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RESUMO

Este artigo tem como objetivo relatar a proposicdo de um script de funcionamento para as
variantes do processo de tomada de decisdo no Comité de Governanca Institucional da
Universidade Federal de Roraima. O estudo justifica-se pela relevancia do tema, voltado aos
processos decisérios coletivos em pequenos grupos decisores nas universidades federais
brasileiras, sendo o caso escolhido por representatividade e conveniéncia. A pesquisa adotou
uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva, valendo-se de um estudo de caso com
multiplas fontes de evidéncia, sendo a coleta de dados conduzida mediante a realizacdo de
pesquisa documental, observacdo das reunides do CGI e entrevistas com seus membros e a
analise dos dados realizada por meio de analise de conteido. Os resultados revelaram pontos
fortes e limitacBes do processo decisorio atual e embasaram a proposicdo do script de
funcionamento para as variantes decisorias, visando otimizar o tempo das reunifes, melhorar
o foco nas deliberacdes e aumentar a efetividade deciséria do Comité.

Palavras-chave: Processo decisorio; Variantes para tomada de decisdo; Decisdes colegiadas;
Governanca universitaria.
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1. INTRODUCAO

Simon (1970) compreendera as organizacbes como um grupo de pessoas que se
relacionam, formando um sistema complexo, no qual cada individuo desempenha um papel,
detém informacdes referentes as suas atividades e decide individual ou coletivamente, em prol
do alcance dos objetivos organizacionais. Dessa forma, decidir é gerir, e € 0 que a gestéo faz
(Arz-0-Sama; Shaukat, 2024).

Com este fito, realga-se que decisdes sdo tomadas a todo instante, por um individuo ou
por um grupo de pessoas, podendo ser simples ou dificeis, e, consequentemente, requerem
distintos processos decisorios, que, em suma, consistem na selecdo de alternativas vistas
como mais alinhadas para o alcance de um ou mais objetivos, visando, por fim, proporcionar
algum tipo de vantagem para a organizacdo (Bana e Costa et al., 2023), em especial aquelas
de perfil pablico.

De fato, as organiza¢Ges que compdem a administracdo publica, zelam pelos direitos
dos cidaddos e tém como objetivo basilar a prestacdo de servigos publicos de qualidade; por
isso, estdo buscando continuamente aprimorar seus processos de trabalho e inovar a sua
gestdo, escorando-se, cada dia mais, em processos decisorios mais participativos e
transparentes (Cavalcante, 2018). Nesse cenario, a governanca na administracdo publica tem
sido acentuada, visto seu papel basilar na garantia da eficiéncia dos servigcos publicos,
alinhados-os a vontade popular e a ética na gestdo publica (Cota et al., 2024).

Tal arquitetura também vigora nas instituicdes de ensino superior, reconhecidas por
suas complexidades e singularidades, e que, dada a esta compleicdo e em funcdo de
caracteristicas presentes em determinadas decisdes, podem adotar diferentes modelos para
seus processos decisorios, ensejando, portanto, variantes de acdo. Ademais, a adocao de boas
praticas de governanca pelas universidades publicas € fundamental para a promocdo de
processos decisorios transparentes, baseados na equidade e no interesse coletivo (Machado;
Barbosa, 2024).

Sob este manto, é que nas universidades federais brasileiras sdo instituidos diversos
niveis de tomada de decisdo, em razdo de sua estrutura hierarquica, o que gera distintos
processos de decisdo, ou mais eufemisticamente, variantes no processo de tomada de deciséo.

Refletindo tal estruturacdo, na Universidade Federal de Roraima (UFRR) além do
Conselho Universitario (CUni), do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) e do
Conselho Diretor (CD), que formam os conselhos superiores, existem estruturas colegiadas:
académicas no ambito do ensino basico, técnico, graduacao e pds-graduacdo; os conselhos de
centros e de institutos, bem como, no @mbito da gestdo e governanca, os chamados Comités
especializados que apoiam a gestéo.

Na esfera da reitoria da UFRR, por exemplo, foram instituidos como instancias de
apoio a governanca, quatro orgaos colegiados: o Comité de Governanca Institucional (CGl), o
Comité de Governanca Digital (CGD), o Comité de Governanca, Riscos, Controle (CGRC) e
0 Comité de Seguranca da Informacdo e Comunicacdo (COSIC), dos quais, o CGI
desempenha papel central no apoio a governanga da UFRR, pois é nele que se discute e se
decide sobre as demandas estratégicas da instituicdo, e mesmo operacionais, em distintos
segmentos: ensino, pesquisa, extensdo, infraestrutura, gestdo de pessoas, planejamento e
administragdo, com o propdésito de cumprir as diretrizes e acdes tracadas no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFRR.

O PDI, que atualmente encontra-se na edi¢cdo 2021-2025, direciona-se a assegurar tal
alinhamento na gestdo. O CGI foi instituido em 2020, considerando a demanda de
implantacdo de “uma gestdo moderna, transparente e participativa” a fim de garantir a boa
execucdo do PDI e “de racionalizar as tomadas de decisdes da Administracdo Superior”



(UFRR, 2021a, p. 1,). En passant, diga-se que o CGI foi reformulado em 2021 e é
responsavel pela proposi¢do dos objetivos estratégicos para o PDI.

O CGI da UFRR é composto por nove membros: Reitor (seu presidente), Vice-Reitor
e Pré-Reitores de Ensino e Graduacdo (PROEG), de Pesquisa e Pos-Graduacdo (PRPPG), de
Assuntos Estudantis e Extensdo (PRAE), de Administracdo (PROAD), de Gestdo de Pessoas
(PROGESP), de Infraestrutura (PROINFRA), e de Planejamento (PROPLAN).

