomada de
decisdo organizacional e a inovatividade gerencial.

Posteriormente a descoberta pela diferenca em pelo menos uma das categorias para
o0 critério de decisdo, assim como na qualidade na tomada de decisdo adota-se um teste
mais incisivo para realizar a comparacao entre médias por pares. Desse modo, o Teste de
Tukey é uma das principais propostas para testar todo e qualquer contraste entre as médias
de dois tratamentos. Quando se aplica esta metodologia, foca-se em avaliar a hipdtese de
igualdade entre médias de dois tratamentos, considerando um nivel de significancia
(TUKEY, 1953).

3.7 MODELO LINEAR GERAL — MLG

E possivel também utilizar-se de uma estrutura de regresséo linear para verificar se
existe diferenca no valor médio de dois ou mais fatores, com a elegibilidade de incluir
fatores aleatorios, covariaveis e interacbes. Para o modelo com fatores aleatorios,
normalmente utiliza-se do modelo de efeitos mistos, de modo que se possa utilizar o
método da Maxima Verossimilhanca Restrita. O Modelo Linear Geral é um procedimento
para descrever influéncia estatistica entre um ou mais preditores em relacdo a uma
variavel continua, posteriormente, aplica-se a técnica Anova para realizar a comparacao de
médias, por meio do modelo linear geral, executando a comparacdo entre médias do nivel
do fator para encontrar diferencas significativas (WEISBERG, 1983).

Na realizacdo da Analise de Variancia sobre o Modelo Linear Geral, utilizou-se a
soma de quadrados ajustados para qualquer captura de efeito e, também, pelo ajuste de
ortogonalidade para fatores com efeitos adicionais. A vantagem desta metodologia esta
entrelacada com a invariéncia das frequéncias de cada unidade amostral com o propdsito

de manter a variabilidade constante, por isso, ele é dito como Gtil quando o modelo néo
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esta balanceado para cada um dos fatores (GEORGE; MALLERY, 2021).

Desta maneira, 0 modelo linear geral examinou as caracteristicas explicativas e
preditivas das variaveis latentes, indicadas no modelo estrutural teoérico, para que se
observasse o grau de influéncia dessas varidveis em relacdo a Inovatividade Gerencial.
Esta técnica se diferencia das outras técnicas multivariadas, pois, aplica matrizes de
variancia, covariancia ou de correlagdes como entrada de dados (BREI; LIBERALI
NETO, 2006).

Como acontece na Analise de Variancia, é preciso atender a alguns pressupostos
para realizar esta metodologia. Um dos principais é o teste de Levene® para a
homogeneidade de variancias. Neste caso, é aplicado o teste de Levene para
homogeneidade da variancia para cada variavel dependente em todas as combinacGes de
nivel para os fatores entre assuntos. Se o nivel descritivo (p-valor) gerado a partir da
estatistica de teste for menor do nivel de significancia desta pesquisa (0,05), atende-se aos
pressupostos de homogeneidade de variancias (WEISBERG, 1983).

Apo6s comprovada a diferenca significativa para os fatores em relacdo a variavel
resposta, a qual € modelada a partir da estrutura linear geral, € de praxe averiguar se existe
diferenca significativa. Portanto, utiliza-se do teste da diferenca significativa honesta de
Bonferroni, o qual considera a distribuicao t-student como base para realizar a comparacao
entre todos os pares possiveis da variavel independente em analise para a variavel
resposta. De acordo com George e Mallery (2021), para poucas comparacdes entre pares,

o teste de Bonferroni se mostra como 0 mais poderoso.

3.8 CATEGORIZACAO DOS CONSTRUTOS

Para a categorizacdo do construto Critério de Decisao, estuda- se sua distribuicdo,
de modo a verificar os quantis que dividiram os dados em trés grupos homogéneos em
quantidade. Como pode-se observar na Figura 3, a distribuicdo para a avaliacdo do critério
de decisdo varia entre as notas de 5 e 7, com uma maior frequéncia na categoria 6.

Também ¢ valido pontuar que, para as avaliagdes acima e abaixo de 6, ha um
comportamento uniforme, sendo que esta caracteristica auxilia na divisdo da variavel em
categorias. Para transformar a variavel Critério de Decisdo nas categorias Baixo,

Moderado e Alto, foram utilizados os quartis, de maneira que: para a categoria Baixo,

3 O teste de Levene (1960) é uma técnica (til para comparagdo de médias e variancias quando as
suposicOes basicas dos testes de igualdade de variancias e de igualdade de médias ndo sdo satisfeitas.
Conf. Almeida, A., Elian, S. N.; Nobre, J. S. Modificac@es e alternativas aos testes de Levene e de
Brown e Forsythe para igualdade de variancias e médias, 2008.
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considerou-se as avaliaces abaixo de 5,75 e para a categoria Moderado, incluiram-se as

avaliacdes de 5,76 até 6,25 e; por fim, para a categoria Alto, considerou-se as avaliagdes

acima de 6,26.

Figura 3 — Histograma do construto Critério de Decisdo, acompanhado da curva de densidade
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

De acordo com a Tabela 2, reitera-se que as trés classes foram elaboradas de modo

balanceado. A categoria Baixo representa 33,50% dos dados e, por sua vez, a categoria

Moderado agrega 35,60% dos dados. Ja a categoria Alto, engloba 30,60% dos dados.

Posteriormente, a Figura 4 demonstra graficamente, o agrupamento dessas variaveis.

Tabela 2 — Distribuicéo de frequéncia para a categorizacdo do construto Critério de Decisdo

Categoria  Frequéncia Percentual Percentual acumulado

Baixo 57
Moderado 61

Alto 52

Total 170

33,50 33,50
35,60 69,40
30,60 100,00
100,00 -

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Figura 4 — Histograma do construto Critério de Decisdo agrupada nas trés categorias
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Do mesmo modo, para a variavel Qualidade na Tomada de Deciséo, utilizaram-se
0s quartis para determinar quais unidades amostrais estariam classificadas nos grupos
Baixo, Moderado e Alto. A construcao dos intervalos conduziu-se da seguinte forma: para
valores abaixo de 5,20, agregou-se a classe baixo; para valores a partir 5,21 até 6,00,
categorizou-se como moderado e; por fim, valores acima de 6,00, considerou-se como 0

grupo alto (Figura 5):

Figura 5 — Histograma do construto Qualidade da Tomada de Decisdo, acompanhado da curva de densidade
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A Tabela 3 resume a distribuicdo de frequéncia para as trés categorias elaboradas
para a qualidade na tomada de deciséo. Dessa maneira, percebe-se que, assim como feito
para o critério de decisdo, a categorizacdo para a qualidade na tomada de decisdo
apresentou-se balanceada, isto €, aproximadamente, cada uma das 3 classes representa
33% do total amostral. Esta proporcionalidade das variaveis por categorias, podem ser

visualizadas na Figura 6.

Tabela 3 — Distribuicdo de frequéncia para a categorizacdo do construto Qualidade na Tomada de Deciséo

Categoria Frequéncia Percentual Percentual acumulado

Baixo 55 32,40 32,40
Moderado 59 34,70 67,10
Alto 56 32,90 100,00
Total 170 100,00 -

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Figura 6 — Histograma do construto Qualidade da Tomada de Decisdo agrupada nas trés categorias
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo demonstrados os resultados e discussdes desta pesquisa.
Inicialmente, serd feita uma descricdo sobre o método utilizado para obtencdo das cargas
fatoriais e de que forma estas representam cada construto desenvolvido. Em seguida, sera
apresentada a andlise exploratéria de dados, a andlise do teste Qui-Quadrado,
posteriormente, a aplicacdo da técnica Anova e, por fim, os resultados do Modelo Linear
Geral aplicado.

41 ANALISE FATORIAL - METODO PARA OBTENQAO DAS CARGAS
FATORIAIS

No intuito de facilitar a interpretagdo dos fatores e encontrar uma estrutura mais
simplificada para a matriz de cargas fatoriais, Dias (2018) diz que é viavel fazer uma
rotacdo ortogonal dos fatores, de maneira a conservar, originalmente, a relacdo entre eles.

Esta rotacdo fatorial é util para contribuir na interpretacdo dos fatores, ja que
muitas vezes, nas variaveis examinadas, as cargas fatoriais sdo elevadas em mais de um
fator (DAMASIO, 2012). Assim, esta rotacdo visa simplificar as linhas e colunas das
matrizes de cargas fatoriais, no intuito de tentar reduzir ou aproximar, o quanto for
possivel, os demais fatores ao valor zero (DIAS, 2018).

Dessa forma, nesta pesquisa, 0 método utilizado para a obtencdo das cargas
fatoriais foi alcancado pelos componentes principais sob a rotacdo das cargas fatoriais. A
Tabela 4, demonstra os resultados estimados criados pelo método dos componentes
principais e posteriormente, a Tabela 5, exibe a rotacdo das cargas fatoriais pelo método
Varimax relacionada com os componentes principais.

Tabela 4 — Total de variancia explicada, percentual de variancia e percentual cumulativo de variancia, por
fator criado pelo método de componentes principais

Fator Variancia Percentual de Variancia Percentual Cumulativo de Variancia

1 5,678 40,557 40,557
2 1,601 11,439 51,996
3 1,148 8,202 60,198

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

A Tabela 4 apresenta 0 método de componentes principais, que conforme Dias

(2018) utiliza autovetores e autovalores da matriz de covariancias para estimar as cargas
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fatoriais, que aponta a formacdo de trés cargas fatoriais, as quais explicam cerca de
60,198% da variabilidade do conjunto original (Percentual Cumulativo de Variancia).
Indica também, que a primeira carga fatorial (Fator 1) explica 40,557%, a segunda (Fator
2) 11,439% e a terceira (Fator 3) 8,202% em percentual de variancia. A Tabela 5 exibe o
resultado da rotacdo entre 0s componentes principais e a rotacdo Varimax. Em relagdo a
Tabela 4 houve uma melhor interpretacdo dos fatores, mantendo-se as mesmas

propriedades essenciais das cargas originais.

Tabela 5 —Total de variancia explicada, percentual de varidncia e percentual cumulativo de variéncia, por
fator criado pelo método de componentes principais e rotacdo Varimax

Fator Variancia Percentual de Percentual Cumulativo
Variancia de Variancia
1 3,592 25,655 25,655
2 2,443 17,451 43,106
3 2,393 17,093 60,198

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Assim, o resultado nos mostra que quando rotacionadas, a primeira carga fatorial
explica 25,655% da variabilidade, por sua vez a segunda carga fatorial explica 17,451% e
a terceira apresenta um percentual de 17,093%. Em conjunto, as trés cargas fatoriais
rotacionadas explicam 60,198% da variabilidade do conjunto original.

E apresentada na Tabela 5 a relagio entre as cargas fatoriais rotacionadas criadas

(1, 2 e 3) e as principais variaveis relacionadas aos construtos desenvolvidos na pesquisa.
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Tabela 6 — Representagdo das varidveis mais importantes do banco de dados para os 3 principais fatores
criado pelo método de componentes principais e rotagdo Varimax.

