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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi estudar a influéncia da cultura organizacional
e das dependéncias de poder no tipo de reagcao de unidades departamentais da
Universidade Estadual de Maringa-UEM, no periodo de 1996 e 1997, em face da
diminuicdo de recursos publicos disponiveis para a manutengdo das atividades
basicas da Instituicdo. O meétodo que caracteriza esta pesquisa é o estudo
comparativo de casos, com uso de multiplas fontes de evidéncias. Os dados foram
obtidos mediante consulta a arquivos, documentos e publicagdes, atas de reunides
departamentais, entrevistas semi-estruturadas e questionarios. Dados secundarios
permitiram identificar unidades departamentais com reagao ao contexto ambiental
do tipo adaptacao-diversificacdo de fontes de recursos e com reagao do tipo
adaptacdo-manutencgdo de fontes tradicionais de recursos, com o que se viabilizou
a selegao de cinco unidades como casos para serem estudados: Departamento de
Administracdo, Departamento de Teoria e Pratica da Educagéo, Departamento de
Analises Clinicas, Departamento de Direito Publico e Departamento de Engenharia
Quimica. Dados secundarios e primarios permitiram estudar as demais categorias
implicadas na pesquisa. Para analise dos dados empregaram-se procedimentos
descritivo-qualitativos, utilizando-se analise documental e analise de conteudo. A
cultura organizacional foi abordada a partir de seu conteudo, caracterizado por
valores e crengas, e sua configuragdo, integrada ou diferenciada; as dependéncias
de poder, a partir de interesses. Os dados permitiram apontar as dependéncias de
poder, nos cinco casos, como fator de aceitagdo a postura predominante naquelas
unidades. J& a cultura departamental influenciou por vezes como fator de
aceitagdo, por vezes como fator de resisténcia. Concluiu-se, portanto, que houve
predominancia de interesses na reacado daqueles departamentos em face do
contexto ambiental adverso vivenciado no periodo em estudo, com base,
entretanto, em conjuntos especificos de valores, nos dois grupos de
departamentos, que parecem nortear principalmente a agao daquelas unidades

voltadas a captagéo de recursos em fontes alternativas.
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ABSTRACT

The aim of this research was to study the influence of the organizational
culture and of the power dependences in the type of reaction of the departmental
units at Parana State University in Maringa (UEM), during 1996 and 1997, due to
the depletion of public resources to maintain the basic activities of the Institution.
The method that characterizes this research is the comparative study of cases, with
the use of multiple sources of evidences. Data were collected by consulting files,
documents and publications, minutes of departmental meetings, semi-structured
interviews and questionnaires. Secondary data allowed the identification of
departmental units with reaction to the environmental context of adaptation-
diversification type of sources of funds and with reaction to the adaptation-
maintenance type of traditional sources of resources, making possible the selection
of 5 units, that is, departments, as cases to be studied: Business Administrations,
Education (Theory and Practice), Clinical Analyses, Public Law, and Chemical
Engineering Departments. Primary and secondary data allowed to study the other
categories implied in the research. For the data analysis, descriptive-qualitative
procedures were used, by means of document and content analyses. The
organizational culture was approached from the its content characterized by values
and beliefs, and its configuration integrated or differentiated, and the power
dependences, from the interests. In all five cases, data allowed to point out the
power dependences as a factor of acceptance of the predominant posture in those
units. On the other hand, the departmental culture influenced, sometimes, as a
factor of acceptance and, sometimes, as a factor of resistance. It was concluded
that there was a predominance of interests in the reaction of those departments due
to the adverse .environmental context fully experienced in the period of study,
based, however, on specific sets of values, in both group of departments, wich
seems to guide mainly the action of those units designed to capture resources by

means of alternative sources.



1. INTRODUCAO

N&o se pode negar que a ténica da sociedade contemporanea é a mudanga.
Em basicamente todos os aspectos, a vida moderna torna-se, cada vez mais,
suscetivel a transformagdes; praticamente nenhum segmento da sociedade vem

conseguindo manter-se alheio ao impacto dessa nova realidade.

Greenwood e Lachman (1996) sugerem que mudangas dramaticas na
geopolitica, nos mercados financeiros e de consumo, em tecnologia, em legislagéo
e politicas governamentais, na estabilidade macroeconémica e no fluxo de capital,
além das formas e praticas organizacionais, estdo transformando o mundo. Tais
turbuléncias ambientais vém ocasionando alteragdes profundas, mesmo no préprio
papel do Estado contemporaneo, em face da diminuicdo da sua capacidade em
manter a forte atuagao interventora caracteristica dos anos anteriores (Machado-
da-Silva e Fonseca, 1996; Marcovitch, 1995). Em relagdo ao Estado brasileiro, os
ultimos anos sdo caracterizados pelo esforco em superar uma histéria de
patrimonialismo, de clientelismo e consequente inoperancia dos mecanismos
estatais. O sucesso ou ndo desse esfor¢co relaciona-se, necessariamente, a
reformas estruturais de profundidade que permitam dotar o Estado de mecanismos
de atuacdo mais ageis e condizentes com a nova realidade mundial (Marcovitch,
1995).