Assim, considerando a importancia do tema, social e academicamente, enxergando o
escopo e o enfoque crucial do 6rgdo, bem como vislumbrando que o processo de tomada de
decisdo do CGI da UFRR ndo possui uma estrutura padrdo formalizada para ambientar seus
processos de escolha, e que formas distintas para processos decisérios podem ocorrer em
virtude dos diversos assuntos discutidos por esse Comité, pensou-se em refletir como propor
um script de funcionamento operativo para as variantes do processo de tomada de decisdo no
CGI da UFRR, e converteu-se tal questionamento na semente para propor um script de
funcionamento operacional para as variantes do processo de tomada de decisdo no CGI da
UFRR.

Com esse propdsito, realizou-se um estudo de caso, imergindo no funcionamento do
CGl e no escopo de alcance de suas decisdes. Esquematicamente, de inicio, foram estudados
os documentos institucionais balizadores da sistematica de funcionamento do 6rgdo e
posteriormente realizadas observac6es das reunides do CGI e entrevistas com os membros do
comité, para apurar suas expectativas quanto ao processo decisério e as suas variantes,
tentando construir a partir da mescla dos dados scripts de funcionamento.

Para relatar este esforgo, o presente artigo estd organizado em cinco se¢6es, incluindo
esta introducdo, que apresenta, genericamente, o estudo. Seguida pela apropriacdo conceitual
onde apresentam-se aspectos conceituais sobre gestdo e governanga universitaria e processo
decisorio das universidades. Na sequéncia, serd apresentada a metodologia desenvolvida,
dando relevo a descricdo dos instrumentos e etapas de coleta de dados, delineamento do
processo de analise e interpretacdo dos dados. A quarta se¢do exibird a analise e discussdo dos
resultados, e sera seguida, em fecho, pela conclusao do trabalho.

2. INVESTIDA CONCEITUAL

Nesta secdo aborda-se o percurso conceitual que deu embasamento ao estudo,
abordando aspectos sobre a gestdo e a governanca universitaria e 0s processos decisorios nas
universidades.

2.1 GESTAO E GOVERNANCA UNIVERSITARIA

Nas universidades, a gestdo se configura a partir das interacGes sociais e politicas, por
meio de acles, processos e tarefas (Meyer Janior, 2014). Gongalves et al. (2021) reforcam
gue a gestdo universitaria requer constante negociacao entre os distintos interesses de diversas
unidades e grupos. Tais interesses colaboram para a formacdo de uma complexa rede de
relacfes de poder com outros grupos de objetivos especificos. Discentes, servidores, governo,
sociedade, sindicatos, organizagdes parceiras, que formam os stakeholders das universidades,
influenciam diretamente a gestdo e sdo fundamentais para o alcance dos objetivos e metas
institucionais.

Neste prisma, as universidades federais brasileiras demandam um complexo sistema
de gestdo, visto que sdo formadas por distintos individuos, atuando em diversos papéis, bem
como precisam atender a legislagdo e superar as limitacdes orcamentarias e financeiras
(Pereira et al., 2022).



Toda essa complexidade da gestdo universitaria ocasiona conflitos e algumas vezes a
frustacdo dos anseios dos stakeholders, surgindo assim, a necessidade de mecanismos de
governancga que possam gerir os conflitos e encontrar formas de atender as expectativas de
todos os atores envolvidos, acarretando como consequéncia a melhoria da gestdo e da
governanca nas IFES (Goncalves et al., 2021).

Nesse sentido, Pérez Martinez; Rodriguez Ferndndez (2021) destacaram que a
verdadeira atribuicdo da governanca universitaria € melhorar a integracdo do sistema de
ensino e atender com eficacia as demandas da sociedade.

No entanto, ao analisar o levantamento de governanca e gestdo publica de 2021,
Santos e Souza (2022) identificaram que a maior parte das universidades federais brasileiras
ainda ndo estd adotando boas praticas de governanca, figurando em estagios iniciais e
intermediérios de governanca publica.

Nesse bojo, Rodrigues (2024), alerta para a emergéncia da adaptacdo das estruturas e
praticas de governanca nas universidades, considerando os recentes cenarios enfrentados pelas
instituicbes de ensino brasileiras, com limitacbes de recursos, cortes e bloqueios
orcamentarios. Para tanto, o citado autor ressalta que para implantar uma estrutura de
governanca universitaria eficaz, é indispensavel realizar transformacGes e reestruturacdes,
estabelecendo estruturas complementares de governanga para além do exigido pela legislagao.

Nesse sentido, é imperioso que as universidades definam adequadamente suas
instancias internas de governanca e de apoio a governancga, o que implica em identificar as
estruturas necessarias, suficientes e apropriadas a execucdo da pratica; aferir se suas
competéncias, finalidades e composicOes estdo claramente estabelecidas, permitindo
articulacbes entre as mesmas em prol da agilidade e responsabilizacdo dos processos
decisorios; e verificar se seus agentes assimilaram a relevancia de seus papéis dentro dessas
estruturas de governanca, como normatiza o TCU (Brasil, 2020).

2.2 PROCESSO DECISORIO NAS UNIVERSIDADES

As universidades sdo geralmente relacionadas a processos decisorios que adotam o
modelo de colegialidade, no qual também prevalece a descentralizacdo da tomada de decisao,
possibilitando aos diferentes atores institucionais participarem do processo, direcionados pelo
interesse coletivo e para a deciséo consensual, como ensinam Hardy et al. (1983).

Macfarlane (2016) ja destacava que a colegialidade é um dos termos mais longevos na
educacéo superior e demanda a compressédo de que seja elemento da cultura organizacional
universitaria. Assim, para o citado autor, as instituicdes colegiais destacam o0 consenso, 0
compartilhamento do poder e a coletividade das responsabilidades, em um ambiente em que a
distingdo de autoridade perde destaque para a igualdade na interacdo dos individuos.