Variaveis 1 2 3
CD2 0,154 0,349 0,646
CD3 0,133 0,004 0,766
CD6 0,396 0,039 0,629
CD7 0,121 0,392 0,669

QTDO9 -0,112 0,713 -0,023

QTDO10 0,279 0,705 0,251
1G20 0,611 0,447 -0,018
1G21 0,671 0,341 0,148
1G22 0,819 0,144 0,284
1G23 0,865 -0,037 0,211
1G24 0,847 0,046 0,251

QTDO16 0,447 0,515 0,239

QTDO11 0,172 0,609 0,267

QTDO15 0,314 0,429 0,379

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Na andlise da primeira carga fatorial, as variaveis que estdo melhor representadas
sdo 1G20 (61,10%), 1G21 (67,10%), 1G22 (81,90%), 1G23 (86,50%) e 1G24 (84,70%).
Desse modo, evidencia-se que estas 5 variaveis da Inovatividade Gerencial se agrupam
fortemente nesta componente latente. Para a segunda componente, ha o agrupamento das
variaveis originais QTDO9 (71,30%), QTDO10 (70,50%) e QTDO11l (60,90%),
evidenciando a associacdo entre estas para Qualidade na Tomada de Decisdo. Na terceira
componente, existe a participacdo nas variaveis CD2 (64,60%), CD3 (76,60%), CD6

(62,90%) e CD7 (66,90%), as quais elucidam a associacao para o Critério de Decisao.

4.2 ANALISE EXPLORATORIA DE DADOS

A Analise Exploratoria de Dados (AED) avalia os dados previamente a aplicacao
de qualquer técnica estatistica. Assim, o analista constr6i um entendimento basico de seus
dados e das relacbes existentes entre as variaveis pesquisadas. (MEDRI, 2011). Neste
estudo, a relacdo entre as variaveis da pesquisa na AED, considerando as variaveis mais
importantes do banco de dados, é demonstrada no Quadro 3, onde se aplicam as

correlagbes ndo- paramétricas de Spearman* para verificar a existéncia da

4 O coeficiente de correlagdo de Spearman é uma medida ndo-paramétrica de correlagdo de posto,
onde h&a uma dependéncia estatistica entre a classificacdo de duas variaveis. Ele verifica a intensidade
entre duas varidveis usando uma relagdo mondtona, seja esta linear ou ndo. Conf. SIEGEL, Sidney;



46

multicolinearidade. A anéalise de correlacdo é uma ferramenta matematica utilizada para
verificar a forca de associacdo entre duas variaveis. Os coeficientes de associagdo ou
correlacdo variam num intervalo de 0 a 1, posto que, quanto mais proximo de zero, ha uma

falta de associagdo, isto é, de dependéncia (MEDRI, 2011).

CASTELLAN JR, N. John. Estatistica ndo-paramétrica para ciéncias do comportamento. Artmed
Editora, 1975.
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Quadro 3 — Matriz de correlagdes lineares das varidveis mais importantes do banco de dados
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Dessa maneira, 0s maiores valores para a correlacdo em ordem decrescente estao

presentes nos pares: 1G23 e 1G24, com 0,827; 1G22 e 1G23, com 0,768; 1G22 e 1G24, com

da

Inovatividade Gerencial 1G21 a 1G24, estdo mais intimamente ligadas, isto é, 0s gestores

-z

-S€ que as variaveis

0,698; e 1G21 e 1G22, com 0,616. Neste caso, observou
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da instituicdo pesquisada adotam um ambiente de empatia entre 0s colaboradores da
organizacdo (1G21), bem como estimulam as préaticas de proatividade (1G22), incentivam
os servidores a praticar habilidades inovativas (1G23) e também facilitam o
desenvolvimento da criatividade no local de trabalho (1G24).

J& as menores correlagBes ndo-paramétricas estdo representadas nos pares: 1G23 e
QTDQOY9, com -0,016; 1G24 e QTDQOY, com 0,023; QTDO9 e CD6, com 0,034 e QTDO9 e
CD3, com 0,103. Neste cenario, os valores, de baixa magnitude significam alguma
discrepancia entre algumas variaveis da Qualidade na Tomada de Decisdo Organizacional
(QTDO) e o Critério de Decisdo (CD), entretanto, ndo acarreta uma forte significancia em
termos de gerais na analise dos dados.

A seguir, para uma melhor anélise da relagédo dos construtos apresentados, foram
criados graficos do tipo Boxplot® (Figuras 7 e 8), visando demonstrar o comportamento
das variaveis Qualidade na Tomada de Decisdo Organizacional (QTDO) e o Critério de
Decisdo (CD) em funcdo da Inovatividade Gerencial (1G). A Figura 7 apresenta 0S
gréficos boxplot da raiz da transformada da Inovatividade Gerencial para as trés categorias
do Critério de Decisdo (Baixo, Moderado e Alto). J& a Figura 8 aborda os graficos boxplot
da raiz transformada da Inovatividade gerencial para as trés categorias da Qualidade na

Tomada de Deciséo (Baixo, Moderado e Alto).

Figura 7 — Diagramas de caixa para a raiz da transformada da Inovatividade Gerencial em relagéo as trés
categorias do Critério de Decisdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Ao analisar a Figura 7 percebe-se que na categoria baixo o valor mediano gira em

5> Grafico Boxplot ¢ um diagrama de caixa, na qual a aresta inferior da caixa representa o primeiro
quartil (Q1), a aresta superior indica o terceiro quartil (Q3) e um traco interno a caixa representa a
mediana (Q2) de uma amostra (LOPES, 2019). Além disso, permite observar a distribuicdo e o0s
valores discrepantes (outliers) dos dados, apontando assim um meio complementar para desenvolver
uma perspectiva sobre o carater dos dados. Conf. LOPES, G.R, et al. Introducdo a andlise
exploratoria de dados com Python. Minicursos. ERCAS ENUCOMP, v.2019, p.160-176, 2019.
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torno de 2,5 e a distancia interquartilica ndo € tdo acentuada. Para a categoria moderado, a
mediana vale 2,84, o que coincide com o valor médio da raiz da transformada da
inovatividade gerencial (destacada na Figura 7), sendo que a variabilidade ndo é téo
elevada pela baixa distancia interquartilica do diagrama de caixa. J& para a categoria alto,
nota-se 0 maior valor mediano, acima de 3, sendo que sua variabilidade também ndo é téo
elevada por conta da moderada distancia interquartilica, o que evidencia a expectativa de
valores elevados para a inovatividade gerencial dos processos que envolvem altos critérios
de deciséo.

Em suma, percebe-se que existe uma tendéncia na qual quanto mais elevada a
categoria relacionada ao critério de decisdo, mais alta é classificada a inovatividade
gerencial. Desta forma, o estudo demonstra que 0s gestores, nas unidades pesquisadas,
buscam antes de decidir (considerando as variaveis ligadas ao questionario de pesquisa) o
seguinte: obter informag6es mais detalhadas sobre as causas dos problemas(CD2); apoiar-
se em analises descritivas do problema ambiental (CD3); diagnosticar a extensédo do
problema no ambiente de trabalho (CD6) e; pressentir se um problema pode influenciar
negativamente o resultado organizacional (CD7). Isto quer dizer que, gquanto mais
criteriosos em suas decisdes, mais eles elevam suas capacidades inovativas no ambiente de
trabalho (1G22; 1G24). O inverso também € valido, isto &, quanto menos criteriosos
adotarem, menos estimulam a inovatividade gerencial. O exposto pode ser evidenciado na

Figura 8.

Figura 8 — Diagramas de caixa para a raiz da transformada da Inovatividade Gerencial em relagéo as trés
categorias da Qualidade na Tomada de Decisdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
Observando a Figura 8, a qualidade da tomada de deciséo, analisada por categorias
(Baixo, Moderado e Alto), aponta variacoes em relacdo a inovatividade gerencial de forma
que, na categoria baixo, percebe-se o0 desempenho abaixo do valor médio dos valores da

raiz da transformada da inovatividade gerencial, sendo que o valor mediano para a
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categoria baixo estd concentrado em torno de 2,6, e a posi¢cdo dos quartis 1 e 3 abordam
uma baixa variabilidade pela diferenca interquartilica. Para a categoria moderado,
assegura-se que 50% dos valores pertencentes estdo acima do valor médio para raiz da
transformada da inovatividade gerencial, pelo fato da mediana do grupo estar situada
acima da linha destacada no grafico da Figura 8.

Por outro lado, a categoria alta aborda a configuragdo de 75% dos valores acima do
valor médio para a raiz da transformada da inovatividade gerencial, pela posi¢do do quartil
1 acima da linha destacada para o valor médio. Por fim, observa-se que, embora o limite
inferior esteja bastante ‘“‘esticado”, a posicdo dos quartis 1 e 2 indicam uma baixa
variabilidade para os dados pertencentes a esta classe.

Diante do exposto e considerando tal como preconiza Malczewski (1999), que os
gestores ao tomarem decisdes, dentre um conjunto de alternativas disponiveis, podem
trazer beneficios ou prejuizos intrinsecos a sua decisao e também, gerar oportunidades de
otimizagdo ou melhoria nos seus ambientes de trabalho, considera-se que os resultados dos
gréficos revelam que os gestores nas unidades pesquisadas procuram tomar decisdes mais
assertivas diante das situacdes apresentadas.

Em andlise as respostas dos gestores na entidade pesquisada, destacando as
varidveis mais fortemente relacionadas, indicadas no questionario, observou-se um
conjunto de ac¢des que contribuem para uma melhor qualidade na tomada de decisdo, que
refletem na Inovatividade Gerencial, sdo elas: buscar tomar decisdes tempestivas
(QTDO9); agir de maneira proativa diante de um cenario que possa gerar transtorno
(QTDO10); acertar nas decisbes para problemas difusos (QTDO11); utilizar instrumentos
de apoio as tomadas de decisbes, como por exemplo, tecnologia da informacdo —
(QTDO15) e; manter um comportamento proativo (QTDO16). Assim, este conjunto de
atitudes, gera uma tomada de decisdo mais assertiva, aumentando a qualidade da tomada
de decisdo, o que influencia no aumento da capacidade de inovar e proporcionar acdes
inovativas no ambiente da organizacéo, inclusive entre seus colaboradores (1G21 a 1G24).

O préximo passo € uma analise conjunta. Assim, a Figura 9 apresenta os diagramas
de caixa em relacdo a raiz da transformada da inovatividade gerencial, estratificados pelas
categorias da qualidade na tomada de decisdo (Baixo, Moderado e Alto) e do critério de

decisdo (Baixo, Moderado e Alto).
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Figura 9 — Diagramas de caixa para a raiz da transformada da Inovatividade Gerencial em relacéo as trés
categorias do Critério de Decisdo e as trés categorias da Qualidade na Tomada de Decisao
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Neste sentido, ha seis casos distintos quando associados as trés possiveis respostas
do critério de decisdo e da qualidade na tomada de decisdo e existem, ainda, alguns que
apresentam certas peculiaridades. Quando ha um critério de decisdo baixo e uma alta
qualidade na tomada de decisdo, percebe-se um desempenho superior ao valor medio da
inovatividade gerencial, especialmente, quando se avalia 0s cenarios moderado e baixo da
qualidade na tomada de decisdo, 0s quais ndo resultaram no mesmo comportamento. Para
o critério de decisdo moderado e uma baixa qualidade na tomada de decisdo, a dispersao
dos dados por meio do diagrama de caixa, apresenta um desempenho abaixo do valor
médio para a inovatividade gerencial; para as relacbes com a qualidade alta e moderada,
nota-se que o critério de decisdo moderado concentra valores acima do valor médio. Ao
avaliar o critério de decisdo alto, verifica-se que a baixa qualidade na tomada de decisédo é
igual ao valor mediano, com o valor médio da inovatividade gerencial e; a medida que
evolui-se para os casos moderado e alto, ocorre um deslocamento superior a média da
inovatividade gerencial, em ambos 0s casos.