Essa redefinicdo do Estado n&o escapa, contudo, a problemas que
normalmente caracterizam periodos de transicdo social, com impacto de variado
espectro sobre as instituicdes e organizagdes, cujo ambiente se torna mais e mais
inconstante e imprevisivel; no pertinente ao Brasil, o impacto maior talvez evidencie
0 aspecto econémico, com a necessidade de combater a alta inflagdo caracteristica
do periodo anterior, enquanto se priorizam novos focos de investimento como forma
de garantir a modernizagdo do sistema produtivo nacional e, consequentemente, a

sua competitividade em termos globais.

Nesse sentido, as universidades brasileiras, principalmente as

universidades publicas, cujo financiamento €, atualmente, de responsabilidade



quase exclusiva do Estado, véem as suas possibilidades de adequagdo a novas
demandas, as suas possibilidades de expansdo e, em muitos casos, mesmo a sua
sobrevivéncia como instituicdo, ameacgadas dentro desse novo contexto de

instabilidade e retragdo ambiental.

Ainda que se possa notar que universidades, enquanto organizagbes com
multiplos objetivos', estardo constantemente convivendo com escassez de
recursos, visto que os seus gastos tendem a ser potencialmente ilimitados, como
sugerem Schwartzman (1996) e Souza (1996), a caréncia financeira dos ultimos
anos levou a um quadro de proporgdes quase insustentaveis para o0 ensino superior
no pais. O fato € que, mesmo para a simples manutengdo vegetativa das suas
atividades, a universidade demanda imensa quantidade de recursos, ainda que nao
se considere (como se isso fosse possivel) a necessidade de expanséao e
modernizagdo das suas estruturas, métodos e processos. Em face disso, alguns
autores como Schwartzman (1996), Velho (1996) e Castro (1996) sugerem a
tendéncia de que tais instituicdes publicas, em face da insuficiéncia das fontes
tradicionais de recursos, busquem novas vias de captagdo dos meios necessarios
para a consecugdo dos seus projetos: configura-se um movimento de reagéo

dessas instituicdes as exigéncias a elas impostas pelas mudangas ambientais.

Tal movimento, pelas caracteristicas estruturais das universidades publicas,
nao se restringe a organizag¢ao universitaria mais ampla, mas tem reflexo nas suas
varias subunidades. O alto grau de especializagdo, elevada fragmentagdo
profissional e consequente dificuldade de controle das decisdes e agbes das
unidades departamentais, assim como a diversidade e ambivaléncia de objetivos
(Machado-da-Silva, 1991; Rodrigues, 1985), permitem-nos qualificar os varios
departamentos de uma universidade como unidades semi-autdnomas, bem como
esperar diferentes percepgdes e, assim, diferentes niveis de movimento em reagao

ao ambiente da organizagao.

Da mesma forma, as diferentes caracteristicas de cada departamento
sugerem diferentes configuragcdes de crengas e valores (Enz, 1986), na base do
processo de constru¢do da realidade por individuos membros dessas unidades

departamentais, bem como diferentes conjuntos de interesses que, em interacdo

' Frequentemente entendidos, na literatura especializada, como sendo a producdo, a sistematizagdo e a
transmissdo ou disseminagio do conhecimento (Schwartzman, 1986).



com aquelas manifestacbes simbdlicas, norteiam a sua percepgdo e agao
concernentes as demandas ambientais (Hinings e Greenwood, 1988). A luz de
varios estudos, pode-se mesmo esperar que a intensidade de compartilhamento
dessas crengas e valores interfira nas relagdes entre unidades departamentais e

ambiente.

A partir do breve quadro delineado acima, o propésito deste estudo é
abordar as varias unidades departamentais da Universidade Estadual de Maringa
(UEM) na busca por entender certos mecanismos que delineiam, no presente, a
percepgao e interpretacdo construidas por seus membros e entre seus varios
subgrupos em relagdo ao contexto ambiental e as agdes ali predominantes, no
sentido de interagir com esse ambiente. Para tanto, utilizam-se as perspectivas
cultural e politica de analise: relacionam-se, de um lado, crengas, valores e
interesses e, de outro, os seus esforcos para superar as adversidades financeiras

atualmente vivenciadas na Instituigcao.

O presente contexto das instituigcbes brasileiras de ensino superior indica
que as atuais restricdbes ndo sao passageiras, a exemplo do que ocorre em outros
paises, derivam da incapacidade de o Estado manter os padrées de destinagio de

verbas verificados em décadas anteriores (Velho, 1996; Schwartzman, 1997).