Ponderando toda a complexidade que envolve as decisfes e seus processos decisorios,
Simon (1970), ja alertava que a maioria das decisdes importantes para as instituicdes é tomada
por grupos de trabalho. Tais grupos, verificou-se a posteriori, deliberam sobre o tema,
debatem ideias, fundamentando o processo decisorio em grupo na estruturacdo processual, no
envolvimento, no comprometimento dos membros do grupo, na busca pelo consenso e nas
aliangas (Sobral; Peci, 2008; Ziotti; Leoneti, 2020).

Observa-se, entdo, a complexidade que envolve 0s processos decisorios nas
universidades, desde os realizados na base, com os colegiados dos cursos, passando pelos
conselhos de centros académicos, comissdes, comités de gestdo e governanca, camaras, até 0s
conselhos superiores universitarios. Ressalta-se ainda que esses grupos decisores, sdo
compostos por quantidades distintas de membros e o tamanho dessas equipes influencia o
processo decisorio e, consequentemente, as praticas de gestdo e de governanca, fazendo com
que as vantagens do tamanho da equipe nas universidades possam ser superadas pelos
possiveis problemas de comunicagdo e coordenagédo (Santos; Rodrigues Janior, 2023).



Nesse interim, é relevante analisar os pontos fortes da decisdo em grupo, como as que
sdo tomadas no &mbito universitario, sem desconsiderar suas limitac@es, listadas no quadro 1.

Quadro 1 — Pontos fortes e fracos da tomada de decisdo em grupo.
Pontos fortes Pontos fracos
Mais informagdes a disposicao Demandam mais tempo
Diversidades de perspectivas sobre o problema | Pressdes para a conformidade que enfraguecem o debate
Oportunidade de mais estimulos criativos na | Dominagdo por um individuo ou parte pequena do grupo
apresentacdo de alternativas a serem ponderadas | que pode comprometer a escolha da decisdo mais

acertada
Mais compreensdo sobre o porqué daquela | Pensamento de grupo (groupthink): quando os membraos,
alternativa ter sido escolhida com o intuito de evitar conflitos, acabam anulando suas

ideias quando estas sdo contrarias ao pensamento da
maioria, 0 que pode fragilizar o debate e a qualidade da
deciséo
Maior comprometimento com a decisdo Ambiguidade da responsabilidade

Fonte: Inspirado em Robbins, Judge, Sobral (2010); Bateman e Snell (2012).

Mais especificamente sobre o pensamento de grupo (groupthink) Arz-o-Sama e
Shaukat (2024) reforcam ser um fenémeno psicoldgico, que ocorre quando participantes de
um grupo tomam decisdes irracionais ou disfuncionais pelo anseio por conformidade e
harmonia do grupo, abafando o pensamento critico, racional e a percepcdo independente.
Geralmente ocorre em grupos altamente coesos, com membros muito integrados, que
valorizam mais a unanimidade e o consenso em detrimento de considerar as alternativas
possiveis para a tomada de deciséo.

A seus termos, Pereira et al. (2022), sugerem a lideranga compartilhada como um
artificio fundamental para a sustentabilidade e viabilidade do futuro das universidades
publicas, vez que permite aos docentes a utilizacdo das suas vozes, trazendo ainda bagagens
de conhecimentos, competéncias e experiéncias para aplica-las em momentos decisorios
urgentes e importantes, caracterizaveis em estratégias institucionais e visdo estratégica
compartilhada.

Dessa forma, com estes alentos, os processos decisorios nas universidades federais
brasileiras sdo em sua maioria, colegiados, e, por consequéncia, Sd0 processos em que a
participacdo ganha destaque, assim como o consenso como forma de legitimacgéo das decisdes
(Giraldi; Melo-Silva, 2019).

Vistas as principais ancoras conceituais as ideias a discutir, ruma-se ao expressar
metodoldgico.

3. PROCEDER METODOLOGICO

Este estudo adotou uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva, com o objetivo
de propor um script de funcionamento para acobertar as variantes do processo de tomada de
decisdo no Comité de Governanca Institucional da Universidade Federal de Roraima. Nesse
bojo, realizou-se uma pesquisa descritiva, vez que se buscou descrever o fenbmeno estudado,
0 contexto do processo decisorio do CGI da UFRR.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, conforme sugeriu a leitura feita
em Yin (2015), por atinar as condices de uso expressas na busca por averiguar
profundamente um caso atual em seu contexto real, valendo-se para isso de diversas fontes
de dados. O CGI foi selecionado como unidade de analise por representar uma instancia
estratégica no modelo de governangca da UFRR e ser responsdvel por articular temas
transversais a gestao universitaria.



Institui-se, para fazer frente ao desafio da empreitada, o seguinte desenho de pesquisa.

Figura 1 — Desenho da pesquisa.
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A coleta de dados foi realizada por meio de trés fontes principais: pesquisa
documental, observacdo de reunides do comité e entrevistas semiestruturadas com seus
membros. Foram analisados documentos internos que normatizam o CGI na UFRR, mais
especificamente seu regimento interno e as atas das reunides dos ultimos anos (2021 a 2025),
totalizando 67 atas. A codificacdo para a pesquisa foi efetuada via grade de sintese
documental. A etapa de observacgéo foi consignada com a assisténcia integral de trés reunides
presenciais, ocorridas nos meses de outubro e dezembro de 2024 e marco de 2025 com
registro das anota¢des sendo feitos em diario de campo. Ja as entrevistas, que para Richardson
(2017), é uma técnica de coleta de dados que possibilita mais interacdo entre o entrevistador
(pesquisador) e o entrevistado (participante da pesquisa), foram realizadas com todos os
membros do CGI, no periodo de 17.01.2025 a 04.02.2025, de forma presencial, com auxilio
de aparelho celular para gravacao de audio, mediante autorizacao prévia do entrevistado, em
tempo médio de 39 minutos por entrevista.

