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Resumo

O objetivo deste trabalho é identificar quais crengas/valores e
interesses influenciaram os objetivos da unidade de Curitiba
do entao Cefet-PR, diante das mudangas ambientais no periodo
de 1996 a 2005, comparando a posi¢ao dos dirigentes dos ni-
veis estratégico e tatico da organizagdo. A pesquisa, de carater
qualitativo, utilizou o método de estudo de caso descritivo por
meio das analises documental e de contetdo das entrevistas.
Para confirmar os resultados obtidos, também foi realizada uma
andlise quantitativa baseada no grau de importancia atribuido
as variaveis. Os dados secundarios foram obtidos por meio de
consulta a documentos diversos e os primarios por observagao
nao participante e entrevistas semiestruturadas com os dirigen-
tes. Os resultados demonstraram que as crengas/valores e os
interesses de maior importancia relativa influenciaram os obje-
tivos de maior importancia relativa e os de menor importancia
influenciaram os objetivos considerados menos importantes.

*

Neste trabalho, foi utilizado o termo composto crengas/valores, com a barra, pois o processo

de interrelagado entre crengas e valores dificulta a separacao operacional dos conceitos,
conforme previsto por Schein (2004). Assim, a distingao entre crengas e valores, que
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do nivel de consciéncia dos entrevistados, nem sempre pdde ser objetivamente

determinada pelo pesquisador e, desta forma, os conceitos foram tratados indistintamente.
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Verificou-se que existem diferencas entre a importancia atribuida
pelos grupos com relagao a crencas/valores, interesses e objetivos
identificados, descrevendo os diferentes posicionamentos diante
das mesmas pressdes ambientais, confirmando o pressuposto de
que em ambientes académicos prevalece a perspectiva de cultura
diferenciada entre grupos e que o consenso e as manifestacoes
simbdlicas estdo circunscritas aos membros de tais grupos. Como
contribuicdo final, o trabalho propde um modelo teorico institu-
cionalista para abordar a questao.

Palavras-chave: crencas/valores, interesses, objetivos organiza-
cionais, diferenciacao cultural.

ABSTRACT

The aim of this study is to identify which beliefs/values and
interests have influenced the goals of the Curitiba unit of the
ancient Cefet-PR, in relation to environmental changes over the
period 1996 to 2005, comparing the position of the leaders of the
strategic and tactical levels of the organization. The research,
qualitative, used the method of descriptive case study through
the analyses of documents and interview content. To confirm
the results obtained, it was also applied a quantitative analysis
based on the degree of importance assigned to the variables.
Secondary data were obtained by consulting various documents.
Primary data were obtained via non-participant observation and
semi-structured interviews with the leaders. Results showed
that beliefs/values and interests of greater relative importance
influenced objectives of greater relative importance and beliefs/
values of minor importance influenced less important objectives.
It was found that differences do exist between the importance
attributed by groups regarding identified beliefs/values, inte-
rests and goals, describing the different positions on the same
environmental pressures. This confirms the assumption that in
the Academy prevails the perspective of a differentiated culture
among groups and that the consensus and symbolic manifesta-
tions are confined members of such groups and are not present
in the organization as a whole. As a final contribution, the paper
proposes an institutionalist theoretical model for the addressing
of the issue.

Keywords: beliefs/values, interests, organizational objectives,
cultural differentiation.
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INTRODUCAO

O ambiente académico envolve uma complexa rede de relagdes
que merece ser cuidadosamente investigada. A estrutura organiza-
cional académica, que também estd sujeita as influéncias ocasionadas
pelas rapidas transformagoes sociais e econdmicas do mundo con-
temporaneo, proporciona a formagao de subculturas diversificadas
com crengas/valores e interesses distintos, que acabam refor¢ando
o comportamento de busca pela satisfacao de interesses de certos
grupos em detrimento de outros (HATCH, 1997).

Na qualidade de burocracia politica (BALDRIDGE et al., 1982;
HARDY; FACHIN, 1996; MACHADO-DA-SILVA, 1991), uma organi-
zagao de ensino superior caracteriza-se por diferentes posicionamen-
tos e disputas internas sobre quais respostas devem ser consideradas
apropriadas para quais pressoes ambientais. Nessa perspectiva,
as crengas/valores e os interesses sao cruciais. Os primeiros estao
ligados a concepgdes e a tradigdes fortemente arraigadas entre os
membros da academia; os tltimos envolvem as rela¢des de poder
entre individuos e grupos no permanente processo de mudanga ou
de manutencao do status quo. E de se supor, portanto, que diferentes
grupos possam adotar objetivos diferenciados quando submetidos a
mesma pressao ambiental, em face de diferentes concepgdes culturais
e de disputas politicas (ENZ, 1988; HININGS; GREENWOOD, 1988;
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010). Considera-se que a andlise
da relagao entre esses fatores é fundamental para o entendimento
da dinamica organizacional em universidades, tao problematica e
dificil de ser compreendida.

Esse posicionamento diversificado entre grupos pode originar
conflitos de interesses e de crencas/valores a proposito de objetivos
ou de estratégias. Deste modo, a seguinte pergunta de pesquisa pode
entdo ser elaborada: quais crengas/valores e interesses influenciaram
os objetivos adotados pelos dirigentes dos niveis estratégico e tatico
da unidade de Curitiba do Cefet-PR, no periodo de 1996 a 2005? O
periodo delimitado pela pesquisa se justifica pelo fato de que no
final de 1996 foi aprovada a nova LDB que legalmente permitiu ao
entdo Cefet-PR se organizar em diregao a transformagao em univer-
sidade ocorrida em 2005.
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Para responder ao problema de pesquisa ora levantado, o
presente estudo tem por objetivo identificar quais crengas/valores
e interesses influenciaram os objetivos adotados pela unidade de
Curitiba do Cefet-PR, perante as mudangas ambientais no periodo
de 1996 a 2005, comparando a posicao dos dirigentes dos niveis
estratégico e tatico da organizagao. Estudos similares em relagao a
defini¢do de estratégias foram feitos por Jacometti (2012), que apre-
senta outro recorte sobre o caso investigado, por Howard-Grenville
(2006) e por Tomei e Braunstein (1993).

CULTURA ORGANIZACIONAL: CRENCAS/VALORES

No Brasil, até o final dos anos 80, o tema cultura organizacional
era tratado de maneira bastante secundaria. O material disponivel
nas bibliotecas restringia-se a poucas publica¢des estrangeiras e nas
escolas de administracdo existia a tendéncia de se queimar etapas e
incluir temas desenvolvidos em paises mais avangados, temas esses
nem sempre compativeis com nossa realidade mais préxima (FREI-
TAS, 1991). A partir desse periodo, além da obra de Freitas (1991),
varios trabalhos foram desenvolvidos, entre eles os de Fleury (1987;
1989), Ferro (1991), Tomei e Braunstein (1993) e Motta e Caldas (1997).

Para Freitas (1991), administradores e consultores que defendem
a Teoria Y (McGregor, 1960) geralmente assumem que € mais provavel
que as organizagdes tenham multiplas culturas. Eles tendem a reconhe-
cer as diferengas existentes entre os diversos grupos, bem como entre
os individuos. Apesar de uma organizagao ter certos valores basicos
endossados por todos, as estdrias, incidentes, pessoas e problemas de
cada divisao, departamento ou grupo de trabalho modelam culturas
diferentemente em cada situagao. A cultura nao € propriedade indi-
vidual, mas desenvolvida mesmo quando poucas pessoas convivem
juntas num pequeno grupo a ponto de formarem subculturas.

Ha diferencas entre os conceitos de cultura e subculturas. Uma
subcultura, ao invés de visualizar a cultura como um todo Unico,
a visualiza como um conjunto composto por culturas menores. A
variedade de subculturas faz com que seja necessaria uma atengao
especial as muitas diferengas que existem entre essas multiplas sub-
culturas coexistentes numa tinica organizacao. E de capital impor-
tancia identificar como essas subculturas se relacionam mutuamente
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e descobrir como sobrevivem para formar a cultura da organizagao
(HATCH, 1997).

O formato das subculturas pode variar de organizacao para
organizagao, conforme mostra a Figura 1. Esta evidencia como a
cultura de uma organizagao nao é estatica. Ela se desloca e muda
ao longo do tempo entre o continuo de integracao e diferenciacao,
de acordo com a homogeneidade dos valores dos individuos que a
sustentam. Na Figura 1, é possivel observar que o estado de cultura
desorganizada € muito similar a um conjunto de culturas unitarias,
transitando entre etapas variadas. As subculturas podem ser forta-
lecidas por questdes de interesses e objetivos especificos, mas sao
sempre as crengas/valores de seus membros que as fundamentam.

Figura 1: Um continuo para descrever a cultura, que vai de um estado de
integracdo a um de diferenciagdo.

Unitaria Variada Variada Variada Desor ganizada
Integrada Diferenciada Fragmentada

O @3 es,

Fonte: Hatch (1997, p. 226).

Para identificar os tipos de subculturas existentes em organiza-
¢Oes existem duas classificagoes adotadas, conforme sugere Hatch
(1997). A primeira relaciona-se ao fato de que as subculturas sao
definidas em relagao ao padrdo global cultural, principalmente
em relagao aos valores dominantes da cultura. Assim, elas sao
classificadas se acaso dao suporte ou nao, ou se simplesmente
coexistem lado a lado com os valores dominantes da cultura glo-
bal. A segunda classificacao distingue as subculturas na base de
cargos ocupados, grupo de trabalho, niveis hierdrquicos e novas
afiliagdes na organizacao.