A organizagao universitaria, segundo Etzioni (1989), caracteriza-se pela
busca simultanea e legitima de varios objetivos. Em termos oficiais, normalmente
tais objetivos estdo relacionados ao ensino, a pesquisa e a extensdo (Saviani,
1997), entendidos freqUentemente como atividades indissociaveis no contexto
académico. As multiplas finalidades, entretanto, resultam em conflitos internos,
porquanto diversos objetivos significam, muitas vezes, exigéncias incompativeis. Os
multiplos objetivos refletem valores e interesses dos membros da academia,
principalmente docentes, com base em diferentes formagdes e especializagdes, em
influéncias corporativas e visdes paroquiais (Leitdo, 1990). O acordo quanto a

acdes em diregdo a tais objetivos torna-se, em decorréncia, dificil.

Em termos dessas ag¢des, um foco de crescente relevancia vem sendo o
financiamento necesséario para o atendimento dessas multiplas finalidades.
Conforme salienta Velho (1996, p. 2), recentes exemplos de consorciamento entre

universidades e empresas, em busca do desenvolvimento conjunto de pesquisas,



tém como impulso principal, pelo lado das universidades, a busca por “... novas
fontes e financiamento para suas atividades [...] diante da redugdo da capacidade

do Estado em garantir, sozinho, os custos crescentes destas atividades”.

Esses esforgos, ao contrario do que correntemente se imagina, ndo sao
totalmente estranhos as instituigdes universitarias. A exemplo do que ocorre em
outros modelos organizacionais, quando o ambiente econdmico de universidades
se torna mais severo, 0s departamentos tendem a aumentar os seus ésforgos no

sentido de manter as suas receitas (Manns e March, 1990).

Tais questdes, ao mesmo tempo que relevantes, sdo também polémicas, a
medida que promovem disputa entre processos de manutengdo e mudanca de
concepgbes e tradigbes fortemente arraigadas entre membros da academia e
impactam, ndo poucas vezes, as estruturas de poder sustentadas entre individuos e

grupos, dando margem a disputas politicas.

Na base dessas disputas, repousam diferentes percepgdes dos membros da
academia em relacdo aos multiplos objetivos da instituicdo e as formas disponiveis
e, principalmente, viaveis e ao seu alcance, ao mesmo tempo que se busca manter

relativa independéncia na produgao e divulgagao do conhecimento.

Esse processo € construido, segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1996,

p. 218) a medida que

... individuos interpretam e definem ag¢des conforme os significados que atribuem a
realidade na qual se encontram inseridos. Logo, qualquer transformag¢ado ambiental
reveste-se, simultaneamente, de um carater material e simbélico, cujo efeito sobre
a organizagao depende da configuragdo de sua logica interna, ou da combinagéo
de seus elementos culturais, em um dado momento do tempo.

Com base na proposi¢cdo desses autores, busca-se, no presente estudo,
avaliar a interferéncia das relagdes de poder e dos processos de construgdo
simbdlica da realidade nos mecanismos de adaptagdo a novas configuragdes
ambientais, notadamente a questao especifica de restricdes financeiras resultantes
da diminuigdo de recursos publicos disponiveis, conforme sao percebidas em

diferentes unidades departamentais da Universidade Estadual de Maringa.
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DEFINICAO DO PROBLEMA

Ressalta-se, portanto, em face das constatagdes anteriormente
mencionadas, que instituicdes universitarias, na busca dos seus multiplos objetivos,
podem implementar diferentes agdes; essas ag¢des sao tomadas com base em
diferentes percepgbes e interpretagbes do contexto ambiental, compartilhadas
pelos seus membros; essas diferentes percepgdes se originam de diferentes
configuragdes culturais e politicas, existentes principalmente em organizagdes

compostas por unidades semi-autdbnomas, como sao as universidades brasileiras.

Deste modo, o presente estudo norteia-se, com base nas consideragdes

anteriores, pelo seguinte problema de pesquisa:

“Como a cultura organizacional e as dependéncias de poder
influenciaram o tipo de reagao de unidades departamentais da
Universidade Estadual de Maringd, no periodo de 1996/1997, em face da

diminuigao de verbas provenientes do Estado?”

Em termos da relevancia do presente estudo, nota-se que a universidade,
ainda que uma das mais tradicionais e antigas instituicdes da sociedade
contemporanea, permanece imersa em profundos problemas. Essas dificuldades a
afetam em varios aspectos, desde a identificagdo de objetivos que |he possam ser
atribuidos como legitimos, até a obtencdo de consenso quanto a fontes de recursos
diversos das quais possa langcar m&o, enquanto conserva determinado grau de
autonomia necessaria para a produgdo de conhecimento que beneficie, tanto

quanto possivel, a sociedade de forma geral e ndo grupos ou interesses limitados.