Por precaucdo, considerando a pequena quantidade de entrevistados e visando evitar a
identificacdo deles ao longo da analise e discussdo dos resultados, 0s gestores participantes
desta pesquisa foram taxados como tomadores de decisdo: TDO1, TD02, TD03, TD04, TDO05,
TDO06, TDO7, TDO8 e TDQ9.

A andlise de dados seguiu os procedimentos cabais da analise de contetdo, a qual
Bardin (2016, p. 37) enfatiza que se trata de “um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes”, que poderda ser utilizada em qualquer estudo que haja elemento
comunicacional. Foi instituido um modelo diretivo para estipular a analise que também se
valeu de uma anélise de similitude das falas coletadas e gerou arvores de associacao que por
questdes da limitagdo do tamanho deste texto ndo s&o aqui relatadas, mas que revelaram
conexdes fortalecedoras, relevantes e consistentes.

A triangulacdo das fontes e técnicas buscou garantir a validade dos resultados,
permitindo cruzar as percepcdes dos sujeitos com os registros formais e as observagdes
empiricas.




4. RESULTADOS
Descrevem-se na sequéncia a parte escolhida dos resultados para trato neste artigo.

4.1 ANALISE DOCUMENTAL

A partir da andlise do regimento interno do CGI, verificou-se a auséncia de
detalhamento do processo deliberativo, informando apenas que nele ocorrera a analise dos
assuntos da pauta, e do processo decisério, indicando somente que a votagdo das deliberacbes
¢ tomada por maioria simples e em caso de deliberacdo sobre o proprio regimento, por
maioria absoluta, tendo o Reitor o voto de qualidade (UFRR, 2021b). Averiguou-se ainda a
falta de clareza quanto as competéncias do CGI, o que, antecipe-se também foi destacado
pelos gestores durante as entrevistas.

Ja as 67 atas das reunides do comité revelaram que ao longo dos anos houve uma
reducéo significativa na quantidade de reunides, bem como um processo de amadurecimento
das matérias levadas ao CGI, que passaram, no fim do ciclo em analise, a focar em
deliberacdes estratégicas. Acredita-se que essa diminuicdo na quantidade de reunides e a
restricdo das matérias de pauta pode ter sido ocasionada pela falta de tempo dos gestores,
conforme apontada pelos membros do CGI nas entrevistas, mas reflete a evolucéo do efetivo
entendimento do papel do CGI na governanca da instituicdo, mas que na gestao desta.

Em sumario, as pautas mais recorrentes ao longo dos anos foram:

e Deliberacdes sobre normativos (portarias, planos, resolucdes etc.) — que
ordinariamente trafegam pela variante tipica — formalizada — de decisdo do CGl,
admitindo uma eventual presenca de colaboradores para aclarar pontos de subsidio
as escolhas. Nestas 0 consenso, quase sempre unanime, € o tom decisério, mesmo
que com risco real de groupthink;

e Plano Estratégico Situacional (PES) do PDI — que consiste na revisdo anual das
metas tracadas para o alcance dos objetivos estratégicos do PDI, de acordo com as
areas tematicas. Também se nota a prevaléncia da variante tipica de decisao,
tipicamente consensual. No entanto, foi dado perceber que aqui ha, previamente,
ajustes tratados pela equipe de planejamento e cada Pré-reitor responsavel pela area
tematica, para que na reunido a proposta seja apresentada ao grupo. Dessa forma,
esta modalidade se consagra quase como uma subvariante, posto exigir mais
preparo informacional e mais esforco de formulacdo para membros do grupo;

e Avaliacdo dos projetos de infraestrutura e encaminhamentos estratégicos em
situacBes sensiveis como restricdes e bloqueios orcamentéarios — aparentou ser a
variante rotulavel como racional defensiva, pois apreciou-se que se busca primeiro
defender o programa da gestdo atual em contraposicado a imposi¢oes de dispositivos
externos ou descompassos internos, pensando a UFRR do jeito que a reitoria quer.

Outra pauta recorrente nesse periodo foi o processo de estatuinte. Ao todo foram sete
reunides em que pontos sobre a proposta para 0 novo estatuto da instituicdo foram tratados no
CGI (atas de 2021, 2022 e 2024); contudo essa pauta foi especifica e pontual e apos a
deliberacdo pelo congresso estatuinte, ndo retornou ao CGI. Verifica-se entdo, em potencial,
outra variante, pois quando se debateram pautas cujo poder de decisdo era de outra instancia,
0 CGI discutiu e deliberou visando definir a posi¢cdo da gestdo que seria encaminhada aos
conselhos superiores, acdo natural em instituicdes universitarias e na UFRR, vez que cada
membro dos conselhos defende a posi¢do da unidade ou classe a qual representa, cabendo, em
esséncia, ao CGl, defender a equipe de gestdo. Denominou-se esta variante com a nominata
de variante de coalizdo.

Ressalta-se que na analise ao longo de pouco mais de 4 anos, foram registrados apenas
dois momentos de decisbes com abstencdo ou votos contrarios (variante dissenso)
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registrando-se as demais deliberagdes sempre por unanimidade, fato surpreendente para
tomada de decisOes coletivas, e que vai de encontro aos ensinamentos de Macédo e Bispo
(2022), que ressaltavam que a tomada de decisdo coletiva em ambientes complexos, mesmo
tendo como base o consenso, demanda debates e negociacdo, com decisdes por votagdo mais
acirradas.

O quadro 2 apresenta as variantes do processo de tomada de deciséo do CGlI
identificadas por meio da andlise das atas das reunides do citado comité.

Quadro 2 — Variantes do processo de tomada de decisdo do CGlI identificadas nas atas das reunides.