As subculturas existem em virtude de dois fatores: o primeiro é
pela atragao interpessoal (individuos sao atraidos por aqueles com
os quais se acham parecidos — principio da homofilia') e esta atragao
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pode ser por causa do cargo, tipo de trabalho, posigao hierarquica,
idade, sexo e outras particularidades; o segundo relaciona-se as
interagdes entre os membros da organizagao, as quais favorecem
a coesao. Considere-se ainda que a combinacao entre a atragao
interpessoal e as interacdes também pode explicar a formagao de
padrdes de subculturas.

De acordo com Knafo, Roccas e Sagiv (2011), no nivel indivi-
dual, os valores expressam objetivos motivacionais transituacionais
amplos, afetando a interpretagao de situagdes, preferéncias, escolhas
e agdes dos individuos, enquanto no nivel nacional, eles refletem os
grupos que desenvolvem solucdes, em resposta aos desafios exis-
tentes e que se relacionam com o funcionamento das instituigdes
sociais. Deste modo, é pertinente visualizar na Figura 2, os niveis
em que uma cultura pode ser investigada.

Assim, os valores podem ser compreendidos além do nivel in-
dividual, por meio do nivel cultural, que reflete os valores a partir
da dimensao dos grupos — e como estes conseguem desenvolver
respostas perante os desafios existenciais — e das institui¢des so-
ciais com as quais lidam em sua vida coletiva (ROKEACH, 1973;
SCHWARTZ, 1992; ROHAN, 2000).

Figura 2: Niveis de andlise em relacdo ao conceito de cultura organizacional

o

Cultura
Organizacional
Cultura Social

Subculturas
Organizacionais

Fonte: Hatch (1997, p. 227).

! Segundo Bottero (2005, p. 166) o padrao de homofilia tem um grande impacto nas relagdes

sociais. Afinidade social (ndo s6 em termos de status ocupacional, mas também ao longo de
dimensdes como raga, etnia, educacao, idade, religido, atitudes, gostos, valores e crencas)
estrutura fortemente uma gama de relagdes (de lagos intensos e de longa duracdao como
casamento e amizade, a lagos mais fracos e circunscritos, como fornecer apoio a carreira
ao ‘conhecer alguém’ ou aparecer junto no espago publico).
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O trabalho de Adler e Silva (2013), por exemplo, mostra que
as divergéncias de crencas/valores existentes entre grupos de in-
dividuos e a organizagdo, diante de uma mudanca, decorrem dos
sistemas de prioridade de valor pessoal e social dos individuos.
Desta forma, é possivel supor que em ambientes universitarios, a
priorizagao destes valores pode ser distinta entre grupos, seja em
virtude do nivel hierdrquico, como no caso do presente trabalho,
seja pela drea de atuagao departamental. O estudo daqueles autores
descreve ainda como um grupo de individuos de uma organizagao
adquirida encontrou a melhor forma de viver perante uma operagao
de aquisi¢ao, na medida em que conseguiram respeitar e preservar
seus valores pessoais para se adaptarem as novas circunstancias de
trabalho, sem com isso implicar homogeneidade.

O presente estudo procurou identificar o padrao de crencas/
valores dos grupos de dirigentes dos niveis estratégico e tatico de
uma institui¢ao de ensino superior. Para tanto, baseado nos pres-
supostos levantados até aqui, admitiu, entre outras, as seguintes
possibilidades: (1) a existéncia de um padrao unico de crengas/
valores compartilhadas por todos os dirigentes dos niveis estraté-
gico e tatico da organizacao; (2) a ocorréncia de padrdes distintos,
em maior ou menor grau, entre os dirigentes dos niveis estratégico
e tatico e (3) a nao existéncia de padrdes entre os dirigentes dos
niveis investigados.

A visdo simbdlico-interpretativa inicia-se a partir do conceito
de que culturas sao realidades socialmente construidas (HATCH,
1997; HATCH; SCHUTZ, 2008; SMIRCICH, 1983). Dessa maneira,
cultura é o conjunto de pressupostos basicos, como crengas, valores
e aspectos simbdlicos compartilhados e aceitos coletivamente, que
se manifesta no contexto organizacional e norteia a agao de indivi-
duos, permitindo-lhes a interpretagdo e a construcao da realidade
(PETTIGREW, 1989; SCHEIN, 2004).

Logo, a proposta da presente pesquisa abrangeu as perspectivas
de integragao e diferencia¢ao, com base no grau de congruéncia de
crengas/valores. O foco da andlise é a organizagdo e o seu grupo
dirigente. A nocao de congruéncia de crencas/valores sustenta o
pressuposto de que tais componentes simbolicos podem ser obser-
vados entre grupos, caracterizando-se pela similaridade ou incon-
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gruéncia entre si, levando-se em conta determinados interesses que
se encontrem a eles vinculados.

A observagao ocorre num contexto social e coletivo onde a
construgao social da realidade afeta julgamentos. Se a realidade é
subjetiva e intersubjetivamente construida, mesmo de uma manei-
ra limitada, os pesquisadores devem focar alguma atencao sobre
as estruturas subjetivas dos membros da cultura para além dos
fatos aparentemente objetivos e sobre as condigdes materiais de
suas vidas. Nessa concepgdo admite-se que as organizagdes criam
uma representagdo de seu ambiente e que possuem a capacidade
de modifica-lo, ressaltando a interdependéncia do ambiente e da
organizacao (SCOTT, 1992).

Conceber subjetivamente e intersubjetivamente o ambiente
implica reconhecer que individuos, grupos e organizagdes podem
perceber de maneira diferente 0 mesmo contexto institucional;
em consequéncia, podem agir de forma diversa na dinamica de
relacionamento entre a organizacao e o ambiente (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 2010; SCOTT, 2001).

Scott (1992, 2001) enfatiza que existem varios ambientes insti-
tucionais, uma vez que as convicgdes culturais variam ndo apenas
entre as sociedades, mas também entre setores organizacionais.
Os ambientes institucionais podem ser criados por um grupo de
organizagdes que detém o controle de recursos e a autoridade ou,
ainda, por influéncia do Estado, de ocupagdes profissionais, de sin-
dicatos e associagOes comerciais. Todas as organizac¢des, em maior
ou menor grau, sofrem influéncia dos ambientes técnico e institu-
cional, os quais devem ser tratados como facetas de uma mesma
dimensao (DIMAGGIO; POWELL, 1983). As institui¢cdes de ensino,
por exemplo, tendem a estar sujeitas a fortes pressoes do ambiente
institucional e a fracas pressdes do ambiente técnico. O ambiente
técnico caracteriza-se pela troca de bens e servicos, em que o critério
de avaliagao ¢ a eficiéncia organizacional. Ja o ambiente institucional
refere-se a regras e a procedimentos necessdrios a legitimidade
organizacional em face de exigéncias sociais. Vale ressaltar que os
ambientes técnico e institucional devem ser visualizados em diver-
sos niveis de andlise: local/regional, nacional e internacional, uma
vez que os dirigentes definem suas a¢des de acordo com o contexto
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ambiental de referéncia de sua organizagaio (MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA, 2010).

Cabe ressaltar que as crengas/valores (cultura organizacional)
e os interesses (dependéncias de poder) atuam como mediadores
da adaptagdo organizacional diante de pressdes ambientais, uma
vez que expressam necessidades reais ou potenciais vinculadas a
aquisi¢ao ou a manutengao de recursos para o alcance de objetivos
de individuos ou grupos, a partir de resultados propostos para a
organizagao (CHEN; TJOSVOLD, 2008; HININGS; GREENWOOD,
1988; POSNER, 2010). Assim, eles devem ser considerados na analise
do processo de interpretacao da realidade ambiental e na escolha de
alternativas estratégicas de atuagao organizacional (CRUBELLATE;
MACHADO-DA-SILVA, 1998; HOWARD-GRENVILLE, 2006).

No entendimento de crencas/valores, deve-se ressaltar que o
carater dinamico da cultura resulta em desafios para as organizagdes,
em especial quando precisam lidar com contextos sociais em rdpida
transformagao. Propor que nogoes culturais sejam compartilhadas
por todos os membros da organizagao €, ao menos, simplista, em
face da diversidade sociocultural das associagdes humanas. Logo, o
consenso organizacional (perspectiva de integracao) é desafiado em
favor de abordagens que incorporam a ambiguidade e o dissenso
cultural. Na perspectiva de diferenciagado, sugere-se que a cultura
incorpora as divergéncias existentes entre grupos na organizagao.
Consenso e coeréncia nas manifestagoes simbolicas (HATCH, 1997;
HATCH; SCHUTZ, 2008) seriam circunscritas aos membros de tais
grupos e nao a organizagao como um todo (CRUBELLATE; MA-
CHADO-DA-SILVA, 1998; HOWARD-GRENVILLE, 2006; MARTIN,
1992, 2003).

A nogao de congruéncia de crencgas/valores (ENZ, 1988; POS-
NER, 2010) sustenta o pressuposto de que tais componentes sim-
bolicos podem ser observados entre grupos, caracterizando-se pela
similaridade ou incongruéncia entre si, levando-se em conta deter-
minados interesses que se encontrem a eles vinculados. Crengas e
valores identificam o que a organizagao tende a adotar como pro-
cedimentos para lidar com os desafios que enfrenta. Entretanto, o
processo de definicao de objetivos também estd sujeito as disputas
internas entre os grupos que compodem a organizagao (OTTMAN;
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ROGERS, 2010), em virtude da forma diversificada com que cada
grupo interpreta a realidade.