De fato, a instituicdo universitaria, como a prépria ciéncia, atualmente
parece estar cercada por certa “aura” construida a partir de tabus e rituais que
terminam por |he conferir status de sacrossantidade (Nordvall,1982) e que
dificultam ao “simples mortal” entendé-la, mesmo em alguns dos seus mais basicos
processos e, paradoxo dos paradoxos, tendem a criar Obices a ciéncia que a

analisa enquanto objeto de curiosidade. Permanece, assim, desconhecida a si



mesma a instituigdo por exceléncia sistematizadora, geradora e difusora de

“

conhecimentos. Conforme sintetiza Cameron (1984, p. 185) “... as universidades,

enquanto organizagdes, sdo mal compreendidas”.

E certo, contudo, que a academia, em decorréncia da sua fungdo na
sociedade contemporanea e mesmo das atividades nela desenvolvidas e dos
agentes direta e indiretamente com ela envolvidos, possui aspectos que a
distinguem da maioria dos outros modelos organizacionais atualmente existentes.
Tal distincdo, ainda que limitando, nao inviabiliza sua analise por abordagens
correntemente utilizadas nas ciéncias sociais, como demonstram os estudos de
Hardy e Fachin (1996), Leitdo (1990), Hardy (1990), Etzioni (1989), Blau (1973),
entre outros. Se, entretanto, o estudo de universidades nao pode se dar a partir de
tratamento estritamente empresarial, conforme salienta Zajdsznajder (1984), sob
risco de graves distor¢ées, do mesmo modo nao se deve conceber a organizagao
universitaria como isenta das mesmas (ou semelhantes) pressdes que se colocam
as demais organizagdes, tanto privadas quanto publicas, resultantes do contexto

ambiental cada vez mais instavel, turbulento e ambiguo.

A propria situagdo que deriva das constatagdes acima mencionadas ja €,
por si, terreno férti: um modelo organizacional sustentado por concepgdes
fortemente arraigadas, com inser¢do em contexto de rapida transformagéao e, em
muitos aspectos, crescentemente hostil. Parece teoricamente relevante, assim,
entender em que medida tais concepc¢des realmente afetam a capacidade dessas
organizagbes em responder as pressdes exercidas pelo seu ambiente,
independentemente mesmo do que essas crengas subjacentes possam significar,
em termos de protegdo a organizagao contra imposi¢des ilegitimas, ou em termos
de facilitadores da adequag&o dos seus processos internos a novas demandas

contextuais.

Em termos especificos da perspectiva cultural de analise de organizagdes,
pode receber contribuigdes ao servir como “lente” analitica de determinada situagao
que passa a vigorar na realidade universitaria, distinta do meio empresarial, até
agora privilegiado na maioria dos estudos dessa natureza. A perspectiva politica,
também implicada nas analises pertinentes a este estudo, fornece, por sua vez,

subsidios que podem permitir avango na compreenséo do fendbmeno da mudanga



organizacional, a partir da abordagem interpretativa, posto seu foco na
predominancia de certas “visdées” do mundo sobre outras, no delineamento das

agdes organizacionais.

Em termos praticos, ha que se reconhecer a impossibilidade de que a
academia nao se cientifique das macromudangas pelas quais passa a sociedade e
que a reclamam, ndo somente para que se adapte, mas também para que dé
contribuicdo ao amplo processo, enquanto instancia legitima de produgéo de
conhecimento. No contexto nacional, tais transformacgdes ja a atingem em aspectos
cruciais, como salienta Souza (1996, p. 30) para quem a estabilidade da economia
brasileira, instalada com o Plano Real, “... teve impacto negativo na capacidade de
geragao de recursos pelas entidades publicas que gozam de certa autonomia
administrativa”. Segundo o autor, isso decorre da incapacidade de muitas delas
conquistarem fontes que substituam as receitas anteriormente geradas com
aplicagbes financeiras que se beneficiavam da alta inflagdo ou, na expressao

vulgarizada pelos especialistas macroecondmicos, pelo imposto inflacionario.

Desta forma, os resultados que se esperam do presente estudo podem
contribuir para que os varios agentes envolvidos na administracdo de universidades
possam melhor conhecer os processos de natureza simbdlica e politica que
intermediam as relagdes entre tais organiza¢des e o contexto que as cerca. Esse
conhecimento pode ser significativo, em termos especificos, para a elaboragédo de
estratégias futuras e, em termos mais abrangentes, para avan¢ar na compreens&o
que atualmente se tem do contexto social e das interagdes que se formam no
interior da academia, ambiente reconhecidamente de alta complexidade, de fortes
divergéncias e, como ja salientado, amplamente desconhecido, mesmo por aqueles

que nele tém insergao.

OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é analisar como a cultura organizacional

(valores e crengas compartilhados) e as dependéncias de poder (interesses)



influenciaram o tipo de reagdo a diminuigdo de verbas do Estado disponiveis nas

unidades departamentais da Universidade Estadual de Maringa.

Em termos dos seus objetivos especificos, pretende-se:

e identificar o tipo de reacdo em unidades departamentais da Universidade
Estadual de Maringa, em face da diminuicdo de verbas disponiveis, no periodo

abrangido pelo estudo;

e selecionar duas unidades departamentais cuja reagao tenha sido de adaptagao-

diversificagdo e duas cuja reagao tenha sido de adaptagao-manutengao;

e identificar valores, crengas e interesses nas unidades departamentais,

selecionadas de acordo com o tipo de reacao;

e identificar a configuracado cultural predominante (integracdo ou diferenciagéo de

valores e creng¢as) nas unidades departamentais selecionadas;

¢ identificar a relagdo entre cultura organizacional, dependéncias de poder e tipo
de reagdo em face da diminuicdo de verbas disponiveis, nas unidades

departamentais selecionadas.

No esfor¢co pelo alcance desses objetivos é que sdo desenvolvidos os
capitulos nos quais se divide esta dissertacdo. Neste primeiro capitulo
apresentaram-se, de forma preliminar, as circunstancias geradoras de situagao
especifica aqui enfocada e as categorias teéricas implicadas na pesquisa, além do

problema e especificagdes que a norteiam.

No segundo capitulo, aquelas categorias s&o abordadas de forma mais
aprofundada, buscando-se estabelecer a base tedrico-empirica que sustenta as
relagdes propostas para o fendbmeno sob estudo. Assim, discorre-se sobre o
ambiente organizacional, seus diversos fatores e 0 impacto desses nas
organizagdes, delineando, por vezes, mudangas naquelas organizagdes, estas de
variado espectro e intensidade. Examinam-se, a seguir, aspectos vinculados a
cultura organizacional enquanto fendmeno de percepgdo e interpretacdo da
realidade, e as dependéncias de poder norteadoras das questdes de influéncia e
dominagao nas organizagdes, sendo que, em relagdo a esses dois tdpicos, busca-

se descrever as suas possiveis implicagdes no fenémeno de adaptagdo ambiental.



No terceiro capitulo sdo apresentados os pressupostos e procedimentos
metodolégicos que servem como parametro para esta pesquisa, com descrigdo
detalhada das categorias analiticas implicadas, das perguntas de pesquisa a que
se procurou responder, das consideragdes relacionadas ao seu delineamento, a

coleta e tratamento de dados utilizados, bem como das limitagdes do estudo.

No quarto capitulo apresentam-se e analisam-se os dados identificados em
relagdo a Instituicdo e as cinco unidades departamentais amostradas para a
pesquisa, com base nas consideragdes tedrico-empiricas descritas nos capitulos

precedentes.

Por fim, no quinto capitulo, constam as conclusées que o desenvolvimento
da pesquisa permitiu extrair no concernente ao fendébmeno organizacional em tela.
Apresentam-se também sugestdes e recomendag¢des para pesquisas futuras que
abordem a mesma tematica, e que cohtemplem criticamente a gestdo da

Universidade Estadual de Maringa.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

A realidade atual de organizagdes, em especial as organizagdes privadas e,
cada vez mais, também as publicas, parece caracterizar-se fortemente pela
iInstabilidade. Nesse contexto, explicagbes tradicionais para 0S Pprocessos
organizacionais ja nao sao suficientes para viabilizar respostas a crescente
complexidade, que demanda abordagens alternativas, entre as quais recebem
especial atengcao as perspectivas cultural e politica de analise, com 0 que se
possibilita compreensao mais profunda desses processos e das pressdes, interna e

externamente geradas, para a sua mudanca.

Nesse sentido, o referencial tedrico-empirico, exposto a seguir, objetiva
apresentar o conhecimento disponibilizado pela literatura especializada, que
fundamenta a logica do presente estudo. Prioriza-se o entendimento de ambiente,
de mudang¢a, de cultura organizacional e de dependéncias de poder mediante a
descricdo de diversas abordagens, sugeridas em diferentes estudos, para a
compreensao destes grandes temas, enquanto se discutem os possiveis padrdes

da sua interrelagao.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Em termos de estudos organizacionais, 0 conceito ambiente refere-se,
normalmente, ao contexto social no qual dada organizagdo se insere e cuja
dinamica a influencia, potencial ou realmente. Neste sentido, ele compreende, para

as organizagdes, todos os fendmenos a elas externos (Aldrich, 1979).