Pautas Variantes
Normativos internos Tipica
Plano Estratégico Situacional (PES) do PDI Tipica (subvariante com mais informagdes)
Projetos de infraestrutura Racional defensiva
Dissenso
Encaminhamentos estratégicos (imposicéo externa) Racional defensiva
Estatuinte Coalizéo

4.2 ANALISE DAS OBSERVACOES

A segunda fase de coleta de dados da investigacdo realizada foi a observacédo e visou
amealhar elementos que buscaram confrontar a realidade observada com as demais formas de
captura de contexto. Para tal fim, foram observadas trés reunides do CGl, as duas ultimas de
2024 e a primeira de 2025.

Estruturalmente, observou-se que os pontos de pauta sdo apresentados por um membro
e 0 debate é aberto para que todos possam expor suas opinides, posicionamentos e sugestdes.

Verificou-se que no ambito do CGI ha a busca pelo entendimento comum nas
discussdes, quando ha divergéncias, os membros argumentam para que a deliberacdo se
encaminhe para um consenso, tanto que quase ndo foi observada a abertura de regime de
votacdo, adequando-se o debate a concordancia de todos quanto aos pontos levantados. Este
fato ratifica 0 que se constatara ja na analise documental como decisdo obtida via variante
tipica de funcionamento do CGI.

Quando nédo se chegou a um consenso, constatando que havia poucos subsidios para a
deliberacdo do ponto, optou-se pelo adiamento da decisdo, visando que todos buscassem
elementos para que na proxima reunido a questdo fosse novamente discutida e decidida. E, de
fato, na reunido seguinte, o gestor responsavel pela matéria apresentou uma nova
possibilidade e esta foi aprovada por unanimidade. Este tipo de conducdo justifica a
identificacdo da variante que requer maior conhecimento dos pontos em debate, mesmo que
isto delongue a obtencdo da deciséo e ndo fora constatada na analise documental, podendo ser
taxada como uma variante adornada pela prudéncia de melhor conhecer e pelo evitar de
confrontos.

Percebeu-se também que alguns pontos foram tratados entre alguns gestores antes de
uma das reunides, para que houvesse um alinhamento da questdo durante a reunido,
agilizando o processo deliberativo, ratificando o que fora visto na anélise documental, quando
0 CGI delibera assuntos que serdo decididos pelos conselhos superiores, mas debate a questéo
previamente visando estruturar a proposta da gestdo para decisdo em instancia superior, a
chamada variante de coalizéo.

Por fim, em relacdo aos pontos de pauta, alem dos informes, presentes em todas as
reunides do CGlI, houve deliberagdes sobre:

I. Processo de estatuinte, em duas reunides observadas — processo que visava a

aprovacdo de um novo estatuto para a instituicdo. Envolveu amplo debate, sendo
necessaria uma segunda reunido para retomar pontos que ndo foram consensuados



na reunido inicial, contemplando a variante coalizdo, com ecos da variante
prudéncia com mais conhecer e menos conflito);

Il. Proposta de revisdo do PES do PDI — a revisdo ocorre anualmente durante a
vigéncia do PDI. Na reunido as propostas foram apresentadas ao comité e
considerando que foram previamente discutidas com os responsaveis por cada acao,
geralmente o CGI Pleno aprovou por unanimidade, com ocorréncia da variante
tipica, e mesmo a sua subvariante;

I1l. Proposta de portaria conjunta — foi apresentada pelo responsavel por uma das
unidades, que esclareceu o objetivo do documento, como havia sido encaminhada
com antecedéncia, as sugestdes apresentadas foram deliberadas sem conflitos e a
proposta aprovada por todos, identificando-se a variante racional com precaucdo,
com eventuais rompantes para a variante chancela;

IV. Processo de remocdo de servidor - este ponto foi levado pela primeira vez ao CGl e
passou a ser uma matéria de competéncia do comité sempre que ndo houver
consenso entre as partes envolvidas (servidor, unidade de origem e unidade de
destino). A demanda foi apresentada e deliberada pelo comité, que ponderou as
necessidades das partes interessadas, decidindo pela aprovacdo parcial, o servidor
foi removido, mas para outra unidade que ndo a pleiteada. Por este esquema surgiu
a variante negociacéo.

Assim, verifica-se a existéncia de elementos estratégicos — de governanca — € mais
operacionais — de gestdo — como matérias que podem vir a se tornar recorrentes, conforme
constatado nas atas do comité e ratificadas pela observacdo, as quais encaminham para dois
elementos: a percepcdo efetiva de variantes de processo decisorio; a trajetoria de maturidade
do CGl para tratar de questdes menos operacionais e mais estratégicas.

Em sintese, o quadro 3 exibe as variantes do processo de tomada de decisdo do CGl
identificadas durante o processo de observacéo sistematizada das reunides daquele comité.

Quadro 3 — Variantes do processo de tomada de decisdo do CGI identificadas na observacao das reunides.

Pautas Variantes
Estatuinte Coalizéo
Prudéncia com mais conhecer e menos conflito
Plano Estratégico Situacional (PES) do PDI Tipica (subvariante com mais informagdes)
Portaria conjunta Racional com precaugéo
Chancela
Remocao de servidor Negociacdo

4.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A terceira fase da coleta de dados se deu por meio de entrevistas com 0s nove
membros do CGI. Foram abordadas questdes sobre a atuacdo do comité e elementos de
interesse do processo de tomada de decisdo, tais como: participacdo, representatividade,
comunicacdo, divergéncias de opinides, processo decisério em si e busca de suas variantes.

No estudo mais amplo associado a este artigo, parte das sustentacdes analiticas
repousaram sobre a analise de similitude das falas e identificacdo de suas coocorréncias.