Diante da andlise apresentada, observou-se que os dados mais expressivos foram
na categoria alto, tanto para o CD quanto para QTDO, assim sendo, nota-se que 0s

elevados critérios de decisdo e qualidade da tomada de decisdo, contribuem para uma
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inovatividade acima da média (2,84). Por outro lado, na categoria baixo, ambos
relacionados aos CD e QTDO, a inovatividade se mantém abaixo da média (2,84). Isto
significa que, os critérios de decisdo e a qualidade da tomada de decisdo estdo
relacionados, ou seja, na medida em que, 0s gestores passam a decidir de maneira mais
criteriosa, produzem uma melhor resposta em termos de qualidade da tomada de decisdo
que, em conjunto, contribuem para a inovatividade gerencial. Em contrapartida, quando
ndo se observam os critérios para tomada de decisdo, ou suas tomadas de decisdes ndo sao
as mais assertivas para determinado problema, pode ocorrer neste caso, um cenario
prejudicial a unidade ou agravamento de algum problema. Assim, ha uma implicacdo em
termos de inovatividade gerencial, ligadas a esses dois construtos da analise (CD e
QTDO).

Neste cenario, sob o ponto de vista do CD, Hammerstein e Stevens (2012) afirmam
que este envolve a racionalidade, que por meio de um processo organizado e metddico, o
individuo visa encontrar um resultado maximo, o que é corroborado também em Carvalho
(2013). Observou-se na pesquisa que os gestores podem, também, utilizar-se da intuicdo e
da expectativa, uma vez que 0 processo cognitivo tende a influenciar na tomada de decisao
gerencial, tal como visto em Pereira et. al.,(2010). Assim, ao aplicar o questionario de
pesquisa, constatou-se que uma parte dos gestores, além do uso da racionalidade para
tomar decisOes, assinalou entre 6 e 7 (Escala Likert), indicando que quase sempre, ou
sempre, seguem a intuicdo para tomarem decisdes ou, quando pressentem que ha um
problema que podera influenciar o resultado organizacional de maneira negativa,
antecipam-se para solucionad-lo, bem como, criam uma expectativa de que a decisdo
tomada proporcionard o “6timo” em termos de resultado. Assim sendo, os gestores valem-
se do aspecto cognitivo.

Sob o aspecto da QTDO, como citado anteriormente, tende a aumentar quando se
consideram aspectos como: tomar decisdes tempestivas; ser proativo; tomar decisdes mais
assertivas; utilizar ferramentas de apoio a tomada de deciséo; e buscar um comportamento
inovativo em relacdo a tomada de decisdo organizacional. Estes elementos podem ser
observados nas respostas aos questionarios, fase em que a grande maioria dos gestores
assinalaram entre 6 e 7 (na Escala Likert). Isso indica que compreendem atitudes quase
sempre e sempre, tomadas no processo decisorio. Neste panorama, Gomes e Gomes
(2014) apontam que para tomar uma decisdo assertiva, dentre as alternativas disponiveis, é
preciso, dentre outros aspectos, a reunido de informag6es importantes e o envolvimento

dos colaboradores nesta escolha, abrangendo o conhecimento deste, para o alcance das
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melhores alternativas. (PACHECO; MATTQOS, 2014).

Nota-se, também, que boa parte dos gestores concorda que o uso de ferramentas
como a tecnologia de informacgdes e/ou de planejamento, auxiliam os gestores a tomarem
decisdes mais assertivas, bem como criam um ambiente inovador (QTDO15). Isso ocorre
porque, em tempos de constantes mudangas ambientais, as entidades necessitam, segundo
Monteiro et. al. (2015), adotar inovacGes, para aprimorar 0S processos decisorios, por
meio destas ferramentas tecnoldgicas.

As préximas figuras apresentam uma analise mais profunda das variaveis (CD,
QTDO e IG) e dos dados sociodemogréaficos mais significativos, em relacdo aos gestores.
Portanto, a Figura 10 relaciona as variaveis citadas com o tempo no cargo de gestdo
(TCG) dos individuos pesquisados. Posteriormente, a Figura 11 traz a analise destas
mesmas variaveis com o grau de instrucdo dos gestores (Gl). Isso posto, a Figura a seguir,
descreve os valores médios para a inovatividade gerencial em termos das trés categorias
do critério de decisdo (Baixo, Moderado, Alto), das trés categorias da qualidade na tomada
de decisdo (Baixo, Moderado, Alto), e das trés classes de tempo como gestor (até 4 anos,

entre 4 e 8 anos e, acima de 8 anos)

Figura 10 — Valores médios para a Inovatividade Gerencial, o Critério de Decisdo, a Qualidade na Tomada
de Decisdo e o Tempo como Gestor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Ao analisar a figura anterior, nota-se que existe uma tendéncia predominantemente

crescente entre as classes do critério de decisdo. Em outras palavras, a medida que se
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aumenta o critério de decisdo para todos os casos, 0 valor médio para a inovatividade
gerencial (IG) tende a crescer. Do mesmo modo, verifica-se o crescimento na qualidade na
tomada de decisdo, por meio do eixo das ordenadas ao lado direito, percebe-se o
comportamento de crescimento, ao observar cada caso relacionado a este construto.

Apontam-se também, algumas peculiaridades avaliar o tempo como gestor, uma
vez que, quando se verifica na linha superior da matriz grafica 3x3, para a baixa qualidade
na tomada de decisdo, identifica-se que os individuos com tempo de gestdo entre 4 e 8
anos apresentam um menor valor médio para a inovatividade gerencial, se comparados aos
servidores com até 4 anos, considerando os niveis baixos (2,39 < 2,40) e moderado (2,55
< 2,59) para o critério de deciséo.

Relata-se 0 mesmo comportamento (diminuicdo em relacdo a média) para a
moderada qualidade na tomada de deciséo, de forma que a média do tempo como gestor é
menor acima de 8 anos (2,84), comparado ao tempo dos servidores com menos de 4 anos
(2,86).Por fim, apenas para o alto critério de deciséo, identifica-se a vantagem dos anos de
servico em todos os tipos de critério de decisao

Na alta qualidade na tomada de decisdo organizacional (QTDO), comprova-se a
vantagem dos anos de experiéncia do servidor, para os diversos niveis do critério de
decisdo. Para este construto, pode-se afirmar que o baixo critério de decisdo, para todos 0s
anos de experiéncia entre 4 e 8 e acima de 8 (2,90, e3,01 respectivamente), esta acima do
valor medio para a inovatividade gerencial (2,84), considerando o periodo de até 4 anos
bem proximo da média (2,83).

Em sintese, pode-se afirmar que, de maneira geral, com excecdo dos casos
peculiares (2,72 até 4 anos e 2,76 entre 4 e 8 anos), a categoria alto, tanto para o CD
quanto para a QTDO, os valores para a inovatividade gerencial estdo acima da média. Isto
implica dizer que o TCG contribui para acdes inovativas, considerando o decorrer dos
anos. Pode-se inferir entdo, que o individuo se torna mais experiente e tem uma visao mais
global do ambiente externo e interno, com o passar do tempo. Desta forma, as acGes
realizadas pelo gestor sdo influenciadas pela sua experiéncia de vida, sua percepcao sobre
diversos assuntos, suas habilidades, bem como, sua cultura, ética, valores, crenca e
responsabilidade social, 0 que corrobora com os estudos de Solino e EI-Aouar (2001).

Por fim, a Figura 11 descreve os valores médios para a inovatividade gerencial em
termos das trés categorias do critério de decisdo (Baixo, Moderado, Alto), das trés
categorias da qualidade na tomada de deciséo (Baixo, Moderado, Alto), e as cinco classes

do grau de instrugdo do servidor (Sem graduacdo, Com Graduagdo, Com Pos-Graduagéo,
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Com Pds- Doutorado).

Figura 11 — Valores médios para a Inovatividade Gerencial, o Critério de Decisdo, a Qualidade na Tomada
de Decisdo e o Grau de Instrucdo do Gestor
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

E importante destacar que houve poucos participantes sem Graduag&o ou com Pos-
Doutorado dentro dos ambientes organizacionais da universidade e por isso, existem
algumas colunas faltantes no gréafico relacionado. Ao analisar os dados, a categoria baixo
para a qualidade na tomada de decisdo organizacional (QTDO), nos casos em que existe
um alto critério de decisdo, sdo os individuos com grau Especializacdo, apenas, que se
sobressaem em termos do valor médio para inovatividade gerencial, isto €, apenas 2,89 >
2,87.

Na situacdo com moderada qualidade na tomada de decisdo, destacam-se 0s
servidores com PoOs-Doutorado, 0s quais apresentam valores acima da média da
inovatividade gerencial (2,87) para a categoria alto (3,02), do critério de decisdo. Para a
categoria moderado, do critério de decisdo, ha a prevaléncia dos individuos sem
Graduacao (3,03), os quais ainda pontuaram como maior média da inovatividade gerencial
0,01,em relacdo aos individuos com Pds-Doutorado.

No ultimo caso, referente a alta qualidade na tomada de decisdo, verifica-se o alto
desempenho dos servidores sem Graduagdo e com Pos-Doutorado, em relacdo a média da
inovatividade gerencial (2,87), sendo que ambos 0s grupos pontuaram 3,34, em termos do
alto critério de decis&o.

Esperava-se encontrar resultados constantes, no sentido de quanto maior o grau de

instrugdo, maior seriam as acgdes inovativas, considerando QTDO e CD. Entretanto,
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observou- se também, casos em que, com a Graduagao ou sem ela, o individuo obteve um
valor acima da média, em termos de inovatividade, considerando CD moderado e alto,
para uma qualidade alta. Este comportamento, possivelmente, pode ser explicado pelo

namero menor de entrevistados nestes graus.

4.3 ANALISE DO TESTE QUI-QUADRADO

O primeiro passo para a realizacdo do teste Qui-Quadrado € a organizacdo cruzada
entre as categorias das variaveis de interesse. Neste trabalho, busca-se descobrir se existe
alguma influéncia entre as classes do critério de decisdo (Baixo, Moderado e Alto) e da
qualidade na tomada de decisdo (Baixo, Moderado e Alto). Desse modo, pode-se ter uma
ideia de como os dados se distribuem em termos de frequéncia absoluta e, se ndo se viola
0 pressuposto principal desta metodologia (Quadro 4).