Tal concepgdo implica reconhecer certa permeabilidade nas fronteiras
organizacionais, a medida que se pressupde a ocorréncia de “trocas” entre a
organizacdo e as demais instancias, exteriores a ela, e com consequente impacto
na sua existéncia. Essa perspectiva corresponde a conceber as organizagdes

enquanto sistemas abertos (Morgan, 1996) que interagem com o seu contexto.



Para Wilson (1992) a abordagem de sistemas abertos concebe
organizagdes como parte de um todo mais amplo. Os seus processos, portanto, s&o
resultado tanto das intengdes dos seus gerentes quanto das caracteristicas que
permeiam a relagdo ambiente-organizagdo. Como sistemas em continua interagéo
com seu ambiente, as organizagdes sdo analisadas a partir de caracteristicas como
equifinalidade: ha multiplas e diferentes formas de alcan¢ar determinados objetivos,
0 que abre a organizagdo e aos seus gerentes a possibilidade de opg¢do entre
varios caminhos possiveis; entropia negativa, isto &, o esforgo do sistema em
anular a tendéncia natural a desintegragao - entropia; estado fixo, isto €, equilibrio -
mas nao estabilidade perene - entre inputs e outputs na organizagdo; e ciclos e
padrdes, isto €, a possibilidade de identificacdo de padrdes ciclicos relacionados ao

fendmeno organizacional.

Ainda para o mesmo autor, a‘mbiente organizacional vem sendo
conceituado, na literatura especializada, a partir de trés amplas categorias: como
“‘fato” objetivo, que pode ser prontamente acessado, descrito e definido; como “fato”
subjetivo, sendo entendido como “... conjunto tangivel de fatores externos” (Wilson,
1992, p. 35), cuja definicdo depende da interpretacdo dos individuos; e como
influéncia que atua sobre as organizagdes, ao mesmo tempo que € constantemente

definida pelos individuos, em reiterada e reciprocante interagao.

Conceber subjetivamente o ambiente implica reconhecer que individuos e,
consequentemente, organizagdes podem perceber diferentemente o mesmo
ambiente e agir de forma diferente nos processos desencadeados para estabelecer
as relagbes organizacdo-ambiente. Mais do que qualquer realidade objetiva, tais
relagbes se estabelecem, portanto, a partir de diferentes percep¢des subjetivas.
Mais do que ambiente externo, portanto, as organizagdes lidam com ambientes
ordenados ou mesmo criados a partir dos processos de interpretacdo que se
estabelecem com relagdo as informagdes apreendidas pelos atores
organizacionais, a medida que variados atores e, em consequéncia, variadas
organizagbes, focam a atencdo sobre diferentes aspectos das informagdes

captadas, e isto de diferentes maneiras, resultando em diferentes sentidos finais

" Tradugdo nossa, aqui ¢ nas demais vezes em que Ocorrer essa notagao.
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dados aos mesmos estimulos chamados externos (Machado-da-Silva e Fonseca,
1996 Weick, 1973). "

Nessa perspectiva, Daft e Weick (1984) sugerem que O processo de
interpretagdo das mudancas ambientais se da a partir das atividades de
vasculhamento (scanning) do ambiente, com o objetivo de coletar dados sobre reais
ou potenciais mudangas; interpretacdo dos dados obtidos, que permite a
identificacdo de oportunidades ou ameacgas; e a resposta da organizagdo, com
base na sua interpretacdo. Em complemento, Milliken (1990) sugere dois fatores
como essencialmente relevantes na construgdo, pela organizagdo, desse processo
de interpretacdo ambiental: sua dependéncia de recursos e suas caracteristicas
organizacionais percebidas (efetividade, descentralizac&o e sentido de identidade
percebidos). Assim, forte dependéncia de recursos em relagao a determinada fonte,
bem como pouco poder sobre tais recursos, teriam significativa influéncia sobre a
interpretacdo de mudangas ambientais (diminuicdo de recursos) como se
configurando ou ndo em ameaga para a organizagdo, sem afetar a capacidade de
perceber a mudanga ou a capacidade de a organizagao responder a mudanga. Ja
as caracteristicas organizacionais teriam a capacidade de influenciar nas trés

etapas do processo, principalmente na interpretagdo e na resposta as mudancgas.

Para Stoner e Freeman (1995) o ambiente total em que uma organizagao
opera é composto por instancias que a afetam direta ou indiretamente e, do mesmo
modo, sdo direta ou indiretamente por ela afetadas. Os ambientes de agdo direta
das organizagdes, conforme o autor, corresponderiam aos grupos de acionistas, de
concorrentes, de fornecedores e clientes, e as instituicbes financeiras, 6rgaos
publicos e organizagdes trabalhistas, cuja atuagdo desencadeia impacto direto
sobre as suas operagdes. J& os ambientes de ag&o indireta seriam compostos por
elementos como “... a tecnologia, a economia e a politica da sociedade” (p. 46). Os
mesmos autores reconhecem que o0s elementos de agao indireta, por varias razdes,

podem vir a exercer impacto direto sobre a organizagao.