DEPENDENCIAS DE PODER: INTERESSES

Nos altimos anos, os estudiosos da teoria organizacional tém-
-se deparado com o fato de que a compreensao do funcionamento
da organizagao nao pode mais ser contemplada com explicagdes
meramente de cunho racional (BEATRIZ; MACHADO-DA-SILVA,
1999). A organizagdao compreende redes de atores organizacionais
com diferentes interesses, algumas vezes, contraditorios, que lutam
e se insurgem, de forma aparente ou encoberta, a fim de privilegiar
alguns grupos de interesses (MORGAN, 1996). Portanto, faz-se
necessario reconhecer a importancia do poder para explicar os as-
suntos organizacionais. Em ambientes organizacionais, as pessoas
preferem evitar a discussao sobre o poder como se ele nao existisse
ou por receio a represdlias ou, ainda, para fazer valer o status quo
em vigor na organizagao.

O estudo do poder e das relagdes de poder ¢, sem duvida
um dos mais polémicos e antigos das ciéncias sociais. O conceito
de poder, assim como o de cultura, no ambito da teoria das or-
ganizagOes, tem sido abordado sob diversos enfoques, e muitas
defini¢des distintas foram propostas (FARIA, 1987; CLEGG, 1989).
No ambito desta pesquisa, a questao das dependéncias de poder
estd inserida no contexto organizacional, e faz-se necessaria a
consideracao de abordagens conceituais mais amplas, a fim de se
identificar as manifestagdes do poder relativas ao sistema social
especifico estudado.

A concepgao de dependéncia é aplicada por Scott (1992, p. 303)
ao definir poder como “(...) o potencial para influenciar outras pes-
soas por meio da manipula¢do de recompensas e punigdes. Portanto,
a sua origem estd na dependéncia de uma pessoa de recursos contro-
lados por outra”. Nesse sentido, Giddens (1989, p. 12) afirma que “o
poder em sistemas sociais que desfrutam de certa continuidade no
tempo e no espago pressupOe relagdes regularizadas de autonomia
e dependéncia entre atores ou coletividades em contextos de inte-
ragao social. Mas todas as formas de dependéncia oferecem alguns
recursos por meio dos quais aqueles que sao subordinados podem

72 Organizacdes em contexto, Séo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  Vol. 9, n. 18, jul.-dez. 2013
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v9n18p63-101



INFLUENCIA DE CRENCAS/VALORES E INTERESSES NA DEFINICAO
DE OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS: O CASO DO CEFET-PR

influenciar as atividades de seus superiores”. No ambito de tais
processos interativos, decorrentes das relagdes de poder, observa-se
a existéncia de conflitos gerados pela resisténcia de uns perante a
vontade de outros (FEUERSCHUTTER, 1997).

A politica organizacional nasce “quando as pessoas pensam [...]
e querem agir diferentemente [...]. Essa diversidade cria uma tensao
que precisa ser resolvida por meios politicos” (MORGAN, 1996, p.
152). A ideia de Aristdteles (2000) de que a politica nasce de uma
diversidade de interesses originadores de manobras e processos de
coalizdes, que acabam por condicionar a vida organizacional, susten-
ta que qualquer visdao de poder esta calcada em alguma concepgao
especifica de interesses.

A interferéncia dos interesses na vida organizacional é comu-
mente sentida por meio das coalizoes que, segundo Scott (1992, p.
288), “(...) constituem grupos de individuos perseguindo determi-
nados interesses, procurando impor a organizagao suas preferéncias
e objetivos”. Assim, coalizoes tornam-se dominantes ao se demons-
trarem capazes de compor aliangas, atraindo outros individuos ou
grupos de interesses similares e estabelecendo acordos com os que
possuem interesses divergentes dos seus e cuja participacao seja
necessaria a coalizao. Essa dominagao permanece até que novas ne-
cessidades e interesses surjam no contexto organizacional, levando
a um novo padrao de articulagdo entre individuos ou grupos.

Os interesses sao legitimados nas dependéncias de poder a
que estdao submetidas as rela¢des entre os individuos e os grupos
(FEUERSCHUTTER, 1997). Nesse sentido, a dimensao de poder
organizacional constitui foco de analise importante, a medida que
sustenta a configuracdo e a preservacao dos interesses de grupos na
organizagao. Provis (1996) e Beatriz e Machado-da-Silva (1999) res-
saltam que tanto interesses como crengas/valores expressos podem
atuar como elementos de unido ou divisao entre grupos ou mesmo
dentro de grupos sociais. Os autores sugerem que os conflitos po-
dem ocorrer no nivel dos interesses ou possuirem dimensdo mais
profunda a partir de divergéncias de valores (OTTMAN; ROGERS,
2010). A compreensao da dinamica organizacional universitaria,
movida pelas relagdes de poder, pode ser alcangada mediante a
identificagao dos fins dos grupos dirigentes da organizagao.
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OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Na andlise organizacional é inevitdvel a defini¢ao de objetivos;
as organizagOes sao criadas para fazer alguma coisa e seu trabalho
visa diretamente a algum fim (PERROW, 1961, 1970). Halliday (1991)
identifica que as declaragdes de objetivos estao intimamente liga-
das ao processo de legitimagdo por serem justificativas socialmente
aceitas para as atividades da organiza¢ao. Uma de suas fungoes é
justamente a legitimacao organizacional e os simbolos sao partes da
estrutura dos objetivos de uma organizagao. E preciso reconhecer
que todos os objetivos tragados sdo construg¢des simbolicas da rea-
lidade, uma vez que recebem nomes — produtividade, crescimento,
qualidade, progresso nacional, um futuro melhor — e a realidade
construida com palavras nao é menos real que a realidade construida
com equipamentos e maquinas.

Meyer e Scott (1983) definem algumas caracteristicas do pro-
cesso de formacao dos objetivos nas organizagdes: (1) Embora
individuos e grupos sejam responsaveis pelo estabelecimento dos
objetivos organizacionais, nenhum individuo ou grupo possui poder
suficiente para determind-los completamente; eles sao diferentes dos
objetivos de qualquer um de seus participantes. (2) Reconhece-se
a existéncia de conflitos de interesses entre os grupos e dentro de
um grupo especifico; alguns sao resolvidos mediante processo de
negociagao. (3) O nivel de andlise dos objetivos nas organizagdes
pode ser individual, grupal ou organizacional. E, (4) o tamanho e
a composicao da coalizao dominante podem mudar no decorrer do
tempo, o que reflete sobre os objetivos operativos da organizagao.
Ja a distingao feita por Perrow (1970), é empiricamente observavel
e ajuda a entender, por exemplo, de que forma duas universidades
com 0s mesmos objetivos oficiais — ensino, pesquisa e prestagao de
servigos a comunidade — podem diferir radicalmente na énfase que
cada uma atribui a eles, mesmo quando oficialmente esses objeti-
vos sao igualmente destacados. O ensino, a pesquisa e a extensao
sdo, além disso, objetivos tdo vagos, contém tantas incertezas, que
dificilmente poderiam servir como guias para a andlise organiza-
cional (MARINHO, 1990). Perrow (1970) elaborou uma tipologia de
objetivos, que se tornou um instrumento de andlise adequado para
diferenciar objetivos oficiais de objetivos operativos, embora eles nao
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sejam mutuamente excludentes. Com base nesta tipologia pode-se
identificar, no Quadro 1, qual publico-alvo é mais bem alcancado
por qual objetivo:

Quadro 1 — Tipologia de objetivos

Objetivos Publico-alvo
do produto final em contato com a organizagao
intrinsecos ao produto clientes e fornecedores
sistémicos investidores e executivos
derivados coalizdo dominante
societais sociedade como um todo

Fonte: elaborado a partir de Perrow (1970).

Etzioni (1967) defende que um objetivo organizacional é uma
situagdo desejada de ser atingida. Caso alcancado, deixa de ser a
imagem orientadora da organizagao e é assimilado. Nesse sentido,
um objetivo nunca existe; é um estado procurado, ndao um estado
possuido. O objetivo da organizacao ¢ a situagdo futura que a or-
ganizagao, como uma coletividade, procura atingir, sendo influen-
ciado, em parte, pelos objetivos dos diretores, pelos da comissao de
diretores e pelos dos subordinados. E determinado, algumas vezes,
numa consulta pacifica e, em outras, numa luta de poder entre as
varias divisOes presentes na organizagao. Para o referido autor (1967,
p- 16), “o pesquisador definird como objetivos reais da organizacao
as situagoes futuras para as quais se dirige a maioria dos recursos
da organizagao e que tém nitida prioridade em casos de conflito
com objetivos estabelecidos, mas que controlam poucos recursos”.

A questao dos objetivos, segundo Karpic (1972), pode ser estu-
dada sob o ponto de vista do ator e do observador, distinguindo-se,
em cada um deles, os fins e os meios. O autor identifica e distingue
os fins declarados e intencionais dos meios usados para obté-los.
Do ponto de vista do observador, é possivel identificar as preferén-
cias reais e implementadas do ator, distinguindo-as também dos
meios que ele usa para obter os fins. Esses dois niveis de analise
e a distingdo entre os meios e os fins sao as bases para a disting¢ao
conceitual entre objetivos, estratégias, logicas de agdo e politicas.

Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 9, n. 18, jul.-dez. 2013 75
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v9n18p63-101



MARCIO JACOMETTI

Objetivos sao definidos como as intengdes e futuros estados deseja-
dos dos atores individuais ou das coalizoes em torno de um acordo
em rela¢do aos fins desejados. O esquema tedrico de Karpic (1972) é
semelhante a abordagem de Cyert e March (1963), ou seja, a organi-
zagao é concebida como um sistema politico em que os individuos
motivados por interesses privados, formam coalizdoes que negociam
e competem entre si por poder e posi¢ao para impor seus proprios
fins a organizacao.