Para o teste Qui-Quadrado, a regra ¢ de que ao menos 20% dos casos totais
criados, exibam uma frequéncia menor do que 5, com o fim de aproximar corretamente a
estatistica de teste pela distribuicdo de probabilidade Qui-Quadrado. (BUSSAB;
MORETIN, 2017)

Em outras palavras, entre 0s 9 casos criados a partir do cruzamento do critério de
decisdo e da qualidade na tomada de decisdo, existe apenas 1 caso com frequéncia menor
do que 5, considerando o arredondamento para baixo.

Quadro 4 — Distribuicdo de frequéncia absoluta e relativa entre o Critério de Deciséo e a Qualidade na
Tomada de Deciséo

Tabulag&o cruzada Qualidade Tomada Decisdo * Critério de Decisao

Critério de Decisdo
Baixo Moderado Alto Total
Qualidade Tomada Baixo Contagem 27 20 8 54
Decisdo .
% em Qualidade Tomada
Decisdo 49 1% 36,4% 14,5% 100,0%
Moderado  Contagem 18 20 | A8
% em Qualidade Tomada
Decisdo 305% 33,9% 35,6% 100,0%
Alto Contagem 12 | 23 A6
% em Qualidade Tomada
Decisdo 21,4% 37 5% 411% 100,0%
Total Contagem 57 61 52 170
% em Qualidade Tomada
Decisdo 335% 359% 30,6% 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

O teste Qui-Quadrado de independéncia, visa testar se existe uma relacdo direta

entre a qualidade na tomada de decisao e o critério de decisdo. Desse modo, formula-se as
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seguintes hipoteses estatisticas:

HO: Nd&o existe relagdo do Critério de Decisdo adotado por gestores com sua
qualidade da tomada de decisdo no ambiente organizacional.

H1: Existe relagdo do Critério de Decisdo adotado por gestores com sua qualidade
da tomada de decisdo no ambiente organizacional.

De acordo com o Quadro 5, a estatistica de teste gerada pelo teste de
independéncia foi de 13,810, associada a um nivel descritivo (p-valor) igual a 0,008.
Como o nivel descritivo é menor do que o nivel de significancia adotado, isto €, 0,008 <
0,05, rejeita-se entdo, a Hip6tese — HO. Logo, existe relacdo do critério de decisdo,
adotado por gestores, com sua qualidade na tomada de decisdo, no ambiente
organizacional, ao nivel de 5% de significancia. Assim, por meio deste teste (Qui-
Quadrado de independéncia), afirma-se que o critério de deciséo e a qualidade na tomada

de deciséo exercem uma relacéo de dependéncia (Quadro 5).

Quadro 5 — Resultados do teste Qui-Quadrado de independéncia entre o Critério de Decisdo e a Qualidade
na Tomada de Deciséo

Testes qui-quadrado

Significancia
Assintdtica
Walar ql (Bilateral)
Gui-quadrado de a
Pearson 13,810 4 008
Razdo de
verossimilhanga 14,581 4 006
Associagdo Linear por
Linear 12,614 1 ,aoo
MN® de Casos Walidos 170

a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor gque 5. A
contagem minima esperada & 16,82,

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

4.4 TECNICA ANOVA

Para a realizacdo da Andlise de Variancia (ANOVA), foi necessario normalizar a
variavel Inovatividade Gerencial (IG). Para isso, dividiu-se a variavel pela sua média e,
posteriormente, multiplicou-se pela soma do Critério de Decisdo mais a Qualidade da
Tomada de Decisdo. Desse modo, 0s resultados do teste evidenciaram uma estatistica de
teste igual a 0,052, com um p-valor associado de 0,200 (Apéndice C, p. 83). Logo,
considerando o nivel de 5% de significancia, tem-se que o nivel descritivo (p-valor) é

maior do que o nivel de significancia adotado e, portanto, os dados sobre a Inovatividade
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Gerencial transformada seguem uma distribuicdo normal, ao nivel de 5% de significancia.

Contudo, ao estudar a segunda condicdo para a realizacdo da Anova, o teste de
Levene para a homogeneidade de variancias gerou resultados os quais ndo foram
estatisticamente significativos. Entdo, adotou-se a raiz quadrada da transformada da
variavel Inovatividade Gerencial, a fim de atender aos pressupostos da Analise de
Variancia. Portanto, trabalhou-se com esta transformacdo para representar a variavel
aleatéria com relacdo a Inovatividade Gerencial. A analise exploratoéria de dados para esta

nova representacao é descrita na Tabela 7.

Tabela 7 —Resumo descritivo da raiz da variavel transformada sobre a Inatividade Gerencial

Estatistica Valor

Média 2,8365
Mediana 2,8460
Variancia 0,106

Desvio-Padrao 0,3253

Minimo 2,036
Maximo 3,380
Amplitude 1,350

Amplitude interquartil 0,4700
Assimetria -0,352
Curtose -0,444

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Em seguida, realizou-se a aplicacdo do teste de normalidade de Kolmogorov-
Smirnov® para verificar a adequagdo dos dados & uma distribuicdo de probabilidade
gaussiana (normal). Para a formalizacao do teste, indica-se as seguintes hipoteses:

HO: Os dados da raiz da Inovatividade Gerencial transformada seguem uma
distribuicdo normal.

H1: Os dados da raiz da Inovatividade Gerencial transformada ndo seguem uma

6 O teste de Kolmogorov-Smirnov é baseado na fungéo de distribuicdo empirica dos dados e apresenta
uma maior diferenca entre a distribuicio empirica e a hipotética. E mais vantajoso em relacéo ao teste
Qui- Quadrado, pois envolve maior poder e invariancia em relagdo aos pontos medios dos intervalos
propostos. Conf. Leotti, V. B., Birck, A. R.; Riboldi, J. (2005). Comparacdo dos Testes de
Aderéncia & Normalidade Kolmogorov-smirnov, Anderson-Darling, Cramer-Von Mises e
Shapiro-Wilk por Simulacdo. Anais do 11° Simpédsio de Estatistica Aplicada a Experimentacéo
Agrondmica.
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distribuicdo normal.

Os resultados do teste retornaram uma estatistica de teste igual a 0,063, associada a
um p-valor igual a 0,092. Como o nivel descritivo (p-valor) é maior do que o nivel de
significancia, isto é, 0,092 > 0,05, ndo rejeita-se HO. Logo, os dados da raiz da
Inovatividade Gerencial transformada seguem uma distribuicdo normal, ao nivel de 5% de
significancia.

Em segundo plano, para investigar o pressuposto de homogeneidade de variancias,
aplicou-se o teste de Levene nos dados da raiz da Inovatividade Gerencial transformada.
Dessa maneira, estuda-se tal adequacéo através das seguintes hipdteses estatisticas:

HO: As variancias entre as categorias do critério de decisdo (Baixo, Moderado e
Alto) da raiz da Inovatividade Gerencial transformada sdo homoscedasticas.

H1: As variancias entre as categorias do critério de decisdo (Baixo, Moderado e
Alto) da raiz da Inovatividade Gerencial transformada sdo heterocedasticas.

O retorno da aplicacdo do teste configurou uma estatistica de teste igual a 1,041,
com um p-valor de 0,355. Como o nivel descritivo (p-valor) é maior do que o nivel de
significancia adotado, isto é, 0,355 > 0,05, ndo se pode rejeitar HO. Logo, as variancias
entre as categorias do critério de decisdo (Baixo, Moderado e Alto) da raiz da
Inovatividade Gerencial transformada atendem ao critério de homoscedasticidade, ao nivel
de 5% de significancia.

Tendo atendido aos dois principais pressupostos, € confiavel realizar a Analise de
variancia. Portanto, a Tabela 8 exibe os resultados do teste estatistico Anova, o qual
propde a avaliacdo das seguintes hipoteses estatisticas:

HO: Em média, a Inovatividade Gerencial é igual para as 3 categorias do critério de
decisdo (Baixo, Moderado e Alto).

H1: Pelo menos uma das 3 categorias do critério de decisdo (Baixo, Moderado e
Alto) apresenta um valor médio da Inovatividade Gerencial que se difere entre as demais.

Tabela 8 — Resumo da realizacdo da Andlise de Variancia da raiz da varidvel transformada sobre a
Inovatividade Gerencial em relagéo ao Critério de Decisdo

Causa de Somados Grausde Quadrados

Variacgao Quadrados Liberdade = Médios F P-valor
Entre grupos 6,766 2 3,383 50,812 0,000
Nos Grupos 11,118 167 0,067 - -

Total 17,884 169 - - -

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Como o resultado significativo da estatistica F (50,812), o p-valor apresenta um
valor bem proximo de zero, consequentemente, 0 mesmo € menor do que o nivel de
significancia, por isso, rejeita-se HO. Logo, pelo menos uma das 3 categorias do critério de
decisdo (Baixo, Moderado e Alto) apresenta um valor médio da raiz da variavel
transformada sobre a Inovatividade Gerencial, que se difere entre as demais, ao nivel de
5% de significancia.

Como a analise geral sobre a diferenca entre grupos revelou que pelo menos uma
das 3 classes (Baixo, Moderado e Alto) do critério de decisdo se difere das demais, assim
realizou-se uma analise posterior no intuito de descobrir quais classes se diferem entre si.
Desta maneira, aplicou-se o teste de comparacdo de média de Tukey. Seus resultados

apresentam-se na Tabela 9, comparando as classes do critério de deciséo.

Tabela 9 — Resultados da comparacéo entre categorias do Critério de Decisdo pelo teste de Tukey

Grupo 1 Grupo 2 Diferenca entre  Erro-padrdo P-valor
médias

Baixo Moderado -0,24035 0,04753 0,000

Baixo Alto -0,49879 0,04948 0,000

Moderado  Alto -0,25844 0,4870 0,000

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Conclui-se, por meio do teste de Tukey, que ao nivel de 5% de significancia, ndo
existe igualdade para o valor médio da raiz da variavel transformada sobre a Inovatividade
Gerencial para qualquer associacdo entre os pares formados, pois 0s niveis descritivos
calculados foram menores do que 0,05 (p-valor).

A Figura 12 aponta dois tdpicos: os valores médios relacionados ao critério de
decisdo (CD) e a Inovatividade Gerencial (1G), representando nos resultados da Anova e
do teste de Tukey, e a formacdo de trés grupos distintos em relacdo a Inovatividade
Gerencial: o grupo de menor desempenho é dado pela categoria Baixo, com média igual a
2,598; 0 grupo com desempenho intermediario, o qual coincide aproximadamente com
valor médio da Inovatividade Gerencial (2,840), apresenta o valor médio igual a 2,838 e; 0
grupo de melhor desempenho, dado pela categoria alto do critério de decisdo, apresenta
um valor médio igual a 3,097 para a Inovatividade Gerencial, bem acima do valor médio

da variavel objetivo.
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Figura 12 — Valores médios para a Inovatividade gerencial em relacdo ao Critério de Deciséo
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Fonte: Elaborado pela autora deste trabalho.