As dimensdes geralmente consideradas como basicas para a analise de
ambiente organizacional, em termos bastante amplos, correspondem as condigdes
tecnoldgicas, legais, politicas, demogréficas, ecoldgicas, culturais e econdmicas

que permeiam a atuagao das organizagdes com insergao em determinado contexto.
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Em relagdo a ultima dessas dimensdes, pode-se considerar que quaisquer
alteragéeé nas condigdes econdmicas do ambiente vigente, tanto melhoramento
quanto declinio, resultam em provavel reacdo, por parte das organizagbes, com
base notadamente no fator competicdo. Nesse sentido, Hasenfeld e English (1974)
destacam, em relagdo a organizagbes de servigos, a relevancia da dimensao
econdmica como fator responsavel por turbuléncias ambientais, a medida que
mudangas nos padrdes de financiamento, tanto de fontes publicas quanto privadas,
geram instabilidade e imprevisibilidade quanto aos recursos disponiveis para tais

organizagdes.

Ja em Scott (1992) o contexto econémico das organizagdes é analisado a
partir da dependéncia destas para com o ambiente. Neste sentido, os fatores que
interferem na intensidade dessa dependéncia seriam o grau de abundancia-
escassez de recursos ou a extensdo em que se encontram disponiveis 0s recursos
demandados pela organizagdo; o grau de concentracdo-dispersdo dos recursos
pelo ambiente; e o grau de coordenagdo-nao coordenagdo, ou “... a extensdo em
que a organizagao confronta um conjunto de entidades ambientais cujas a¢des sao
orquestradas ou estruturadas’ (Scott, 1992, p. 135'). Assim sendo, “... quanto mais
€SCassos 0S recursos, quanto maior a concentragdo, e quanto maior a coordenagao
exibida por entidades dentro do ambiente, maior a dependéncia da organizagao” (p.
135). Outras dimensdes, agora relacionadas as incertezas caracteristicas dos
ambientes organizacionais, seriam o grau de homogeneidade-heterogeneidade das
entidades com os quais a organizagao se deve relacionar; o grau de estabilidade-
instabilidade do ambiente e o grau de relacionamento-isolamento da organizacao
para com as demais entidades (também o grau de coordenag&o-ndo coordenagao
tem impacto no grau de incerteza do ambiente). Para o autor, tais dimensdes
correspondem ao ambiente técnico das organizagdes, por se referirem a troca de
produtos/servigos ou a eficiéncial/eficacia da organizagdo no desempenho das suas

fungdes.

Para Scott e Meyer (1994) outros aspectos, além dos técnicos, compdem o
ambiente geral de grande parte das organizagdes. As regras e exigéncias que
concedem legitimidade as entidades constituem o ambiente institucional. Conforme

Scott (1992, p. 132) os recursos das organizagdes que operam em ambientes

predominantemente institucionais “... nao dependem fundamentalmente da
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avaliagdo dos seus resultados em um mercado competitivo”, mas da legitimidade
por elas alcangada em relagdo & sua atuagdo e mesmo a sua existéncia. Tal
legitimidade, segundo Perrow (1981), € atribuida por todos os componentes do
ambiente da organizagao, sendo entdo uma das fungdes desta o esforgo em criar a
autenticidade (necessaria na legitimagdo) para os seus produtos e processos.
Assim, a sobrevivéncia da organizagdo, resultado também desse esfor¢o de
obtencdo de legitimidade, “... depende n&o s6 de assuntos materiais, como
eficiéncia e lucros, mas também da aceitagcdo do produto e dos meétodos de
operagdo por um numero significativo dos componentes do [seu] ambiente”
(Perrow, 1981, p. 129). Aqui, também, é clara a distingao entre ambiente técnico e

ambiente institucional.

Exemplos de organizagdes que operam em forte ambiente institucional,
elencadas por Scott (1992), seriam algumas empresas publicas de prestagdo de
servigos, bancos e hospitais (cujo ambiente técnico €, igualmente, forte) e clinicas
de tratamento mental, igrejas e escolas (que operam em fraco ambiente técnico).
Em relacdo a escolas, ressaltam Scott e Meyer (1994) que a tendéncia dos
estudos, nas ultimas décadas, se vem encaminhando para a analise do contexto

externo como base para explicacdo das suas caracteristicas internas.

As universidades publicas brasileiras, insertas em ambientes institucionais
especialmente fortes, buscam a sua legitimidade a partir das relagdes
estabelecidas com o meio social em que atuam, sendo relevante, no contexto de
sua analise, a ampla dependéncia de tais instituicdes para com o Estado resultante

de ser este a sua fonte principal de recursos (Carbone, 1995).