Esse estudo parte do pressuposto de que os objetivos podem
ser influenciados por crencas/valores e interesses dos dirigentes
dos niveis estratégico e tatico de uma organizagao académica, em
maior ou menor grau, podendo ocorrer integracao ou diferenciagao
entre eles. A questao dos objetivos, diferentemente do que as anali-
ses convencionais sugerem, esta ligada a situacgao interacional dos
membros da organizagao em suas atividades para fixar os objetivos,
dando-se isso nos grupos ocupacionais que integram a organizacao.

Em suma, observa-se que as crencas/valores e os interesses de
grupos distintos podem divergir, adquirir intensidades diferentes e
afetar a definicao dos objetivos de uma organizagao, muito embora
0s objetivos também possam apresentar diferentes intensidades em
termos de importancia para os grupos. Na proxima segao, estdao
contempladas as considera¢des metodoldgicas relativas a operacio-
nalizacdo da pesquisa e que orientou a busca empirica por respostas
ao problema em estudo.

A SITUACAO EM ESTUDO

O Cefet-PR foi transformado na Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana (UTFPR) pela Lei n. 11.184 (BRASIL, 2005). No
periodo da pesquisa, a busca pela transformacao foi identificada
como um dos objetivos derivados da organizacao, conforme des-
crito na secdo 7. A escolha do caso foi feita intencionalmente pelo
pesquisador, tendo como critério a sua adequagao ao problema de
pesquisa estabelecido.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional, Lei n. 9.394
(BRASIL, 1996), ao estabelecer maior autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestao financeira e patrimonial para as universi-
dades, proporcionou a emergéncia de novos interesses e necessida-
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des, aumentando a dissonancia entre os diversos grupos integrantes
dessas organizag¢des. Outros fatores, relacionados a globalizacao
econdmica e a pressoes institucionais, vém contribuindo para diver-
sificar pontos de vista sobre como as coisas devem ser entendidas
e geridas. Acrescente-se que o processo de mudanca nas organiza-
¢Oes universitdrias brasileiras contém forte componente de pressao
ambiental que se sustenta em premissas econdmicas relacionadas
a necessidade de padrdes adequados de eficiéncia e eficacia, diante
da escassez de recursos (CRUBELLATE; MACHADO-DA-SILVA,
1998). Além disso, as mudangas legislativas desencadeadas pela
LDB transformaram a educagao profissional no Brasil, implicando
uma série de consequéncias para o Cefet-PR.

Com uma tradi¢ao quase centendria, o entao Centro Federal
de Educagao Tecnoldgica do Parana (Cefet-PR) era uma autarquia
de regime especial, vinculada ao Ministério da Educacao, tendo
por finalidade formar e qualificar profissionais nos varios niveis e
modalidades de ensino para os diversos setores da economia, bem
como realizar pesquisa e desenvolvimento tecnologico de novos
processos, produtos e servigos em estreita articulagao com os setores
produtivos e a sociedade, fornecendo mecanismos para a educagao
continuada. A Direcao Geral do Sistema Cefet-PR era sediada em
Curitiba no mesmo local em que funcionava a unidade de Curitiba,
objeto de andlise da presente pesquisa. A unidade de Curitiba do
Cefet-PR ocupava um terreno de 25.096 m? com 46.983,61 m? de
area construida e, em 2001, contava com 969 servidores e mais cinco
campi espalhados pelo Estado do Parana.

A Instituigao oferecia quatro cursos de engenharia, nove cursos
superiores de tecnologia, trés cursos de mestrado e um de douto-
rado, além de varios cursos de pos-graduacao lato sensu, bem como
o ensino técnico e médio. No periodo de 1996 a 2005 importantes
transformacgdes foram desencadeadas. Essas mudancgas afetaram o
posicionamento estratégico da organizacao e, consequentemente, os
seus objetivos. Entre elas estao as mudangas legislativas e as trans-
formacgodes sociais. No entanto, tais pressoes institucionais foram
percebidas de maneira diferenciada pelos grupos de dirigentes, como
se pode observar na se¢ao de andlise e interpretagao dos dados.
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MEeTOoDOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso seccional (re-
alizado em 2001) com avaliagao longitudinal, que, de certa forma,
utiliza a abordagem multimétodos, ao aplicar técnicas qualitativas
complementadas por quantitativas para enriquecer a analise em
formato de triangulo (BREWER; HUNTER, 2006). Para Chaffee e
Tierney (1988, p. 14), “estudos de caso envolvem essencialmente
pesquisa qualitativa, ainda que empregue[m] técnicas quantitativas
como forma de confirmar, modificar e estender as observagdes”. Vale
ressaltar que, conforme aponta Stake (2000), o estudo de caso ndo é
uma escolha metodoldgica, mas uma escolha do que sera estudado.
Assim, qualquer que seja o método escolhido para conduzir o
estudo, o pesquisador estard concentrado nao no método, mas no
caso que investiga.

Yin (2001) sugere que o estudo de caso recorra ao emprego de
diferentes fontes de evidéncia para reunir informagdes detalhadas e
suficientes, que possibilitem a exploragao do fendmeno em estudo.
Dessa forma, a aplicagdo da técnica da triangulagdo de dados entre
diversas fontes, objetiva obter maior validade interna dos construtos.
Assim, esta pesquisa investigou as categorias analiticas com base
em seus aspectos evolutivos, tragando a sequéncia de eventos ao
longo do tempo, a partir de um momento pré-determinado (1996),
tendo por objetivo identificar quais crengas/valores e interesses
influenciaram os objetivos da unidade de Curitiba do entao Cefet-
-PR, perante as mudangas ambientais no periodo de 1996 a 2005.
O presente estudo de caso, baseado em Yin (2001) é, portanto,
descritivo-qualitativo, no nivel organizacional de andlise, tendo
como unidades de andlise os grupos de dirigentes dos niveis es-
tratégico e tatico da unidade de Curitiba do Cefet-PR. De acordo
com esta abordagem de estudo de caso, ha uma preocupagao com
a identificacao das variaveis no nivel intersubjetivo e, na medida
em que sado categorizadas, investiga-se como uma afeta a outra. A
categorizacdo dos objetivos, identificados nos documentos e confir-
mados nas entrevistas, foi direcionada pelo referencial te6rico que
apresentou a tipologia de Perrow (1961, 1970), enquanto as crencas/
valores e os interesses foram confirmados mediante o cruzamento
dos dados secundarios com os das entrevistas.
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Utilizaram-se na primeira etapa da pesquisa, andlises documen-
tal e de contetdo de entrevistas. Para complementar e estender as
observagoes de modo a comparar o grau de importancia atribuido
as variaveis pelos dois grupos de dirigentes, utilizou-se o teste
nao paramétrico de Mann-Whitney, que possibilitou a distin¢ao do
posicionamento dos dois grupos. As observacgdes, registradas por
meio de notas de campo, ocorreram durante as visitas a organizacgao
investigada para coleta de documentos e realizagao das entrevistas.

As analises documental e de contetido foram realizadas confor-
me preconiza Bardin (1977). Do conjunto de técnicas apresentadas
por esta autora, a analise tematica foi considerada a mais adequada
para os objetivos desta pesquisa, pois se centra na observagao de
temas ou unidades de significacao, cuja identificagdo demanda do
pesquisador o conhecimento de critérios, geralmente sugeridos pela
base tedrica que norteia o trabalho. A andlise tematica consiste “em
descobrir os nucleos de sentido que compdem a comunicagado e cuja
presenga ou frequéncia de aparigao podem significar alguma coisa
para o objetivo analitico escolhido” (BARDIN, 1977, p. 105).

Os cinco dirigentes do nivel estratégico, quando entrevistados,
preencheram fichas de avaliagao contendo a identificagao das cate-
gorias analiticas levantadas em analise documental, bem como os
dez dirigentes do nivel tatico, escolhidos com base no critério de
importancia da participagao em todas as atividades fins da orga-
nizacao. As categorias analiticas investigadas nesse estudo foram
cultura organizacional, dependéncias de poder e objetivos, conforme
descrito na sequéncia. A cultura organizacional foi operacionalizada
por meio de crengas/valores e configuracao cultural. As crengas/
valores foram identificadas a partir de padrdes de preferéncia racio-
nalizados e compartilhados entre os integrantes da organizagao, em
termos do que seja desejavel como procedimentos a serem seguidos
e na dimensao de resultados ou objetivos a serem alcangados. A
configuracao cultural envolve duas perspectivas: a de integracao,
que se refere ao consenso de crengas/valores entre os dirigentes dos
niveis estratégico e tatico; e a de diferenciacdo, em que se verifica a
existéncia de divergéncia quanto as crengas/valores de cada grupo.

As dependéncias de poder foram analisadas com base em interes-
ses, definidos como predisposi¢oes e necessidades reais ou potenciais
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manifestadas pelos individuos da organizagao que, associadas as
crengas/valores, orientam a agao, visando ao alcance de seus objeti-
vos individuais ou coletivos (MORGAN, 1996; RANSON; HININGS;
GREENWOOD, 1980). Os objetivos envolvem os fins, declarados ou
implicitos, manifestados como intengdes e futuros estados desejados
pelos membros de uma organizagao e que dizem o que um grupo
especifico estd tentando realmente fazer (HALLIDAY, 1991; PER-
ROW, 1970). Essa categoria analitica foi classificada de acordo com a
tipologia de Perrow apresentada no decorrer da andlise dos dados.