Ademais, realizou-se também a Andlise de Variancia para comparar as categorias
Baixo, Moderado e Alto da Qualidade na Tomada de Decisdo Organizacional (QTDO).
Primeiramente, com a normalidade da variavel objetivo ja comprovada, procurou-se
avaliar a presenca da homogeneidade de variancias, por meio do teste de Levene. Dessa
maneira, considera-se as seguintes hipoteses estatisticas:

HO: As variancias entre as categorias da qualidade na tomada de decisdo (Baixo,
Moderado e Alto) da raiz da Inovatividade Gerencial transformada é homoscedastica.

H1: As variancias entre as categorias da qualidade na tomada de decisdo (Baixo,
Moderado e Alto) da raiz da Inovatividade Gerencial transformada é heterocedastica.

A estatistica do teste de Levene retornou um valor igual a 0,790, associada a um p-
valor igual a 0,456 (Apéndice C, p.83). Logo, como o p-valor é maior do que o nivel de
significancia adotado, isto é, 0,456< 0,05, e assim, ndo rejeita-se HO. Com isso, existem
evidéncias estatisticas de que as variancias entre as categorias da qualidade na tomada de
decisdo (Baixo, Moderado e Alto) da raiz da Inovatividade Gerencial transformada, sdo
homoscedasticas ao nivel de 5% de significancia.

Neste caso, dado que a homogeneidade de variancias foi comprovada por meio do
teste de Levene, realizou-se a Analise de Variancia em relacdo a qualidade na tomada de
decisdo. Sendo assim, considera-se as seguintes hipéteses:

HO: Em média, a Inovatividade Gerencial é igual para as 3 categorias da Qualidade
na Tomada da Decisdo (Baixo, Moderado e Alto).

H1: Pelo menos uma das 3 categorias da Qualidade na Tomada da Decisdo (Baixo,
Moderado e Alto) apresenta um valor médio da Inovatividade Gerencial que se difere

entre as demais.
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A Tabela 10 apresenta os resultados da Anova, considerando os trés grupos da

qualidade na tomada de decisdo com o nivel descritivo para avaliar a significancia

estatistica.

Tabela 10 — Resumo da realizagdo da Analise de Variancia da raiz da variavel transformada sobre a
Inovatividade Gerencial em relacdo a Qualidade na Tomada de Decisédo

Causa de Somados Grausde Quadrados

Variagdo ~ Quadrados Liberdade  Médios F P-valor
Entre grupos 14,841 2 7,421 15,687 0,000
Nos Grupos 78,995 167 0,473 - -

Total 93,836 169 - - -

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

A realizacdo do experimento retornou uma estatistica de teste igual a
15,687, associada ao p-valor menor que 0,05, isto &, menor do que o nivel de
significancia. Portanto, pelo menos uma das trés categorias da Qualidade na Tomada
da Deciséo (Baixo, Moderado e Alto) apresenta um valor médio da raiz da variavel
transformada sobre a Inovatividade Gerencial, que se difere entre as demais, ao nivel
de 5% de significancia.

Diante da constatacdo de que pelo menos uma das classes apresentarem um
valor médio para a raiz da variavel transformada sobre a Inovatividade Gerencial,
realizou-se uma analise post-hoc, a qual verifica-se a auséncia de igualdades por
pares. Nesse viés, a Tabela 11 apresenta os resultados da realizacdo do teste de
Tukey para a comparacdo de meédias entre grupos. Como 0s niveis descritivos
encontrados foram bem proximos de zero e, por consequéncia, menores do que o
nivel de significancia adotado (0,05), afirma-se que ha evidéncias estatisticas, que 0s

grupos se diferem entre si, ao nivel de 5% de significancia.

Tabela 11 — Resultados da comparacdo entre categorias da Qualidade na Tomada de Decisdo pelo teste de

Tukey
Grupo 1 Grupo 2 Diferenca entre médias Erro-padrdo P-valor
Baixo Moderado -0,34135 0,03988 0,000
Baixo Alto -0,60857 0,04040 0,000
Moderado Alto -0,26722 0,03970 0,000

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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A Figura 13 evidencia os valores médios relacionados entre a Qualidade da
Tomada de Decisdo e a Inovatividade, assinalando um valor acima da média (3,126) para
a IG em relacdo a categoria alto da QTDO.

Figura 13 — Valores médios para a Inovatividade Gerencial em relagdo a Qualidade na Tomada de Decisdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Neste caso, ha a formacao de trés grupos da qualidade na tomada de decisdo em
relacdo a Inovatividade Gerencial: o grupo de menor desempenho, representado pela
categoria baixa da qualidade na tomada de decisdo, e que apresenta um valor médio igual
a 2,518; o grupo de desempenho intermediario, dado pela categoria moderada da
qualidade na tomada de decisdo, que apresenta um valor médio igual a 2,859, o qual
ultrapassa o valor médio para a Inovatividade Gerencial, e o grupo de melhor
desempenho, que aborda um valor médio igual a 3,126 e € dado pela alta qualidade na

tomada de deciséo.

4.5 ANALISE DO MODELO LINEAR GERAL — MLG

Para atender o pressuposto de homogeneidade de variancias, foi realizado o teste
de Levene, na intencdo de verificar tal condicdo no ajuste do modelo linear geral. Dessa
forma, de acordo com a Tabela 12, é possivel verificar uma estatistica de teste igual a

2,294, associada a um p-valor bem préximo de zero.
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Tabela 12 — Resultados do teste de Levene para a homogeneidade de variancias do Modelo Linear Geral

Estatistica F Grau de Liberdade 1 Grau de Liberdade 2 P-Valor

2,294 73 96 0,000

Fonte: Elaborado pela autora, 2013.

Portanto, isso mostra evidéncias estatisticas de que as variancias entre os grupos do
modelo linear ajustado ndo sdo heterocedasticas, ao nivel de 5% de significancia. O
Quadro 6 traz as componentes que caracterizam a formacdo da Analise de Variancia
(ANOVA), aplicada a um modelo de regressdo. Para as varidveis e interagdes preditoras,
apontam-se a soma de quadrados, os graus de liberdade, os quadrados médios, a estatistica
F e nivel descritivo (p-valor). Primeiramente, avalia-se se 0 modelo ajustado é eficiente
em prever a inovatividade gerencial, ao invés de considerar que todas as categorias estéo
concentradas na média. Assim sendo, utilizou-se das seguintes hipdteses estatisticas:

HO: O ajuste do modelo construido € igual ao ajuste do modelo sem previsao, ou
seja, considera-se que todos servidores estdo na meédia em relagdo a inovatividade
gerencial.

H1: O ajuste do modelo construido é diferente do ajuste do modelo sem previséo,
ou seja, considera-se que a contribuicdo das varidveis independentes influencia no valor

médio da inovatividade gerencial entre os servidores.

Quadro 6 — Analise de variancia para o Modelo 1 do Critério de Decisdo como preditora da
Inovatividade Gerencial mediada pelo nivel da Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional e pelas
variaveis de controle TCG e Gl.

Testes de efeitos entre sujeitos

Varidvel dependente: Inovatividade Gerncial

Tipo lll Soma

dos CQuadrado Eta parcial
Origem Quadrados al Meédio F Sig. gquadrado
Modelo corrigica 10,3012 8 1,288 67828 000 755
Intercepto 1170,316 1 1170,316 | 52559 566 000 a7
c_D2 2,449 2 1,225 54997 000 423
QaTD_3 4,859 2 2,479 111,346 000 a8g
C_D2*QTD_3 085 4 021 855 434 025
Erra 3,340 1580 022
Total 137,410 159
Total corrigido 13,641 158

a. R Quadrado = 755 (R Quadrado Ajustado = ,742)

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
Examina-se por meio da primeira linha do Quadro 6, o valor da estatistica F resulta

em um p-valor bem proximo de zero, 0 que permite-se rejeitar HO e assumir a diferenca

entre 0 modelo construido e o sem previsdo, ou seja, considera-se que a contribuicdo das
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varigveis independentes influencia no valor médio da inovatividade gerencial entre os
servidores, ao nivel de 5% de significancia. Ademais, o valor do R quadrado ajustado
fornecido ¢ igual a 0,7470. Em outras palavras, 0 Modelo Linear Geral elaborado explica,
conjuntamente, 74,70% da variabilidade presente na inovatividade gerencial.

Posteriormente, verifica-se a contribuicdo das variaveis independentes e interacdes
para o efeito na inovatividade gerencial. Em cada teste, estuda-se a estatistica F gerada e o
valor descritivo associado. Nesse sentido, se o nivel descritivo for menor do que 0,05
(nivel de significancia adotado), afirma-se que a variavel independente exerce efeito na
variavel dependente. Fundamenta-se no Quadro 6 que o item 2, do critério de deciséo e o
item 3, da qualidade na tomada de decisdo, apresentam efeito no valor médio da
inovatividade gerencial, pelo fato do p-valor ser bem proximo de zero, ocasionando
valores abaixo do nivel de significancia (0,05) e, consequentemente, significativos.

Quando se verifica o tamanho do efeito relativo, aponta-se que o item 2 do critério
CD tem 41,40% do tamanho de efeito na IG, isto é, 41,40% da variabilidade da
inovatividade gerencial pode ser explicado pelo o item 2 do critério de decisdo. Para o
item 3 da QTDO, observa-se um tamanho de efeito igual a 44,50%, isto &, o item 3 da
qualidade na tomada de decisdo pode explicar 44,50% da variabilidade em volta da IG.

Partindo para o principio de interacdo, sabe-se que apesar de ndo se concluir a
significancia isolada de uma variavel, como o grau de instrucao (GI) e o tempo no cargo
de gestdo (TCG) pode se descobrir o efeito destas variaveis independentes, ao associa-los
com outras por interacdo. Em outras palavras, a interacdo é a criacdo de uma nova variavel
gue combina as informacdes trazidas de duas ou mais.

O Quadro 6 também sintetizou a interacdo entre o tempo de servico e o grau de
instrucdo do gestor, aprovando-se, estatisticamente significativa, por apresentar um p-
valor abaixo de 0,05. O tamanho do efeito gerado por esta interacdo é dado por 12,60%,
ou seja, a interacdo entre o tempo de servico e o grau de instrucdo do gestor explica
12,60% da variabilidade da 1G. Igualmente, outra interacdo que se comprovou
estatisticamente significativa foi entre o segundo item do critério de decisdo, o terceiro
item da qualidade na tomada de decisdo, o tempo de servigo e o grau de instrucdo, sendo o
nivel descritivo providenciado de 0,013 (menor do que 0,05) e o percentual de
variabilidade explicada por esta interacdo de 8,6%.

A Figura 14 apresenta os resultados post-hoc da analise de variancia aplicada no
Modelo Linear Geral, considerando o efeito significativo do critério de decisdo. Ao

comparar os valores médios para as trés classes do critério de decisdo (Baixo, Moderado e
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Alto), verificou-se que todas as possiveis combina¢Bes, em pares, apresentaram valores
estatisticamente significativos para o estudo, isto é, menores do que 0,05. Diante disso,
pode- se concluir que nenhum grupo do critério de decisdo possui igualdade para o valor
médio da inovatividade gerencial, ao nivel de 5% de significancia.