No que concerne ao aprofundamento no conteddo das entrevista, notou-se que quando
solicitados para descreverem o papel e a fungdo do CGI na UFRR, os entrevistados
destacaram que o CGI € um espaco para a tomada de deciséo coletiva, compartilhada, que
fomenta o debate sobre demandas institucionais sob olhares distintos e promove a gestdo
participativa, conforme destacou TDO07: “o CGI tem a funcao de permitir decisdes colegiadas
para 0 processo decisério, dando condigdes para que as decisfes institucionais possam ser
compartilhadas e fortalecendo a gestao participativa”.

Emergiu, assim, o reconhecer da importancia da democratizacdo das decisdes para
maior legitimidade institucional e governanca coletiva, visto ser um orgdo colegiado, tal qual
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ja destacava Macfarlane (2016), como sendo elemento caracteristico das culturas
organizacionais universitérias, baseadas no compartilhamento do poder, dentre outras
especificidades.

Em sequéncia, todos os entrevistados ressaltaram que o CGI vem cumprindo seu papel
e sua funcdo na UFRR, contudo identificou-se diferentes percepcdes quanto a qualidade desse
cumprimento, conforme apresentadas no quadro 4.

Quadro 4 — Percepcdo quanto ao cumprimento do papel e funcdo do CGI.

Papel e funcdo do CGI
Aspectos valorados Aspectos restritivos
Necessidades e interesses institucionais Falta de tempo
Decisdes melhoradas Indefinicdo de matérias de competéncia do comité
Espaco para o debate Indefinicdo de prioridades

No que tange as demandas institucionais que sdo decididas pelo CGI os entrevistados
destacaram sua diversidade, com pautas estratégicas relacionadas as pro-reitorias que
reverberam por toda a instituicdo. Foram citados os seguintes exemplos: orcamento
(distribuicdo de recursos, realocages, cortes), infraestrutura (novas obras, reformas), normas
e diretrizes [politicas institucionais, proposta de um novo estatuto, Plano de Logistica
Sustentavel (PLS)].

Quanto ao caracter participativo, todos os entrevistados consideraram 0 processo
decisério do CGI participativo, como enfatizou TDOS: “a gente tem espago para contribuir da
forma que achar que deve, ndo tem limitacdo de tempo, ndo tem regras para falar, da
quantidade de vezes que vocé pode falar”; e destacou TD09: “para mim ela € participativa,
porque vocé foi, vocé teve voz, vocé foi escutado e querendo ou ndo isso influencia no
processo decisorio”.

Contudo, ressalta-se que em momentos distintos ao longo das escutas, foi relatado, que
as vezes a decisao ja vem encaminhada, direcionada, abrindo pouco espaco para contestacdes
e o CGI atua apenas como validador, perdendo a caracteristica de espaco de tomada de
deciséo participativa. Tal situacdo levou a perceber a variante chancela do processo de tomada
de decisdo no CGl, aquela em que o comité faz a mera chancela de decisdes ja tomadas.

Nesse sentido, é relevante refletir sobre a possivel pressdo pela conformidade, que
Robbins, Judge, Sobral (2010) e Bateman e Snell (2012) ja apontavam como ponto fraco da
decisdo em grupo e que pode levar ao que a literatura chama de pensamento de grupo
(groupthink), percebido como dbice ao processo decisério, caracterizando como uma variante
consentida de chancela por auséncia de discusséo, algo tipico de decisdes em 6rgaos publicos,
mas ndo bem tolerado no &mago de decisdes participativas.

Para os entrevistados, a atual composicdo do CGI garante a representatividade
necessaria para o funcionamento do comité, conforme destacou TD09 ao citar que “a gente
tem a representacdo de todas as pro-reitorias da universidade, as que trabalham com area-
meio e as que trabalhem com area-fim, entdo elas acabam representando a universidade como
um todo”. Quanto a comunicacao durante o processo decisorio, a maioria dos tomadores de
decisdo caracterizou-a como livre, respeitosa e persistente. Este seria um lema: “durante as
manifestacdes ou deliberagdes, todos tém, de forma livre e espontanea, direito assegurado das
suas manifestacdes quantas vezes forem necessarias” (TD07).

Os gestores tambeém ressaltaram que a diversidade de perspectivas é considerada
durante o processo decisorio, ou seja, as sugestdes e argumentos sdo escutados, ponderados e
debatidos antes que se encaminhe ao processo deliberativo.

Dessa forma, ao mesmo tempo que se vislumbra um ambiente propicio ao debate, a
liberdade argumentativa e a negociagéo, verifica-se a valoracdo do consenso como forma de
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tomada de decisdo. Tal ponto deve ser tratado com cuidado, a fim de evitar o groupthink, ato
nefasto ao processo decisorio em grupo, como propugnaram Arz-o-Sama e Shaukat (2024).

Em relacdo a mecanica do processo decisorio, 0s gestores entrevistados relataram que
0 mesmo ocorre resumidamente da seguinte forma: a demanda é apresentada, abre-se o
debate, sdo levantando os prés e contras, discutindo-se ajustes que podem ser realizados e
encaminha-se para a deciséo consensual.

Assim, tem-se o entendimento geral que as decisfes sdo tomadas por consenso,
evitando-se votos divergentes. Ademais, o0 processo decisorio do CGI foi descrito como
democratico, racional, parcialmente satisfatorio e util. Verificaram-se distintas percepcdes
quanto a existéncia de procedimentos padronizados para a tomada de deciséo e a existéncia de
forma especifica para se chegar a uma tomada de decisdo. Viu-se ainda que enquanto alguns
acreditam n&o ter um padrao, outros acreditam que existem sim procedimentos padronizados e
outros ainda ndo tém clareza quanto a existéncia de padronizacdo, mas identificam formas,
ritos de encaminhamentos e até padrdes informais.

Em reforco, considerando as observacgdes realizadas nas reunides do CGl, é possivel
inferir que existe um rito basico de deliberagdo, conforme citado por alguns dos entrevistados;
contudo ndo se visualizou uma padronizacdo claramente estruturada, formalizada e
sistematizada do processo decisério, o qual estd mais pautado na préatica estabelecida e no
costume criado do que em uma metodologia regimentalmente explicita.