Os dados foram coletados por meio do uso de fontes primarias e
secundarias. Os documentos permitiram identificar as crengas/valores,
os interesses e 0s objetivos predominantes na organizagao, subsidian-
do a elaboragao do roteiro de entrevista semiestruturada, bem como
os mapeamentos dos itens de cada categoria analitica, gerados na
analise documental, para que os dirigentes atribuissem pontuacao
a cada item identificado. O roteiro de entrevista e os mapeamentos
foram validados mediante a realizagao de pré-teste. As entrevistas
semiestruturadas foram realizadas com os dirigentes para confirmar
ou refutar os itens identificados na analise documental para cada
uma das categorias analiticas investigadas. Os dirigentes avaliaram,
por meio de fichas de avaliacao, as crengas/valores, os interesses e os
objetivos identificados, atribuindo uma nota entre 1 e 10 para cada
item. Embora a escala utilizada nas fichas tenha sido intervalar, na
analise dos dados usou-se a escala de forma ordinal, adotando-se a
mediana para atribuir importancia relativa. Para se verificar diferencgas
significativas entre as avaliagdes dos dirigentes dos niveis estratégico
e tatico, foi utilizado o teste nao paramétrico de Mann-Whitney para
medianas (SPSS, 2008). Assim, foi possivel identificar os itens das
categorias analiticas que apresentaram diferengas ao nivel de signi-
ficancia p < 0,05. Na préxima segado, sao apresentados os resultados
obtidos na pesquisa de modo a identificar quais crengas/valores e
interesses influenciaram os objetivos da organizacdo, bem como o
grau de importancia atribuido pelos grupos a estas variaveis.

INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS
OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS DO CEFET-PR

As crengas/valores e os interesses identificados nos dois grupos
de dirigentes dos niveis estratégico e tatico, bem como a relagdo de
influéncia entre estas categorias analiticas e os objetivos da unidade
de Curitiba do Cefet-PR, podem ser visualizados nos quadros cons-
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tantes em sequéncia no artigo. A andlise dos grupos de dirigentes
dos dois niveis permite identificar qual a intensidade de importancia
relativa de cada item, verificar a relacao de influéncia entre eles e,
consequentemente, o grau de congruéncia. Observa-se no Quadro 2
que ocorre congruéncia quanto a intensidade de importancia atribu-
ida, entre os dirigentes dos grupos estratégico e tatico, com relagao
as seguintes crengas/valores: verticalizagao do ensino, flexibilidade
e transparéncia (que obtiveram maior importancia relativa, na ana-
lise das medianas) e inovagao e empreendedorismo (que obtiveram
menor importancia relativa). Por outro lado, foi constatada incon-
gruéncia, quanto a intensidade de importancia atribuida com relagao
a sustentabilidade, qualidade, interagao escola-empresa, expansao,
responsabilidade social, disciplina e desenvolvimento humano.

Quadro 2 — Intensidade de importancia relativa das crencas/valores para
os dirigentes dos grupos estratégico e titico do Cefet-PR

INTENSIDADE Grupo Estratégico Grupo Tatico
DE IMPORTANCIA
Sustentabilidade Responsabilidade social
Qualidade Disciplina
L. . Interacao escola-empresa* Desenvolvimento humano
Maior importancia
relativa Verticalizag¢do do ensino Verticalizagdo do ensino
Flexibilidade Flexibilidade
Transparéncia Transparéncia
Expansao
Responsabilidade social Sustentabilidade
Disciplina Qualidade
Menor importancia ] =
. Desenvolvimento humano Interagdo escola-empresa*
relativa
Inovacao Inovacao
Empreendedorismo Empreendedorismo
Expansao

Fonte: Elaborado com base na analise das medianas das notas atribuidas e na
analise de conteudo das entrevistas.

*Apresentou diferenga ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo paramétrico
de Mann-Whitney.

Nota: o Tecnicismo, considerado como crenga/valor, ndo aparece neste quadro
porque foi identificado somente apds a realizagao das entrevistas, nao tendo sido
avaliada a sua importancia para os grupos.
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A Unica crenga/valor que apresentou diferenga significativa no
teste estatistico realizado foi a interagdao escola-empresa, denotando
que boa parte da incongruéncia observada decorre disto. Esta diver-
géncia € refletida na andlise da influéncia das crengas/valores sobre
0s objetivos organizacionais, conforme é demonstrado ao longo do
texto. A fonte de congruéncia ou incongruéncia quanto aos objetivos
organizacionais pode ser explicada pelo grau de importancia relativo
atribuido as crengas/valores e interesses dos dois grupos investigados.

Da mesma maneira, a analise dos interesses também indicou
essa situagdo. De acordo com o Quadro 3, verifica-se congruéncia
quanto a intensidade de importancia atribuida entre os dirigentes
dos grupos estratégico e tatico, com relagao a capacitagao e a pro-
gressao na carreira, que obtiveram maior importancia relativa. Por
outro lado, foi constatada incongruéncia com relagao a complemen-
tagao salarial, autonomia, reconhecimento profissional, beneficios
sociais e controle do processo. Em face dessa aparente falta de
consenso de crencas/valores e interesses entre os dois grupos de
dirigentes, assim como a natureza incongruente de boa parte desses
elementos simbdlicos, pode-se inferir que diferentes crengas/valores
e interesses podem estar influenciando os mesmos objetivos para
cada um dos grupos de dirigentes.

Assim, foi efetuada a andlise de congruéncia entre os dois
grupos de dirigentes investigados, levando-se em conta a intensi-
dade de importancia atribuida por eles aos objetivos. Para tanto, os
conjuntos de objetivos identificados na organizagao pesquisada sao
descritos no periodo delimitado pelo estudo. Com base na tipologia
de Perrow (1970), os objetivos foram classificados em: de produgao,
do produto final, societais, sistémicos e derivados.

O ponto de referéncia adotado para a distincao dos objetivos de
produgao é o publico que entra em contato com a organizagao. Os
objetivos intrinsecos ao produto sao expressos em declaracdes que
enfatizam necessidades do publico, as quais podem ser preenchidas
por esse mesmo produto ou servigo (PERROW, 1970).

No Quadro 4, apresentam-se os quatro objetivos de produgao
identificados na organizacao pesquisada, destacando a intensidade
de importancia deles e os principais fatores de influéncia para cada
grupo de dirigentes.

82 Organizacdes em contexto, Séo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  Vol. 9, n. 18, jul.-dez. 2013
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v9n18p63-101



INFLUENCIA DE CRENGAS/VALORES E INTERESSES NA DEFINICAO
DE OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS: O CASO DO CEFET-PR

Quadro 3 — Intensidade de importdncia relativa dos interesses para o0s
dirigentes dos grupos estratégico e tatico do Cefet-PR

Intensidade de Grupo Estratégico Grupo Tatico
Importancia
Capacitacao Capacitagao
Progressao na carreira Progressao na carreira
Maior importancia Reconhecimento profissional Beneficios sociais
relativa Complementagao salarial Controle do processo
Autonomia
Beneficios sociais Reconhecimento profis-
Menor importancia sional
relativa Controle do processo Complementagao salarial
Autonomia

Fonte: Elaborado com base na analise das medianas das notas atribuidas e na

analise de conteudo das entrevistas.

Conforme se pode observar, existe congruéncia quanto a inten-
sidade de importancia, entre os dirigentes dos grupos estratégico e
tatico, com relagao ao objetivo de aumentar e manter a realizagao
de pesquisas na area tecnoldgica na gestao 2000-2004, a qual foi
atribuida maior importancia relativa pelos dois grupos. Os demais
objetivos de producdo apresentaram incongruéncia quanto a inten-
sidade de importancia, em virtude de fatores de influéncia distintos
ou, quando os mesmos, com intensidade de importancia diferencia-
da. De maneira geral, considerando os dois grupos de dirigentes,
os objetivos de producao sao influenciados predominantemente por
valores como a expansao e a responsabilidade social e por interesses
como complementacdo salarial e capacitacao.
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Quadro 4 — Influéncia das crengas/valores e interesses sobre 0s objetivos
de producdo segundo os dirigentes dos grupos estratégico e tatico

Objetivos de Produgao

Grupo Estratégico

Grupo Tético

Crengas/ Interesses Crengas/ Interesses
Valores Valores
Aumentar a oferta Expansao Reconheci- Expansao @ | Autonomia @
de vagas dos cursos mento profis-
superiores em 50%, de sional @
1997 a 2002, atendendo | Verticalizacao Responsa-
a demanda da socieda- | do ensino bilidade
de W®” social ®
Expansdo @ | Complementa- | Interagdo | Complementa-
Ampliar as atividades ¢ao salarial ™ | escola-em- | ¢ao salarial @
de extensdo e buscar presa @
novas parcerias na Ges- Interacao Capacitagao
tao 2000-2004 M " escola-
empresa ()
Sustentabili-
dade ®
Aumentar e manter a Expansdo | Complementa- | Verticali- Progressao na
realizagdo de pesquisas ¢do salarial ® zagao do carreira ©
na area tecnoldgica na ensino @
Gestao 2000-2004 V) Sustentabili- | Capacitagao @
dade ®
Formar e qualificar Responsabili- Beneficios Responsa- | Capacitagdo ©
profissionais nos varios | dade social @ sociais @ bilidade
niveis e modalidades de social ®
ensino para os diversos Reconheci- Desenvol- Beneficios
setores da economia mento profis- vimento sociais ©
continuamente @ ® sional humano @

Fonte: Dados primdrios e secundarios da pesquisa.
(Maior importancia relativa para o grupo estratégico. ®Menor importancia relativa
para o grupo estratégico.
®Maior importancia relativa para o grupo tatico. ®Menor importancia relativa

para o grupo tatico.