Figura 14 — Resultados do teste de comparacéo entre médias de Bonferroni em relagdo ao Critério de
Deciséo
Comparagdes por Método Pairwise

Wariavel dependente;  Inova_Ger_normal_2_sqrt

95% Intervalo de Confianga
para Diferengad
Diferenca Limite

() Critério de Decisdo  (J) Critério de Decisdo | média(kl) | Emo Erro sig * Limite inferior Superior
Baixo Moderado -2gg"be 036 000 - 360 -7
Alto - 468"Pe 038 000 -543 -,392
Moderado Baixo 2898 036 000 217 360
Alto -17g-be 038 000 -,254 -104
Alto Baixo 468 0° 038 000 392 543
Moderado 7902 038 000 104 254

Baseado em médias marginais estimadas

* A diferenga média é significativa no nivel 05.

b. Uma estimativa da media marginal da populagdo modificada ().
¢. Uma estimativa da média marginal da populagio modificada (J).

d. Ajustamento para diversas cnmparagﬁes: Diferenga Menos Significativa (equivalente a nenhum ajustamento).

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Finalmente, ap0s perceber o efeito da qualidade na tomada de decisdo para explicar
o valor médio da inovatividade gerencial, deve-se aplicar uma analise post-hoc com o
objetivo de verificar as relacGes entre as categorias dentro desta variavel. 1sso pode ser
verificado na Figura 15, onde nenhum par de classes, criado para avaliar a igualdade no
valor médio da inovatividade gerencial, apresentou o mesmo valor meédio para
inovatividade gerencial.

Figura 15 — Resultados do teste de comparacéo entre médias de Bonferroni em relagdo & Qualidade na
Tomada de Deciséo

Comparacies por Método Pairwise

Waridvel dependente: Inova_Ger_normal_2_sqrt

95% Intervalo de Confianca
para Diferenca

() Qualidade Tomada (J) Qualidade Tomada Diferenca o S Limite

Decisdo Decisdo media {I-J) Erro Erro Sig Limite inferiar superior
Baixo Moderado - 3117ke 037 000 -,385 -,238
Alto - 5587k 037 000 - 632 - 484
Moderado Baixo 3117Be 037 000 238 ags
Alto 247700 037 000 -320 -173
Alto Baixo 55g7bc 037 000 484 632
Moderado 2477be 037 000 173 320

Baseado em médias marginais estimadas

* Adiferengca média é significativa no nivel ,05.

b. Uma estimativa da média marginal da populagio modificada (1).
c. Uma estimativa da média marginal da populagdo modificada (J).

d. Ajustamento para diversas comparacdes: Diferenga Menos Significativa (equivalente a nenhum ajustamento).

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Os niveis descritivos encontrados foram menores do que 0,05 e, por conta disso, 0S
valores médios para a inovatividade gerencial, entre qualquer par de classes, apresentam
diferenca, ao nivel de 5% de significancia.

Assim, o estudo demonstrou que 0s construtos apresentados no Modelo 1 da
Figura 1 estdo inter-relacionados (CD, QTDO e IG) conforme a andlise fatorial que
explica 60% da variancia das variaveis fatoradas (Tabela 4), indicando também, que todas
as hipoteses da pesquisa foram confirmadas (Quadro 2).

Neste sentido, a influéncia direta das variaveis CD e QTDO na IG, do MLG do
Quadro 6 espelha o ambiente organizacional da amostra selecionada, onde tal influéncia
contribui para gerar acbes de Inovatividade Gerencial, que proporciona melhor
desempenho em novos processos operacionais no contexto da organizagcdo publica
pesquisada (Quadro 6), em funcdo do Modelo 1 apresentar um R2 que explica 74,2% da
relacdo dos efeitos diretos dos Critérios de Decisdo e da Qualidade da Tomada de Decisao
Organizacional (Quadro 6), de maneira isoladas, na Inovatividade Gerencial da amostra
selecionada da pesquisa (confirmacao das Hipoteses 1 e 3).

Constatou-se que, por meio da analise do Modelo Linear Geral (MLG) apresentado
no Quadro 6, a relacdo da variavel independente Criterio de Decisdo (CD) com a variavel
dependente Inovatividade Gerencial (IG) ndo € moderada pela varidvel Qualidade da
Tomada de Decisdo (QTDO), ja que apresentou uma significancia estatistica maior que >
0,05.

Outra descoberta esta na evidéncia de moderacao na relacdo da variavel CD e IG
promovida pela varidvel QTDO, mas desde que em conjunto com as variaveis de controle
de Tempo no Cargo como Gestor (TCG) como também do seu Grau de Instrucdo (GI)
(Apéndice E, p.86) (confirmacdo da Hipdtese 2). Ainda € possivel perceber que, a
varidvel Qualidade da Tomada de Decisdo, medeia em algum grau, a relacdo entre as
varidveis CD e IG, conforme pode ser observado no Gréafico do Apéndice D, p. 85.
Embora, haja essa indicacdo ndo se pode garantir, conforme a Quadro 6, que a mesma é
estatisticamente significante.

Nesse caso, a analise foi realizada pela relacdo de mediacdo, proposta por Hayes
(2013, p.87), onde o estudo demonstrou uma significancia estatistica com p<0,05 e grau
de confiabilidade de 95% (Apéndice F, p.87) da variavel mediadora QTDO evidenciada
no Modelo 2 da Figura 16.
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Figura 16 — Modelo 2 do Critério de Decisdo como preditora da Inovatividade Gerencial mediada pelo nivel
da Qualidade da Tomada de Deciséo Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

O intervalo de confianca Bias-Correted and Acccelerated (Bca) foi estimado pela técnica do Bootstrapping
(5.000 re-amostragens). Valores ndo padronizados. Tipo 4 conforme apresentado por Hayes (2013, p. 85-
100) em SPSS-2023.

Observou-se que o efeito de mediacdo (efeito indireto) foi significativo; com b =
0,0534 (95% Bca e Cl = 0,0184, 0,0892), e a variavel Qualidade da Tomada de Decisdo
mediou aproximadamente 24,55% da relacdo entre Critério de Decisdo e Inovatividade
Gerencial, conforme demonstra a figura acima.

O Modelo de Critério de Decisdo permite afirmar que quanto maior o nivel de
critério de decisdo, assim como da Qualidade da tomada de decisdo, maiores serdo as
acOes inovativas desenvolvidas no ambiente organizacional de entidades publicas de
ensino superior (Apéndice F, p.87), uma vez que, apresentou um RZ de 74,68% de
variancia explicada, apos a mediacdo contra 35,42% sem a mediacao.

Assim, quando o gestor tem por critérios observar o menor grau de assimetria do
problema existente que afeta o processo organizacional, faz-se uma analise de forma
descritiva e um diagnostico da extensdo do problema (Apéndice A, p. 78) antes de
solucionéa-lo, capacita-o criar um ambiente organizacional que reflete acbes inovativas
com NoVOoS processos mais proativo, com maior empatia, com habilidades inovadoras e
criativo (Apéndice A, p. 78) entre si e seus colaboradores (Apéndice A, p. 78).

Entretanto, se o critério de decisdo do gestor estiver mediado pela qualidade de sua
tomada de decisdo organizacional do tipo: i) tempestividade, ii) proativo, iii) assertivo e
iv) inovativo (Apéndice A, p. 78) na solucdo de certo problema, suas tomadas de decisfes
tendem a criar um cenario de inovatividade gerencial no ambiente organizacional

amplificado (Apéndice A, p. 78).
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5. CONCLUSAO

Pode-se afirmar que os gestores na organizacdo publica estudada, buscam, diante
de um ambiente complexo e mutavel, adaptar-se as circunstancias, tomando decisfes de
maneira racional e assertiva, desenvolvendo suas habilidades cognitivas holisticas, ou seja,
que ultrapassam a organizagcdo como um sistema formado por suas partes em conex&o.
Nessa linha, entende- se que adquirir a habilidade de entender um cenéario global, também
é basilar, para que as tomadas de decisGes sejam mais eficazes para a organizacao, e
possibilitem, com isso, atingir 0s objetivos gerais e metas especificas estrategicamente
propostas.

O estudo aponta que os construtos da relacdo do critério de decisdo e da qualidade
da tomada de decisdo organizacional, por meio de suas variaveis intrinsecas, influenciam a
inovatividade gerencial no ambiente da instituicdo publica pesquisada. Isto quer dizer que
acOes inovativas, no ambiente interno organizacional, devem ser norteadas, também, pela
racionalidade que leva a qualidade da decisdo a ser tomada, visando contribuir para o
sucesso da organizacdo dada sua coesao operacional.

Observou-se, no que concerne a qualidade da tomada de decisdo, que as variaveis,
em termos decrescente, QTDO9; QTDO10; QTDO11; QTDO15 e; QTDO16 foram as que
apresentam influéncia na inovatividade gerencial (Apéndice A, p. 78). Ja as variaveis mais
significativas para os critérios de decisdo, na ordem decrescente, foram CD2; CD3; CD6
e; CD7, o que significa dizer que, nas respostas ao questionario, 0s gestores sempre ou
quase sempre (opc¢des 6 e 7 na Escala do tipo Likert utilizada na pesquisa) (Apéndice A, p.
78), indicaram acdes que se refletiram na IG das unidades, nas amostras selecionadas.

Constatou-se ainda, que ha uma relacdo significativa no envolvimento do critério
de decisdo e a qualidade da tomada de decisdo, considerando o tempo no cargo e o grau de
instrucdo dos gestores, 0 que representou um forte elo para desenvolver acdes inovativas
na organizacdo. Desta forma, o tempo no cargo de gestdo, de maneira geral, influencia
atitudes para a construcdo de um ambiente organizacional inovador em entidades pablicas,
ja que o individuo adquire experiéncia ao longo dos anos e melhora sua percepcao sobre
os variados assuntos, tal como preconiza Solino e El-Aouar (2001). Além disso, este
individuo, tal como indica Motta (1988), utiliza-se de uma interpretacdo dos fatores que
envolvem o ambiente da organizacdo, de maneira a construir seus critérios de escolhas sob
uma viséo cognitiva e racional.

No caso do grau de instrucdo, os gestores com Pos-Doutorado apresentam valores

acima da média para inovatividade gerencial. Entretanto, nota-se também, uma variancia
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nos resultados, indicando uma diversidade entre os graus de instru¢cdo dos gerentes
pesquisados e a sua contribuicdo em termos de inovagdo, de maneira tal que, alguns
gestores que ndo possuem Graduacdo e 0s que possuem somente Graduagdo, também
obtiveram valores acima da média, em relagdo ao CD (moderado e alto) e a QTDO (alto).

Ressalta-se que, na amostra pesquisada houve uma baixa participacdo dos
individuos com Pés-Doutorado ou sem Graduacdo, apresentando assim, lacunas no
grafico, e que, neste caso, poderiam afetar o resultado geral, de alguma forma.

Ademais, em termos de IG, pode ser um desafio para as instituicbes manterem
motivados 0s gestores e suas equipes, no sentido de buscar sempre pelas melhores
escolhas possiveis, diante de inimeras questdes apresentadas, bem como manter um
comportamento voltado a inovatividade de agdes que minimizem riscos organizacionais
de maneira sistémica.