Quantos aos desafios e limitacGes enfrentados pelo CGI para tomar decisdes, varias
foram as respostas proferidas, seja como produto direto da indagacdo, seja em mencGes ao
longo da entrevista.

Quadro 5 — Desafios e limitagdes enfrentados pelo CGI para tomar decisées.

Prisma de analise Constatacao

Relativo a informacéo Auséncia de bases de dados adequadas, realcando a necessidade de informagdes
mais robustas para subsidiar as decisdes e torna-las mais qualificadas e assertivas

Relativo a problemas Alinhamento institucional considerando os fluxos administrativos internos, a

estruturais legislagdo e o orcamento e suas restricdes de forma a garantir que as decisbes
tomadas sejam efetivamente implementadas

Relativo a fragilidade Necessidade de preparagdo prévia e conhecimento da pauta adequados para

processual realizacdo de reunides com mais frequéncia e para discussdo mais aprofundada
dos temas (tal preparacdo ndo ocorre por falta de tempo dos gestores)

Relativo a deficiéncias Falta de padronizagéo

no processo decisério Falta clareza sobre matérias a discutir
Incertezas sobre 0 escopo exato das reunides
Falta clareza no estabelecimento de prioridades

Mesmo considerando tais desafios e limitacOes os gestores ressaltaram que as decisdes
do CGl, analisando o cenario e as limitacdes impostas, tanto internas como externas, sdo, na
maioria das vezes, as mais adequadas e possiveis para 0 momento e consequentemente,
podem ser, por esta vertente, consideradas Otimas. Nesse contexto, retoma-se 0 modelo de
racionalidade limitada de Simon (1955), o qual pressupde que ante as limitagcdes do contexto
decisorio, encontrar a decisao étima se torna inviavel e até mesmo impossivel, e, dessa forma,
opta-se pela alternativa mais adequada, levando a uma deciséo satisfatoria.

Quanto a possiveis melhorias no processo decisério do CGI, os pontos destacados
foram: definicdo das matérias de competéncia; conhecimento prévio das matérias a serem
discutidas e estruturacdo do processo decisorio.

No que tange as variagdes no processo decisorio, ndo houve consenso nas percepcgdes
dos entrevistados. Quatro tomadores de decisdo afirmaram que as variagcbes ocorrem em
funcdo da tematica a ser decidida, conforme atestou TD09 “vai depender muito do assunto,
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existem assuntos em que a gente precisa discutir um pouco mais e ponderar um pouco mais
sobre a decisdo a ser tomada, porque envolve muito mais coisas do que outros assuntos”.

Com este arrazoado, as variantes do processo de tomada de decisdo do CGlI
identificadas durante a andlise das entrevistas estdo elencadas no quadro 6, que refletem as
variantes encontradas nas analises anteriores.

Quadro 6 — Variantes do processo de tomada de decisdo do CGI identificadas nas entrevistas.

Pautas Variantes
Demandas de rotina Tipica
Plano Estratégico Situacional (PES) do PDI Tipica (subvariante com mais informac6es)
Portaria normativa/conjunta Racional com precau¢do
Projetos de infraestrutura Racional defensiva
Estatuinte Coalizéo
Prudéncia com mais conhecer e menos conflito

Ressalta-se que alguns gestores (trés) ndo viram a necessidade de estruturacdo de
variantes para a tomada de decisdo. Os que acharam viavel a ideia de suporte a variantes do
processo decisério do CGl, apontaram para implementacéo de um procedimento que preveja a
operacionalizacdo para funcionamento do processo decisOrio nessas variantes, que a priori
poderiam ser interpretados como script geral de suporte as variagc@es dos processos de tomada
de decisdo em nivel do CGI da UFRR, os seguintes elementos de reflexao:

e Definicdo de matérias que sdo competéncia do CGl;

e Definicdo de uma metodologia de resolucdo de problemas para 0s processos mais

complexos;

e Estabelecimento de critérios de prioridade para hierarquizacdo de demandas

decisorias;

e Ordenamento de pauta por tipo de processo: dos mais simples aos mais complexos;

e Acompanhamento dos processos que ja foram deliberados pelo CGl;

e Estabelecimento de critérios para compor cada um dos processos a serem levados

para deliberacdo do comité;

e Definicdo de um fluxo para cada tipo de processo (em termos mais doceis, esta

ultima sugestdo acoberta a edificacdo das variantes desejadas).

Também empreenderam sugestfes para retificar o processo, mesmo o tipicamente
consagrado, desde ja pela incorporacdo no regimento do CGI, em maior detalhamento, o
suscitar de aspectos como: definicdo de prazo para convocacdo (sugerindo-se 10 dias de
antecedéncia para reunifes ordinarias e 48 horas para extraordinarias); revisdo da
periodicidade das reuniBes para base mensal considerando a préatica ja vivenciada; previsdo de
esfera recursal e seus devidos procedimentos e prazos.

Ademais, recomendou-se ainda a melhoria de sua base de dados da instituicdo,
incentivando a integracdo de seus sistemas de informacdo, bem como, verificar dentre as
sugestdes apresentadas pelos proprios gestores, ferramentas de T passiveis de serem adotadas
em prol da otimizacdo do processo decisorio, podendo, inclusive, extrapolar o préprio CGI e
serem utilizadas em outros 6rgdos colegiados.