"Apresentou diferenca ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo paramétrico

de Mann-Whitney.
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O ponto de referéncia adotado para a distin¢ao dos objetivos
do produto final é o conjunto de caracteristicas dos bens e servigos
produzidos pela organizacdao. Quando uma declara¢ao enfatiza qua-
lidade, quantidade, variedade, estilo, disponibilidade ou inovagao
de um produto ou servigo, ela expressa um objetivo do produto
final (PERROW, 1970). No Quadro 5, sao apresentados os cinco ob-
jetivos do produto final, destacando a intensidade de importancia
deles para os dois grupos de dirigentes e os principais fatores de
influéncia. Observa-se que os dois primeiros objetivos apresentaram
diferenca significativa no teste estatistico, refletindo a divergéncia
com relacgao a interagao escola-empresa e a expansao.

O objetivo de modernizar continuamente os processos rela-
cionados ao ensino na Gestao 2000-2004 apresentou congruéncia
quanto a intensidade de importancia, entre os dirigentes dos grupos
estratégico e tatico, sendo atribuida maior importancia relativa.
Contudo, a importancia atribuida se deu por motivos diferentes. A
mesma situagdo ocorre com o objetivo de se alcangar o reconheci-
mento de todos os Cursos Superiores de Tecnologia junto ao MEC,
até o final de 2002.

Ao objetivo de criar e manter a cultura da qualidade e empre-
endedora para permear os curriculos dos cursos e as atividades
académicas, a partir de 1996, foi atribuida maior importancia rela-
tiva pelo grupo estratégico e menor importancia relativa pelo grupo
tatico. Esta incongruéncia quanto a intensidade de importancia
pode ser justificada pela influéncia de crengas/valores e interesses
com importancias diferenciadas para os dois grupos. Para o grupo
tatico, entretanto, este objetivo é muito mais uma orientagdo a ser
repassada para o aluno do que para ser incorporada as atividades
académicas. Ainda existem resisténcias com relagao a implementagao
de programas de qualidade, enquanto o empreendedorismo € visto
como um contetido novo da estrutura curricular de alguns cursos e
uma atividade de extensao para outros.

Tanto para o grupo estratégico como para o grupo tatico ficou
caracterizada a menor importancia relativa do objetivo de diminuir
a evasao escolar e a repeténcia continuamente. A congruéncia é
também observada na declaracao dos entrevistados dos dois niveis.
Propiciar a comunidade cefetiana novas perspectivas profissionais
de aprendizagem e de contato com outras culturas é¢ um objetivo a
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Quadro 5 — Influéncia das crengas/valores e interesses sobre os objetivos
do produto final, sequndo os dirigentes dos grupos estratégico e tdtico

Objetivos do

Grupo Estratégico

Grupo Tatico

Produto Final Crengas/Va- Interesses Crengas/Va- Interesses
lores lores
Modernizar os pro- Qualidade @ | Autonomia Desenvolvi- Controle do
cessos relacionados mento huma- processo @
ao ensino na gestao no ®
2000-2004 M ® Flexibilida- Tecnicismo
de ®

Alcancar o reconhe-

Expansao @

Reconhecimen-

Disciplina @

Controle do

cimento de todos os to profissional processo ©
Cursos Superiores de ®

Tecnologia junto ao | Sustentabili- Responsabili-

MEC, até o final de dade ® dade social @

2002 MO
Qualidade @ Controle do Qualidade @ | Reconhecimen-

Criar e manter a cul- processo @ to profissional
tura da qualidade e @
empreendedora para | Empreende- | Reconhecimen- [ Empreende-
permear os curriculos | doris-mo @ | to profissional | doris-mo ©
dos cursos e as ativi- &

dades académicas, a | Sustentabili-

partir de 1996 M ® dade ®

Diminuir a evasao

Disciplina @

Controle do

Disciplina @

Controle do

e de contato com

outras culturas ®®

doris-mo @

mento huma-

no ®

escolar e a repeténcia processo @ processo
continuamente ®® Qualidade ®
Propiciar a comuni- Desenvol- Beneficios Sustentabili- | Reconhecimen-
dade cefetiana novas vimento Sociais @ dade @ to profissional
perspectivas profissio- | humano @ @
nais de aprendizagem | Empreende- | Capacitagio @ | Desenvolvi- | Capacitagdo @

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.

(Maior importancia relativa para o grupo estratégico. ®Menor importancia relativa
para o grupo estratégico.

®Maior importancia relativa para o grupo tatico. ®Menor importancia relativa
para o grupo tatico.

86 Organizacdes em contexto, Séo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  Vol. 9, n. 18, jul.-dez. 2013
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v9n18p63-101



INFLUENCIA DE CRENCAS/VALORES E INTERESSES NA DEFINICAO
DE OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS: O CASO DO CEFET-PR

qual foi atribuida menor importancia relativa pelos dois niveis de
dirigentes. De maneira geral, considerando a opinido dos dois gru-
pos de dirigentes, os objetivos do produto final sao influenciados,
predominantemente, por valores como a qualidade, a disciplina e
o desenvolvimento humano; e por interesses como o controle do
processo e o reconhecimento profissional.

O ponto de referéncia adotado para a identificagdo de objetivos
societais € a sociedade. Este tipo de objetivo aparece em declaracoes
de compromisso associadas com a realizagao de ideais universais ou
a manutengao de valores culturais. O valor intrinseco da organizacao
¢ tornado inquestionavel pelos objetivos societais na medida em que
estes se propoem a beneficiar todos os segmentos da sociedade, inde-
pendentemente de suas divergéncias em outros assuntos (PERROW,
1970). Foram identificados dois objetivos societais na organizagao
pesquisada, conforme se demonstra no Quadro 6, que destaca a in-

Quadro 6 - Influéncia das crengas/valores e interesses sobre os objetivos
societais segundo os dirigentes dos grupos estratégico e titico

Objetivos Grupo Estratégico Grupo Tatico
Societais Crencas/ Interesses Crengas/ Interesses
Valores Valores
Contribuir para o | Interagao Reconheci- Interacao Reconhecimento
desenvolvimento | escola-em- mento escola- profissional ®
tecnoldgico do presa @ profissional ™ empresa ¥
setor empresarial Complementa- | Empreendedo-
na Gestao 2000- | Inovagdo @ | ¢&o salarial rismo @
2004 O @
Manter a politica | Responsabili- Beneficios Responsabilida- Beneficios
social da Insti- | dade social @ sociais @ de social @ sociais ©
tuicao na Gestao Interacao Reconhecimento
2000-2004 @ ® escola-em- profissional @
presa @

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.

(UMaior importancia relativa para o grupo estratégico. @Menor importancia relativa para o
grupo estratégico. ®Maior importancia relativa para o grupo tatico. “¥Menor importancia
relativa para o grupo tatico.
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tensidade de importancia deles para os grupos de dirigentes inves-
tigados e apresenta os principais fatores de influéncia. O objetivo de
contribuir para o desenvolvimento tecnoldgico do setor empresarial
na Gestao 2000-2004 obteve maior importancia relativa para os diri-
gentes do grupo estratégico e menor importancia relativa para os do
grupo tatico. Ao objetivo de manter a politica social da Institui¢do na
Gestao 2000-2004 foi atribuida menor importancia relativa pelo grupo
estratégico e maior importancia relativa pelo grupo tatico.

Esta incongruéncia pode ser justificada em parte pela intensi-
dade de importancia atribuida aos valores e interesses relacionados
pelos grupos. Os entrevistados indicaram que este objetivo é bus-
cado mais pela agdao voluntaria de alguns servidores e de alguns
setores do que propriamente uma preocupacao generalizada. A
entao politica social da Instituicao foi considerada insatisfatoria.
Pode-se verificar que, no caso em estudo, os objetivos societais sdao
influenciados, predominantemente, pela responsabilidade social e
pela interagdo escola-empresa, além de buscarem a satisfacao de
interesses por beneficios sociais e reconhecimento profissional.

A referéncia adotada para a distingao dos objetivos sistémicos
¢ a maneira de funcionar da organizacao, independentemente dos
bens e servigos que produz, ou dos objetivos dai resultantes. Estes
objetivos sao expressos em declaragdes que podem mencionar lucros,
expansao, estabilidade, centralizagao ou descentralizacao (PERROW,
1970). O Quadro 7 apresenta os seis objetivos sistémicos identificados
na organizac¢ao pesquisada e destaca a intensidade de importancia
deles para cada grupo de dirigentes, bem como os principais fatores
de influéncia. Conforme se pode observar, tanto o grupo estratégico
quanto o tatico atribuiu maior importancia relativa ao objetivo de
descentralizar a estrutura de gestao or¢amentdria e administrativa
a partir de 2000, apresentando um grau de concordancia elevado.

O objetivo de aumentar a participagao da unidade de Curitiba
do Cefet-PR na obten¢ao de recursos financeiros do Governo Federal
na Gestao 2000-2004 também obteve maior importancia relativa para
os dois niveis de dirigentes. Apesar de ndo haver uma concordan-
cia quanto aos fatores de influéncia sobre este objetivo, existe uma
preocupacgao dos dois niveis de dirigentes em aumentar e manter
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essa obtencdo de verbas por diversos meios e as dificuldades para
isso tém sido percebidas como uma questao politica do MEC.