Segundo os referenciais teoricos citados neste estudo, a boa gestdo mediante
cendrios incertos e mutaveis, traz beneficios e contribui para os objetivos estratégicos da
organizagdo, promovendo a eficiéncia e eficacia da propria gestdo por maximizar seu
desempenho. Sendo assim, o gestor que adota bons critérios de decisbes, aprimora a
qualidade da tomada de deciséo, fazendo toda a diferenca no contexto organizacional.

A inovatividade gerencial aplicada pelos gestores, pode ser um catalisador que
suaviza um ambiente turbulento e contribui para que as decisfes, em funcdo dos desafios
propostos, sejam otimizadas. Ela é indispensavel para manter as instituicdes atualizadas
em termos tecnologicos, diante das frequentes mudangas ambientais na sociedade e no
mercado, contribuindo, em certa medida, para uma maior qualidade da tomada de decisao
gerencial.

Do mesmo modo, a inovatividade melhora o desempenho organizacional, em
termos de prestacdo de servigos publicos, sendo um mecanismo de promocdo de
beneficios & populacio e otimizacio de recursos, visando a economicidade. E importante
também, criar nas instituicbes um ambiente propicio as inovacdes, estimulando a
criatividade dos colaboradores. Para tal, & necessario que os dirigentes que tomam as
decisdes e lideram seus subordinados, possam estar dispostos a criar e estimular esse
ambiente.

Enfatiza-se que as decisdes sdo necessarias em face de um problema, e que
oportunizam a melhoria ou otimizacdo. Neste contexto, 0 processo de tomada de decisdo
abrange um conjunto de alternativas viaveis, baseadas em critérios, que acarretam

prejuizos ou beneficios correlacionados (MALCZEWSKI, 1999). E preciso, ento, que 0s
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gestores avaliem as opcGes disponiveis e optem por decisdes criteriosas e mais assertivas,
alinhadas aos objetivos da instituicao.

Neste sentido, nas institui¢ces publicas, € essencial que as melhores decisfes sejam
tomadas sobre as politicas publicas, programas e servicos, tanto em cenarios mutaveis e de
incertezas, quanto naqueles relacionados ao ambiente inovador, pois a boa escolha se
reflete nos servigos prestados e contribui para 0 desempenho institucional. Na érea social,
por exemplo, hd um impacto das decisdes sobre os servicos publicos oferecidos pelas
organizacgdes publicas, 16cus do estudo.

Por fim, o estudo, dentre outros pontos, pretende contribuir para a academia e para
o conhecimento cientifico, oferecendo fontes para pesquisas futuras, e somando-se ao
arcabouco tedrico desta pesquisa. Acredita-se, por isso, que este trabalho se junta a outros,
no esforgo de oferecer um norte de incentivos para novos estudos.

Sugere-se, entdo, promover um estudo mais aprofundado sobre os construtos aqui
discutidos (CD, QTDO e I1G), aplicando-os em mais uma instituicdo (seja ela publica ou
particular), em termos comparativos; bem como apurar e discutir melhor sobre os graus de
instrucdo e sua influéncia sobre os resultados em termos de QTDO e IG, assim como
analisa-los por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais ou ainda de regressao linear.

Também, sugere-se que, pesquisas envolvendo os construtos aqui estudados e sua
proxy, sejam realizadas em outros contextos da Amazo6nia ou fora dela a fim de
comparabilidade de grupos de gestores de instituicoes publicas e suas a¢des inovativas. No
contexto internacional, também pesquisas para fins de comparabilidade com as brasileiras

podem ser realizadas.
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APENDICE A - FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

Nome da Instituicdo Federal de Ensino Superior:

PARTE | — CRITERIOS DE DECISAO - A capacidade de tomar decisdes acertadas sobre politicas
publicas, programas e servigos, em um ambiente caracterizado pela incerteza apoiando-se em critérios,
torna-se essencial no servico publico. Desta forma, tomar a melhor decisdo € importante para a boa
pratica da governanca, postoque, viabiliza o alcance dos objetivos organizacionais propostos.

A Escala tipo Likert de 1 a 7 é fornecida como opc¢do para que vocé, como gestor/responsavel pela
entidade, possa indicar a frequéncia das ocorréncias, sendo que (1) representa Raramente e (7)
Sempre. Prop8e-se que as afirmativas abaixo indicam as tomadas de decisfes alinhadas com as
diretrizes da organizacdo. Considere para cada questdo somente uma Unica opcao de resposta.

78

Questdes 1 2 3 4 5 6

7

1 | Prevejo o melhor cenario antes de tomar qualquer decisao.

Necessito das informacgdes detalhadas sobre as causas do problema para
gue possa tomar uma decisao.

Apoio-me em analises descritivas do problema ambiental para decidir
gue decisdo tomar.

Em certas circunstancias, sigo minha intuicdo para tomar uma deciséo.

Na solucdo de um problema ambiental, decido por aquela cuja
probabilidade seja de menor efeito colateral.

Uso de diagndstico da extensdo do problema no ambiente organizacional,
antes de uma decisdo.

Ao pressentir um problema que influenciara negativamente o resultado
organizacional, busco soluciona-lo.

8 Ao tomar a decisdo, prognostico que a mesma proporcionara o “4timo”
em termos de resultado a organizagao.

1- raramente; 2- quase nunca; 3- poucas vezes; 4- as vezes; 5- muitas vezes; 6- quase sempre; 7- sempre

PARTE Il — A QUALIDADE DA TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL engloba o

conhecimento

de todos os colaboradores, no intuito de descobrir as melhores alternativas para o problema existente
ou a maisacertada deciséo para a organizacdo. A tomada de decisdo esté relacionada ao planejamento
da instituicdo e afeta de forma direta sua formulacdo, a eficiéncia, a eficicia e a efetividade
operacional organizacional.

Essa parte do questionério servira para analisar as variaveis relacionadas ao processo decisério e as
tomadas de decisdes organizacionais no ano 2021.

Uma escala de 1 a 7 é fornecida como opgao para que vocé, como gestor/responsavel pela entidade,
possa indicar a frequéncia das ocorréncias, sendo que (1) apresenta Raramente e (7) Sempre.
Propde-se que as afirmativas abaixo indicam as tomadas de decisBes alinhadas com as diretrizes da
organizacdo. Considere paracada questdo somente uma Unica opg¢ao de resposta.

Questdes 1 2 3 4 5 6

7

Tomo decisGes tempestivas, apds analisar os efeitos positivos e negativos

9 o
das mesmas no processo organlzamonal.

10 Sou proativo quando percebo um cenario disfuncional ao processo
organizacional, antes de tomar uma decisao.

11 | Tomo decisdes mais assertivas na resolugao de problemas difusos.

De maneira muatua, considero o conhecimento dos colaboradores

12 necessario a escolha da decisdo mais correta.

13 Tenho adotado maior flexibilidade e compartilhamento em relagdo as
tomadas de decisdes.

14 Antes de tomar uma decisdo, fago andlise de cendrio do ambiente interno
e externo da organizagio.

15 Utilizo instrumentos de apoio & tomada de deciséo (tecnologias de
informacéo, ferramentas de planejamento etc.).

16 Busco manter um comportamento inovativo em fungdo do processo de

tomada de decisdo organizacional.

1- raramente; 2- quase nunca; 3- poucas vezes; 4- as vezes; 5- muitas vezes; 6- quase sempre; 7- sempre
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PARTE 111 — A INOVATIVIDADE GERENCIAL, para esta pesquisa, sdo a¢des adotadas pelos gestores
que possibilitam o desempenho de novos processos operacionais a convergéncia de varios fatores
complexos e dindmicos no contexto organizacional.
Desta maneira, as questGes abaixo apresentadas foram formuladas considerando as variaveis da
inovatividadegerencial, no intuito de analisar as tomadas de decisdes organizacionais no ano 2021.

A Escala tipo Likert de 1 a 7 é fornecida como opc¢do para que vocé, como gestor/responsavel pela
entidade, possa indicar a frequéncia das ocorréncias, sendo que (1) representa Raramente e (7)
Sempre. Prop8e-se que as afirmativas abaixo indicam as tomadas de decisfes alinhadas com as
diretrizes da organizacdo. Considere para cada questdo somente uma Unica opgao de resposta.

Questdes 1 2 3 4 5 6 7

17 Tomo decis(_)es seguras, a.inda que diferentes das convencionais, na
solucdo de situacdes contingenciais.

18 Tenhq ad_otado praticas que considero um novo processo no ambiente
organizacional.

19 Implemento, de maneira tempestiya, as atual_iza(;_ﬁes tecnolégicas que
podem melhorar o processo operacional organizacional.

20 | Crio novos processos no ambiente organizacional.

21 Adoto meios gerenciaig de estabelecer um ambiente de empatia entre os
colaboradores da organizacao.

22 | Estimulo a préatica da proatividade no ambiente organizacional.

23 !ncentivo os colaboradores a porem em pratica suas habilidades
inovadoras.

24 | Facilito o desenvolvimento da criatividade no ambiente organizacional.

1- raramente; 2- quase nunca; 3- poucas vezes; 4- as vezes; 5- muitas vezes; 6- quase sempre; 7- sempre

PARTE IV-PERGUNTAS ABERTAS

Esta parte do questiondrio (tipo aberto) € necessaria para identificar, de maneira complementar, o
pensamento ou posicionamento dos gestores em relacdo aos topicos citados anteriormente. Assim
sendo, o entrevistado pode responder livremente as questdes abaixo propostas.

Pergunta 25. Na sua percepcéo a informagéo/comunicacéo, no seu local de trabalho, séo ferramentas
importantes para tomada de decisdo organizacional? Justifique.

Pergunta 26. Na sua percep¢do os critérios de decisdes implicam em melhoria na qualidade da
decisdo? Explique.
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PARTE V - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Por fim, essa quinta parte do questionario precisa ser respondida para que se possa concluir o resultado
da pesquisa. Assim, é muito importante que vocé preencha cada solicitagdo formulada relativa ao ano de
2021.

27) Qual o género no qual o entrevistado se identifica?

28) E sua idade?

29) Qual seu grau de instrucdo?

30) Qual sua funcdo na Instituicdo?

31) Tem formacédo (graduacdo ou pds-graduacdo) na area de Gestdo?

32) Ha quanto tempo esta na Instituicdo onde trabalha?

33) Ha quanto tempo atua em cargo de gestdo no servico publico (além do atual)?

Obrigada pela sua colaboracéo.

Caso deseje receber uma versdo do trabalho final informe: Sim__ Ndo

Em caso positivo qual seu e-mail?

Observac0es reservadas ao pesquisador:

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.



APENDICE B — CLASSIFICACAO DOS CONSTRUTOS E SUAS

CRITERIOS DEDECISAO

VARIAVEIS

QUALIDADE DA TOMADA DE

DECISAO

1.Prevejo o melhor cenério antes
de tomar qualquer deciséo.