Assim, considerando enfaticamente o levantamento documental, as observacGes das
reunides e os depoimentos dos tomadores de decisdo, mas especificamente o detalhamento
dos elementos listados acima, sugere-se, de fato, como contributo, a revisdo do regimento
interno do CGI. Além disso, ainda no aspecto de remodelacao e ajuste do processo decisorio,
0 quadro 7 apresenta a estruturacdo prevista no script de funcionamento das variantes do
processo de tomada de deciséo do CGI.
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Quadro 7 — Proposta de script de funcionamento das variantes delineadas para o processo decisorio do CGl.

e Normatizada

Variante Caracterizacéo do Script
| - Tipica Convocacéo (envio do material a ser deliberado, quando houver)
e Formal Reunido: apresentagdo da pauta pelo responsavel — discussio —

alinhamento — decisdo (majoritariamente por unanimidade)

I.l Tipica (Subvariante)
» Mais informe
= Conducéo por procer

Convocagao —10 dias de antecedéncia (envio do material a Sser deliberado)
Pré-CGl: o responsavel pela matéria a realiza reunides prévias individuais
com os demais membros para alinhamento do entendimento sobre a
tematica.

Reunido: apresentagdo do documento pelo responsavel ou equipe —
questionamentos — esclarecimentos — deliberagdo — decisdo —
definicdo de responsavel pelo acompanhamento

Il — Racional [com precaugéo]

Convocacédo — 10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)
Reunido: apresentagio do documento pelo responsivel ou equipe —
questionamentos — esclarecimentos — negociagdo — ajustes —
consolidag@o da proposta — regime de votagdo — decisdo — defini¢do de
responsavel pelo acompanhamento

111 — Dissenso

Convocacao — 10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)
Reunido: apresentagdo do processo pelo responsavel — questionamentos
— esclarecimentos — deliberagdo — negociacdo — argumentacdo com
defesas das propostas divergentes — negociacdo — deliberacdo — regime
de votagdo — decisdo

IV — Racional [defensiva]

Convocagdo — 10 dias de antecedéncia ou 48h em caso de reunido
extraordinaria (envio do material a ser deliberado)

Reunido: apresentagdo da demanda —  questionamentos —
esclarecimentos — andlise das alternativas — analise do cenario —
negociacdo — ajustes — regime de votagdo — decisdo — definigdo de
responsavel pelo acompanhamento

conhecer e menos conflito]

V — Coalizdo [posicdo da | Convocacéo — 10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)

gestdo] Reunido: apresentagdo do documento pelo responsavel —
questionamentos — esclarecimentos — sugestdes — argumentagdo —
negociacdo — consolidacdo da proposta — regime de votacdo — decisdo

VI - Prudéncia [com mais | Convocacdo — 10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)

Reunido: apresentagdo do documento pelo responsivel —
questionamentos — esclarecimentos — sugestdes — argumentagdo —
negociacdo — ndo consolidagdo™* — esclarecimentos — argumentacdo —
negociacdo — regime de votacdo — decisdo

(*Caso nao ocorra o alinhamento, pode-se requerer o adiamento da
decisdo, para que haja mais estudos e se busquem solugdes para 0s
impasses)

VIl — Chancela

Convocacdo —10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)
Reunido: apresentacdo da pauta pelo responsivel — esclarecimentos —
decisdo (majoritariamente por unanimidade)

VIII - Negociacdo

Convocacdo — 10 dias de antecedéncia (envio do material a ser deliberado)
Reunido: apresentagdo do processo pelo responsavel com destaque para as
justificativas apresentadas pelos interessados — questionamentos —
esclarecimentos — argumenta¢do — negociacdo — alinhamento —
regime de votagdo — decisdo

5. CONCLUSAO

A pesquisa permitiu identificar variantes no processo decisorio do CGI da UFRR,
propondo um script para seu funcionamento. O fito do estudo era contribuir para uma maior
eficiéncia, uma efetiva transparéncia e construcdo de eficacia no ambito decisorio da
instituicdo, considerando o papel central do CGI na governanca e na gestao universitaria.

Inicialmente buscou-se compreender a maneira pela qual diferentes contextos e temas
influenciam os processos de tomada de decisdo operacionais e estratégicas em ambientes
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publicos e universitarios. Em seguida, realizou-se um estudo de caso que permitiu uma analise
detalhada e abrangente dos procedimentos e préaticas atualmente adotados pelo CGI da UFRR.
A analise foi feita sob um modelo com triangulacao de dados coletados no ambito da atuacédo
do CGl, valendo-se de técnicas de anélise de conteudo.

A pesquisa documental revelou uma lacuna de padronizacdo formalizada para o
processo decisério, no que tange a consideracdo das especificidades tematicas discutidas,
além da falta de clareza quanto as competéncias da instancia CGIl e quanto ao detalhamento
do rito deliberativo.

A observacdo proporcionou uma compreensdo adicional das dindmicas internas,
evidenciando tanto aspectos positivos quanto limitagOes significativas no modo como as
decisdes séo obtidas.

As entrevistas destacaram uma percepgdo comum entre os participantes sobre o papel
do CGI na tomada de decisdo estratégica, de forma participativa e democratica, porém
indicaram a existéncia de pontos criticos relacionados ao rito deliberativo, perceptibilidade
dos objetivos e estrutura decisoria, necessidade de definicdo de critérios de prioridade e falta
de clareza quanto as competéncias do comité.

Dessa forma, projeta-se que o objetivo foi alcancado visto que foi proposto um script
de funcionamento para as variantes do processo de tomada de decisdo do CGI da UFRR,
considerando a especificidade ideada para cada uma das variantes identificadas ao longo do
estudo.

Destacam-se ainda sugestfes para estudos futuros sobre a aplicabilidade do script
proposto, focando na avaliagdo ampliada do seu impacto sobre o desempenho organizacional
da UFRR a curto, médio e longo prazo, bem como sua adaptacdo a diferentes contextos
institucionais, realizando estudos comparativos mais amplos, envolvendo diversas
universidades federais. Tal abordagem poderia contribuir significativamente para a construcao
de uma teoria generalizavel sobre governanca universitaria e tomada de deciséo institucional.
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