Quadro 7 — Influéncia das crengas/valores e interesses sobre os objetivos
sistémicos, segundo os dirigentes dos grupos estratégico e titico

Objetivos Sistémicos Grupo Estratégico Grupo Tatico
Crengas/ Interesses Crengas/ Interesses
Valores Valores
Descentralizar a Transparén- | Controle do Transparén- Autonomia @
estrutura de gestao cia ® processo @ cia @
orgamentdria e admi- | pjoipijiga- Flexibilidade ©
nistrativa a partir de de O
2000 W €
Aumentar a partici- Expansdo @ | Autonomia @ | Sustentabilida- | Capacitacdao @
pagdo da unidade de de ®
Curitiba do Cefet-
-PR na obtencio de Sustentabili- Verticalizagao

recursos financeiros dade O
do Governo Federal na
Gestao 2000-2004 ©®

do ensino ®

Interagao Autonomia Interagao Autonomia @
Ampliar a captagao escola-em- escola-empresa
de recursos junto a presa @
comunidade e ao setor s e <
. . Sustentabili- | Complemen- | Sustentabilida- | Complementacao
empresarial continua- dade ® 50 salarial de ® larial ©
1 @) ade tacao salaria e salaria
mente ¢ a
Expansao Expansao ®
Aumentar continua- Expansdo @ [ Autonomia @ | Expansao @ Autonomia @
mente a infraestrutura
da Instituicdo na . s
50 2000 2‘;0 04 Sustentabili- Sustentabilida-
gestao -20! com dade ® de ®
recursos proprios e do
Governo W®
Reduzir despesas e Sustentabili- | Controle do | Sustentabilida- Controle do
custos para reverter ao dade ® processo @ de ® processo ©
nsin ntinua- s
ensino  continua Disciplina @
mente M@
Uniformizar estrutu- | Disciplina ® | Controle do | Sustentabilida- Autonomia @
ras, normas e proce- processo @ de @
dimentos n tor . .
€Ntos nos setores Qualidade @ Qualidade @

administrativos a
partir de 2000 @

Fonte: Dados primarios e secunddrios da pesquisa.

(UMaior importancia relativa para o grupo estratégico. @Menor importancia relativa para o
grupo estratégico. ®Maior importancia relativa para o grupo tatico. “Menor importancia
relativa para o grupo tatico.
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Ampliar a captacdo de recursos junto a comunidade e ao setor
empresarial continuamente tem maior importancia relativa para
o grupo estratégico do que para o grupo tatico. Os dirigentes do
grupo tatico relacionaram as mesmas crengas/valores e interesses
que os dirigentes do grupo estratégico, contudo a intensidade de
importancia foi diferenciada. Existe, nesse grupo, uma insatisfagao
com esta postura de captar recursos no mercado e com a omissao do
MEC em repassar verbas. Aumentar continuamente a infraestrutura
da Instituicao na Gestao 2000-2004 com recursos proprios e do Go-
verno ¢, uma consequéncia dos dois objetivos anteriores. A cultura
da expansao é destacada pelo grupo estratégico, potencializando o
alcance deste objetivo, uma vez que em 2013 ja sdo treze campi em
comparagao aos seis que havia em 1996.

Ao objetivo de reduzir despesas e custos para reverter ao en-
sino continuamente foi atribuida maior importancia relativa pelo
grupo estratégico e menor importancia relativa pelo grupo tatico.
De acordo com os entrevistados deste grupo, a reducao de despesas
e custos sempre foi uma marca registrada da administragao dos re-
cursos na Instituigdo, inclusive quando se elaboram novos projetos
de ambientes. A busca pela otimizagao revela uma racionalizagao
continua dos recursos. Os dirigentes do grupo tatico, por sua vez,
reconhecem, além do significado da sustentabilidade, a influéncia da
disciplina sobre este objetivo. Nao ha, contudo, um consenso claro
sobre a importancia deste objetivo para o grupo tatico. O objetivo de
uniformizar estruturas, procedimentos e normas em todos os setores
administrativos a partir de 2000 tem menor importancia relativa para
os dois grupos de dirigentes investigados e é influenciado por fato-
res de influéncia predominantemente diferenciados. Compartilha-
-se a ideia de que ¢ dificil uniformizar estruturas, procedimentos e
normas numa Institui¢do com objetivos tao diversificados. Portanto,
0s objetivos sistémicos sdao influenciados, predominantemente, por
valores como sustentabilidade e expansao, além de buscarem a sa-
tisfacdo de interesses por autonomia e maior controle dos processos
da organizacao.

Objetivos derivados sao aqueles perseguidos pela organizagao
em virtude do seu poder de influenciar outros setores da sociedade,
além do mercado. O ponto de referéncia adotado para a distingao
destes objetivos € o uso que a organizagao faz do poder originado
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na consecugao de outros objetivos. Podem ser objetivos politicos nao
declarados ou responsabilidades sociais amplamente divulgadas.
Tais objetivos tanto podem aparecer nas declaragdoes de compromis-
sos com o bem-estar publico, como podem ser omitidos do discurso
organizacional, quando favorecem interesses considerados ilegitimos
para a organizacao (PERROW, 1970) ou que vao contra as determi-
nacoes do 6rgao mantenedor. Foram identificados dois objetivos
derivados na organizacao pesquisada, conforme se demonstra no
Quadro 8, que também destaca a intensidade de importancia deles
para cada grupo de dirigentes, bem como apresenta os principais
fatores de influéncia. Os objetivos derivados sao de maior impor-
tancia relativa para os dois grupos de dirigentes, denotando uma
congruéncia quanto a intensidade de importancia, mas por razdes
diferenciadas.

O objetivo de transformar o Cefet-PR em Universidade Tecnolo-
gica foi um dos mais polémicos identificados no periodo da anadlise.
Havia muita controvérsia, tendo em vista a posi¢ao contraria do
MEC com relagao a isso. Tanto o grupo estratégico como o tatico
atribuiram maior importancia relativa a esse objetivo, revelando
uma elevada congruéncia quanto a sua importancia, mas as pressoes
ambientais, conforme demonstram as evidéncias, dificultavam o seu
alcance. Segundo o grupo estratégico, a transformacao do Cefet-PR
em universidade tecnoldgica era uma questao politica. Na pratica, a
Instituicdo ja teria status de universidade, mas, na época, pertencia
ao grande grupo dos Cefets do Brasil, vinculados a Secretaria de
Educagao Média e Tecnoldgica do Ministério da Educagao (Semtec).
Para esse grande grupo, a transformagao do Cefet-PR em universida-
de tecnoldgica nao era interessante, pois a cefetizacao ampliava uma
marca forte para as escolas técnicas e a saida do Cefet-PR poderia
colocar isso em risco. O ideal de crescimento das escolas técnicas
era atingir um padrao de Cefet. Se o Cefet-PR, que era referéncia,
se transformasse em universidade tecnoldgica , os outros Cefets
também iriam querer isso e a referéncia estaria perdida. Na opinido
de um dos entrevistados, esta situacao era ruim porque o Cefet-PR
tinha qualidade para atuar como uma universidade tecnologica e os
varios Cefets de outros Estados dificilmente chegariam a esse nivel.
Apesar da conjuntura politica da época nao ser muito favoravel a
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transformacao, existia uma expectativa muito forte, por parte dos
dirigentes, de que ela acontecesse.

Quadro 8 — Influéncia das crengas/valores e interesses sobre os objetivos
derivados segundo os dirigentes dos grupos estratégico e titico

Objetivos Deriva- Grupo Estratégico Grupo Tatico
dos Crencas/ Interesses Crencas/ | Interesses
Valores Valores
Fortalecer e manter Interacao Reconhecimen- | Desenvol- Capacita-
a imagem da uni- escola-em- | to profissional vimento ¢ao @
dade de Curitiba presa @ @ humano @
do C;lefet—PR no Qualidade @ Disciplina ® | Reconhe-
mercado na %sg)tao cimento
2000-2004 profissio-
nal @
Flexibilida- Disciplina ©
de ®
Tfransformar o Sustentabili- | Autonomia @ Expansao @ | Autono-
Ce e{t-PR em uni- dade ® mia @
versidade tec- - - — -
nolégica ®©® Expansdo " | Progressdo na | Verticalizagdo | Capacita-
carreira @ do ensino @ ¢ao @
Verticali- Reconhecimen- Controle
zagao do to profissional | Tecnicismo do
ensino @ M processo
®
Tecnicismo

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.

(Maior importancia relativa para o grupo estratégico. ®Menor importancia relativa
para o grupo estratégico.

®Maior importancia relativa para o grupo tatico. “Menor importancia relativa

para o grupo tatico.

A reestruturagao administrativa levou a que o Cefet passasse a
atuar como universidade tecnoldgica e a proposta da entao gestao
era trabalhar como universidade, mesmo que ainda nao tivesse o
nome. Porém, alguns dirigentes do grupo tatico argumentavam
que ainda existia alguma divergéncia sobre a conotagao da palavra
universidade e que essa mudanca poderia fazer com que o Cefet
perdesse a sua identidade de atuar na drea tecnologica e se trans-
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formasse numa universidade publica igual as outras do Brasil, em
virtude do processo de isomorfismo. De acordo com os dirigentes
dos dois niveis, os objetivos derivados sao influenciados, princi-
palmente, por crengas/valores como a verticalizagdo do ensino, a
expansao e o tecnicismo, além de buscarem a satisfacdo de interesses
como reconhecimento profissional e autonomia. Em sintese, apesar
de algumas excegdes, ficou caracterizado que as crengas/valores e
interesses as quais cada grupo atribuiu maior importancia relativa,
influenciaram objetivos também considerados de maior importancia
relativa. Por outro lado, aquelas crengas/valores e interesses, que
cada grupo atribuiu menor importancia relativa, influenciaram
objetivos também com essa importancia.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo de identificar quais crencas/valores e inte-
resses influenciaram os objetivos da unidade de Curitiba do entdo
Cefet-PR perante as mudangas ambientais no periodo de 1996 a 2005,
comparando a posigao dos dirigentes dos niveis estratégico e tatico
da organizagao, o presente estudo identificou treze crengas/valores:
desenvolvimento humano, disciplina, empreendedorismo, expan-
sao, flexibilidade, inovagao, interagao escola-empresa, qualidade,
responsabilidade social, sustentabilidade, tecnicismo, transparéncia
e verticalizacao do ensino; e sete interesses: autonomia, beneficios
sociais, capacitagao, complementagao salarial, controle do processo,
progressao na carreira e reconhecimento profissional.