CD1

9. Tomo decisdes tempestivas,
apo6s analisar os efeitos
positivos e negativos das
mesmas no processo
organizacional.

QTD9

2. Necessito das informagoes
detalhadas sobre as causas do
problema para que possa tomar
uma decisdo.

CD2

10. Sou proativo quando
percebo umcenario disfuncional
a0 processo organizacional,
antes de tomar uma deciséo.

QTD10

3.Apoio-me emanalises
descritivas do problema
ambiental para decidir que
deciséo tomar.

CD3

11. Tomo decis6es mais
assertivas na resolucédo de
problemas difusos.

QTD11

4. Emcertas circunstancias, sigo
minha intuicdo para tomar uma
decisdo.

CDh4

12. De maneira mdtua, considero
0 conhecimento dos
colaboradores necessario a
escolha da decisdo mais correta.

QTD12

5. Na solugdo de umproblema
ambiental, decido por aquela
cuja probabilidade seja de menor
efeito colateral.

CD5

13. Tenho adotado maior
flexibilidade e compartilhamento
emrelagdo as tomadas de
decises.

QTD13

6. Uso de diagndstico da
extensdo do problema no
ambiente organizacional, antes
de uma deciséo.

CD6

14. Antes de tomar uma decisao,
faco analise de cenario do
ambiente interno e externo da
organizagao.

QTD14

7. Ao pressentir um problema
que influenciara negativamente
o0 resultado organizacional,
busco solucioné-lo.

CD7

15. Utilizo instrumentos de apoio
a tomada de deciséo
(tecnologias de informacao,
ferramentas de planejamento
etc).

QTD15

8. Ao tomar a deciséo,
prognostico que a mesma
proporcionara o "6timo" em
termos de resultado a
organizagao.

CD8

16. Busco manter um
comportamento inovativo em
funcdo do processo de tomada
de decisdo organizacional.

QTD16
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INOVATIVIDADE GERENCIAL

17. Tomo decisdes seguras,
ainda que diferentes das
convencionais, na solucéo de
situacdes contingenciais.

IG17

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

18. Tenho adotado praticas que
considero umnovo processo no
ambiente organizacional.

IG18

27. Qual o género no qual o

19.Implemento, de maneira
tempestiva, as atualizacdes
tecnolégicas que podem
melhorar o processo operacional
organizacional.

IG19

20. Crio novos processos no
ambiente organizacional.

1G20

21. Adoto meios gerenciais de
estabelecer umambiente de
empatia entre os colaboradores
da organizagéo.

1G21

22. Estimulo a pratica da
proatividade no ambiente
organizacional.

1G22

23. Incentivo os colaboradores a
poremem pratica suas
habilidades inovadoras.

1G23

24. Facilito o desenvolvimento
da criatividade no ambiente
organizacional.

1G24

entrevistado se identifica? GN
28. Esuaidade? ID
29. Qual seu grau de instrucdo? Gl
30.Qual sua fungéo na

. FI
Instituicdo?
31. Temformacdo (graduacgéo ou
pés-graduacao) na area de FAG
Gestéo?
32. Ha quanto tempo esta na

oo TI
Instituicdo onde trabalha?
33. Ha quanto tempo atua em
cargo de gestdo no servico TCG

publico (alémdo atual)?
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APENDICE C - RESULTADOS DO TESTE ANOVA PARA A DIFERENCA
DE MEDIA ENTRE OS CONSTRUTOS

Resultados do teste estatistica KMO e teste de esfericidade de Barllet

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test ofSphericity Approx. Chi-Square
df

Sig.

,858
1266,494
91

,000

Resultados dos testes de normalidade univariada para a raiz da transformada

da inovatividade gerencial

Testes de Normalidade
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Kaolmogorov-Smirnov® Shapiro-wWilk
Estatistica al Sig. Estatistica gl Sig.
Inova_Ger_normal_1 052 170 ,2[][]' 982 170 031

* Este & um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagdo de Significdncia de Lilliefors

Resultados do teste de Levene para a variavel inovatividade gerencial em

termos da qualidade na tomada de deciséo

Teste de Homogeneidade de Variancias

Inova_Ger_normal_2_sqrt

Estatistica de
Levene gl

gl2

Siag.

790

8]

167

456
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APENDICE D - RESULTADOS DA ANALISE DO MODELO 1 DO CRITERIO DE
DECISAO COMO PREDITORA DA INOVATIVIDADE GERENCIAL MODERADA
PELO NIVEL DA QUALIDADE DE DECISAO ORGANIZACIONAL

Analises de Moderacgéao

Fatores entre sujeitos

Rétulo de
valor M
Critério de Decisdo 1 Baixo 51
2 Moderado 57
3 Alto 51
Qualidﬂade Tomada 1 Baixo a7
Decisan 2 Moderado 58
3 Alto 54

Teste de igualdade de variancias do erro de
Levene®
Variavel dependente;  Inovatividade Gerncial
F gl al2 Sig.
1,664 a 150 12

Testa a hipdtese nula de que avaridncia do
erro da variavel dependenta & igual entre
grupos.

a. Design: Intercepto + C_D2 + QTD_3 +
C_D2*QTD_3

Comparagdes miltiplas
Variavel dependente:  Inovatividade Germcial
Tukey HSD
Intervalo de Confianca 95%
Diferenga Limite
(I) Critério de Decisdo  {J) Critério de Decisdo | media(J) | Erro Emmo Sig. Limite inferior superior
Baixo Moderado - 1881 02876 000 -,2562 -1200
Alto - 4357 02955 000 -5052 -, 3653
Moderado Baixo 1881 02876 000 1200 ,2562
Alto -2477 02876 000 -3153 - 1781
Alto Baixo 4353 02855 000 3653 5052
Maoderado 2477 02876 000 1781 3153

Com base em médias observadas.
0 termo de erro é Guadrado Médio (Erro) = ,022.

* A diferenga média é significativa no nivel ,05.



Varidvel dependente;  Inovatividade Germneial

Comparagdes miiltiplas
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Tukey HSD
Intervalo de Confianga 95%
() Qualidade Tomada () Qualidade Tomada Diferenga Limite
Decisdo Decisdo média (l-J) Erro Erro Sig. Limite inferior superior
Baixo Moderado -2818° | 02929 000 -3511 - 2124
Alto -5490° | 02977 000 - 6195 - 4785
Moderado Baixo 2818 | 02929 000 2124 3511
Alto -2673 | 02822 000 -,3341 - 2005
Alto Baixo 54907 | 02977 000 4785 6195
Moderado 2673 | 02822 000 2005 334

Com base em médias ohservadas.
0O termo de erro é Guadrado Médio (Erro) = 022

* A diferenga média é significativa no nivel 05

Analises da Mediacéo

Quadro 6 Andlise de variancia para o Modelo 1 do Critério de Decisdo como preditor da
Inovatividade Gerencial, mediado pelo nivel da Qualidade da Tomada de Decisdo Organizacional e
pelas variaveis de controle TCG e Gl.

Testes de efeitos entre sujeitos

Variavel dependente:  Inovatividade Gerncial

Tipo lll Soma

dos Quadrado Eta parcial
origem Quadrados al MEdio F Sig. quadrado
Modelo corrigido 10,301 g 1,288 57,828 ,000 755
Intercepto 1170,316 1 1170,316 | 52559566 000 897
c_D2 2,449 2 1,225 54,997 000 423
QTD_3 4,959 2 2,479 111,346 000 598
C_D2*QTD_3 085 4 021 955 434 025
Erro 3,340 150 022
Total 1317410 159
Total corrigido 13,641 158

a. R Quadrado = 755 (R Quadrado Ajustado = | 742)

Grafico das medidas estimadas de Inovatividade Gerencial

Médias Marginais Estimadas de Inovatividade Gerncial
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APENDICE E - RESULTADOS DA ANALISE DE VARIANCIA PARA O MODELO
LINEAR GERAL AJUSTADO

Variavel dependente:  Inova_Ger_normal_2_sqrt

Testes de efeitos entre sujeitos

Tipo lll Soma
dos Quadrado Eta parcial

Origem Quadrados gl Wédio F sin. quadrato
Modelo corrigido 15,316° 73 210 7845 000 BAk
Intercepto 410,218 1 410218 | 15338914 000 a4
C_Decisan2 1815 2 807 33933 000 414
QualidTamadDecis_3 2,067 ? 1,031 38,541 000 445
Temp_Func 094 i 047 1,767 178 035
Gl 105 5 021 787 562 039
C_Decisdo2 *
QualidTomadDecis_3 ot 4 004 161|958 07
C_Decisdo*
Temp_Func 058 4 014 540 o7 022
C_Decisan * Gl 139 5 028 1,037 401 04
QualidTomadDecis_3*
Temp_Func 107 4 027 5493 413 040
QualidTomadDecis_3*
ol - 056 ] on 18 835 021
Temp_Func * Gl 368 B 062 230 04 126
C_Decisdo2 *
QualidTomadDecis_3* 090 ] 011 422 805 034
Temp_Funt
C_Decisdo*
QualidTomadDecis_3* 090 ] 018 672 645 034
Gl
C_Decisdo*
Temp_Func * G| 0683 li 010 362 422 026
QualidTomadDecis_3*
Temp_Func * G| 238 ] 048 1,783 124 085
C_Decisdo *
QualidTomadDecis_3* 243 2 2 4540 013 086
Temp_Func * Gl
Erro 2567 56 027
Total 1385703 170
Total corigido 17,884 169

a. R Quadrado= B56 (R Quadrado Ajustado = 747)



APENDICE F - RESULTADOS DA ANALISE DE VARIANCIA DA MEDIACAO

POR HAYES (2013) — SPSS

Aledincio (Haves, 2013)
Bun MATELX procadure:
FEwEreEd pROCESS Procedune for SPSS Version 4.2 heig **sseeeey
written by Andrew F. Hayes, Ph . www.athayes.com
Documentatinn available in Hayes (20220 www. gui ford. com./phayes
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APENDICE G — RESULTADOS ESTATISTICOS DA CONFIABILIDADE DA
ESCALA UTILIZADA NA PESQUISA

Resumo de processamento de casos

I %
Casos  Valido 202 100,0
Excluidos?® 0 0
Total 202 1000

a. Exclusdo por método listwise com hase
em todas as variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M deitens
802 H156 24
Estatisticas basicas do item
Maxirno /
Média Minimo Maximo | Amplitude Minimo Variancia | M de itens
Variancias de itemn 1,531 B17 4,082 3,465 6,612 643 24
Estatisticas de escala
Desvio
Media Variancia Padrao M de itens
136,361 270,630 16,4508 24
ANOVA com teste de Tukey e de Friedman para ndo aditividade
Soma dos Quadrado Qui-quadrado
Quadrados al Médio de Friedman Sig

Entre pessoas 2266,526 201 11,276
Entre pessoas  Entreitens 1374787 23 59773 53,986 ,ooo
Residuo  M&o aditividade 14,0739 1 14,073 12,743 ,aon

Saldo 5104,515 4622 1,104

Total 5118,588 4623 1,107

Total 6493 375 4646 1,398

Total arsg.am 4847 1,807

Média Global = 5,682

a. Estimativa de poténcia de Tukey a gual as observagdes devemn ser elevadas para atingir a aditividade = 1,841,