Além disso, o estudo também identificou, por meio da analise
quantitativa, a importancia relativa destas categorias analiticas para
cada um dos grupos investigados e, a partir dai, verificou-se que
existem tanto elementos culturais congruentes como incongruentes,
ocorrendo o mesmo com as dependéncias de poder. Procurou-se
verificar o grau de influéncia de cada uma destas categorias sobre
a definicao de objetivos no nivel organizacional. Alguns estudos
empiricos como os de Mills e Spencer (2005) e Chen e Tjosvold
(2008) identificaram que a tomada de decisdes baseadas em valores
funciona como uma ferramenta para alcangar objetivos organizacio-
nais e auxiliam os departamentos a acreditarem que seus objetivos
sao cooperativos.
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Em relagao a contribui¢ao pratica, observa-se a descrigao de
como os objetivos de uma organizacao de ensino sao afetados pela
cultura organizacional em diferentes niveis intraorganizacionais,
levando-se em conta a influéncia dos contextos institucionais de
referéncia local/regional, nacional e internacional, conforme des-
crevem Machado-da-Silva e Fonseca (2010). Além disso, o presente
estudo de caso pode auxiliar os gestores de institui¢des de ensino
publicas e privadas similares a melhor gerirem suas organizagdes,
face ao detalhamento dos objetivos identificados com as respectivas
crengas/valores e interesses que os fundamentam.

Pelo direcionamento que a andlise quantitativa possibilitou,
percebeu-se que as crengas/valores de cada um dos grupos reve-
laram-se mais consistentes do que os interesses, tendo em vista
a natureza mais volatil destes. A incongruéncia com relagao aos
objetivos, quando detectada, foi mais facilmente justificada pela
referéncia a crengas/valores diferenciadas do que a interesses. Deste
modo, a andlise qualitativa dos dados foi complementada, revelando
que os resultados obtidos permitiram concluir que crengas/valores
e interesses de maior importancia relativa influenciaram a definicao
de objetivos também considerados de maior importancia relativa
pelos grupos, no periodo delimitado pela pesquisa. Por outro lado,
crencas/valores e interesses de menor importancia relativa influen-
ciaram objetivos com esse grau de importancia.

Esta configuracao variada diferenciada de crencas/valores e
interesses explica os diferentes posicionamentos dos dois grupos
perante as mesmas pressoes ambientais e aparece no meio do conti-
nuo definido por Hatch (1997), conforme apresentado na Figura 1 da
secao intitulada Cultura organizacional: crengas/valores (neste artigo).
Em face dessa aparente falta de consenso de crencas/valores e inte-
resses entre os dois grupos de dirigentes, assim como da natureza
incongruente de boa parte desses elementos simbdlicos e de poder,
conclui-se que diferentes crengas/valores e interesses, com intensi-
dade de importancia variada, influenciaram os mesmos objetivos
para cada um dos grupos de dirigentes. As andlises indicaram que
a natureza dessa incongruéncia decorre de diferentes interpretacoes
do contexto em que se insere a organizagao no periodo considerado
pela pesquisa. Por outro lado, quando as mesmas crencas/valores e
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interesses influenciaram os mesmos objetivos com intensidade de
importancia variada para cada um dos grupos, a incongruéncia foi
determinada em virtude de tais crencas/valores e interesses também
apresentarem diferentes intensidades de importancia relativa para
cada um dos grupos.

O escopo da pesquisa demonstrou que a influéncia do ambien-
te sobre as organizagdes nao ocorre de forma direta e homogénea,
mas ¢ percebido seletivamente e interpretado com base em padrdes
simbolicos e interesses compartilhados para cada um dos grupos,
sinalizando nuances para a institucionalizagao. E interessante ob-
servar que o ambiente técnico do setor educacional exerce fracas
pressOes sobre a organizagao e tal assertiva foi confirmada pelos
dois grupos, ao relatarem que praticamente nao existem ameagas de
concorrentes no mercado, e que a eficiéncia organizacional académi-
ca é muito mais consequéncia de pressdes normativas e regulativas
do ambiente institucional do que do ambiente técnico.

Salienta-se que as constantes mudangas organizacionais levaram
a crenga de que inovag¢des administrativas desencadeiam a expansao
da organizacao. A prépria historia do Cefet-PR impde aos servidores
o sentimento de incerteza com relagao ao futuro da organizacgao e
que ela evoluird como consequéncia das mudangas. Diante deste
fator histdrico, os dirigentes do grupo estratégico tém mobilizado o
Cefet-PR em direcdo a transformacgoes significativas, tanto em termos
de estrutura quanto de objetivos e estratégias, em conformidade
com a previsao de Chaffee e Tierney (1988). Além disso, a base
de dados deste trabalho possibilita o inicio da construcao de um
pertinente modelo tedrico que enfatize o modo como crengas/valores
e interesses afetam a defini¢dao de estratégias e objetivos, podendo
gerar uma teoria substantiva aplicada ao contexto universitario.

Um modelo tedrico institucionalista pode entao ser proposto
levando-se em conta o contexto mais amplo de universidades a
serem pesquisadas. As pressoes advindas das regras, normas e
crencas/valores socialmente construidos, caracteristicas do ambiente
institucional e os fatores ligados a relacao de troca de bens e servi-
cos, avaliados em termos de eficiéncia organizacional, provenientes
do ambiente técnico (SCOTT, 2001), afetam a formagao das crengas/
valores e interesses dos atores organizacionais. A Figura 3 ilustra
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esse modelo para orientar as possiveis relagdes a serem testadas em-
piricamente, de forma a contribuir para o avango do conhecimento
na area. Desta forma, estudos futuros poderiam testar proposicoes
tedricas sobre a defini¢ao de objetivos organizacionais a partir da
configuragao de quais crengas/valores e interesses afetam que tipos
de objetivos em universidades. Uma sugestao interessante para
estudos futuros seria um estudo comparativo entre os resultados
obtidos com o Cefet-PR e os resultados da atual UTFPR.

Figura 3: Modelo tedrico proposto

Contexto
Institucional

Nivel
Organizacional

Ambiente
Institucional

Crengas/
Valores

A

Objetivos

4

Ambiente
Técnico

Interesses

Fonte: Elaborado a partir de Jacometti (2002).

E de se supor que respostas fragmentadas as pressdes
ambientais enfraquecem posturas consideradas imutaveis no
ambiente académico, fazendo com que os grupos se articulem para
a satisfagao de interesses proprios, em detrimento dos objetivos da
organizagao. Logo, a atuacao dos dirigentes no nivel organizacional,
no sentido de fazer convergir os esfor¢os para interesses mais
amplos, ¢ fundamental para alcangar os objetivos da organizagao
como um todo. Isto traz importantes implicagdes para a gestao de
institui¢des de ensino superior na medida em que os dirigentes
devem estar atentos as divergéncias existentes entre as crengas/
valores dos individuos e as do ambiente organizacional perante uma
situagao de mudanca no contexto educacional, pois o que prevalece
e é compartilhado nos grupos vai se refletir no nivel organizacional.
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Assim, este estudo contribui para a constituicao de um perti-
nente arcabouco tedrico, conforme apresentado na Figura 3, para
explicar a relacdo entre a cultura organizacional, definida em torno
de crencas e valores, dependéncias de poder — que sdo estabelecidas
pelos interesses dos atores envolvidos — e objetivos organizacionais.
Seria plausivel abordar empiricamente como diferenciar crencas
de valores em estudos mais proximos da subjetividade dos atores
organizacionais envolvidos, bem como a relagao de influéncia entre
crengas/valores e interesses, ou seja, de que forma um afeta o outro
de acordo com os objetivos almejados em termos pessoais e sociais.
Além disso, os efeitos entre niveis culturais, conforme descreve
Hatch (1997) sao outra abordagem que pode ser realizada a partir
da perspectiva multiniveis (KLEIN; KOZLOWSKI, 2000), ao explo-
rar aspectos dos mecanismos regulativos, normativos e cognitivos
(SCOTT, 2001) presentes no ambiente institucional que influenciam
a cultura organizacional e as eventuais subculturas existentes.

E prudente observar também que as crencgas/valores sao mais
duradouras do que os interesses, caracterizando que um interesse
deixa de existir assim que um objetivo é atingido (PERROW,
1961; MARINHO, 1990), o que nao ocorre com as crengas/valores
que perduram por mais tempo e legitimam objetivos recorrentes.
A investigagdo confirma o pressuposto tedrico de que em
universidades, a existéncia de subculturas distintas é uma tonica
(HATCH, 1997), dada sua caracteristica estrutural burocratica e
politica (BALDRIDGE et al., 1982).

As constatagdes precedentes vém fundamentar a tese de que
crengas/valores e interesses sao fatores preponderantes para a
definicao de objetivos e as suas varia¢des desencadeiam diversas
opinides e disputas internas nas organizagoes, levando-se em con-
ta as influéncias contextuais na forma de pressdes institucionais.
De acordo, portanto, com o que preconiza Weber (1994): as regras
culturais e institucionais definem e modelam as estruturas sociais.
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