Nesse sentido, é relevante a abordagem dada por Bertero e Moura (1984)
para quem o estudo especifico da organizagao universitaria, na sua interagdo com
0 contexto ambiental, implica necessariamente proceder a distingdo a partir do seu
modelo organizacional: fundag&o ou autarquia. Ainda que relacionando-se com o
mesmo ambiente, a intensidade da interagdo entre a universidade e o0s
componentes ambientais variariam, salientam os autores, conforme o modelo de
instituicdo. Da mesma forma, o numero de agentes relevantes no ambiente de uma

universidade autarquica seria menor do que para uma universidade fundacional.



Em termos da gestdo financeira, como resultado da expectativa de
descentralizagao e maior autonomia sobre a qual foi inicialmente proposto, o
modelo fundacional deveria caracterizar-se pela multiplicidade de fontes de
recursos, enquanto as autarquias teriam no Estado a sua fonte quase exclusiva.
Contudo resultados da pesquisa desenvolvida por Bertero e Moura (1984) em duas
universidades brasileiras ndo sustentaram a sugerida distingdo entre os dois
modelos: tanto a universidade autarquica quanto a fundacional demonstraram alta
dependéncia dos recursos estatais para composicdo da sua receita. Conforme
sugerem Segatto e Sbragia (1996), Hardy (1990) e Nordvall (1982), valores que
permeiam a interpretacdo da realidade, dada pelos agentes imersos nesse
contexto, e que se manifestam em ambos os modelos de organizagdo universitaria,

aparentemente explicam a ndo distingdo acima retratada.

Ainda que a relagdo da instituicdo universitaria com o seu ambiente seja
significativamente diferente em relagéo a outras organizagdes e instituicées sociais,
dado o seu esforgco pela manutengédo de certo grau de independéncia no processo
ensino-aprendizagem e na sua atividade de pesquisa, enquanto depende
fortemente de uma unica fonte de recursos, a interacdo organizagdao-ambiente
mantem-se importante para compreensdo dos processos desencadeados no seu

interior.

As recentes mudang¢as macroambientais registradas por autores como
Machado-da-Silva e Fonseca (1996) e Marcovitch (1995) e a consequente
turbuléncia no contexto das instituicbes universitarias brasileiras permitem-nos
esperar alteragdes em alguns dos seus mecanismos de atuagdo, com base no
repensar, por parte dos seus membros, de questdes relativas as suas fungdes na
sociedade contemporanea, a sua relagdo com o ambiente externo e mesmo com a

sua sobrevivéncia.

Para Gioia e Thomas (1996) o ambiente de instituicdes universitarias nao
somente se esta alterando, como se vai tornando, pelo menos em relagdo ao
cenario norte-americano, abordado pelos autores, crescentemente competitivo;
inserem-se no contexto da academia preocupagdes n&o familiares a ela, dado que
seu ambiente tradicionalmente estavel a demandava, quando muito, a mudangas

lentas, incrementais e, ndo raras vezes, por ela mesmo ditadas.
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Tal movimento ambiental, sugerem Osborne e Gaebler (1995), verifica-se,
em termos mais amplos, no proprio contexto do servigo publico de forma geral,
pressionado a submeter-se a alteragdes estruturais com impacto principalmente em
pressupostos ha muito internalizados como padrao coerente de agao nas
organizagdes publicas, mas que, dadas as atuais circunstancias sociopoliticas e
econdmicas, ndo mais seriam congruentes com as necessidades da sociedade a
qual serve. Assim, aqueles autores identificam varios exemplos de mudancgas
aparentemente bem sucedidas no contexto publico norte-americano (ainda que se
deva alertar para a perspectiva essencialmente hegemoénica com que apresentam
tais exemplos, enfocando basicamente a visdo das elites organizacionais), fazendo
vir a tona uma série de valores que, conforme apontam, passam a predominar no
ambiente institucional de empresas publicas naquele pais e sao tomados,
crescentemente, como diferencial entre os paradigmas tradicionais e as novas
formas de atuacgao: flexibilidade e racionalidade, criatividade e inovacgao, eficiéncia
e eficacia, competicdo, autonomia e capacidade de geragdo de receitas, entre

outras.

Dada, portanto, a nova dinamica ambiental com que passam a lidar, muitas
universidades, sugerem Gioia e Thomas (1996), iniciam certo processo que
converge para a tentativa de acompanhar as novas demandas, o que, em muitos
aspectos, implica mudangas organizacionais, no sentido de imprimir formas de
pensar e agir estrategicamente orientadas, reconhecendo-se tanto a ocorréncia de
alteragdes ambientais quanto a necessidade de rapida adaptagdo as novas

condigdes.

Em tal situagdo de instabilidade e mesmo adversidade ambiental, portanto,
pode-se esperar que ocorra em instituicdes universitarias o que ja é corrente em
organizagdes de negdcios, isto &, que a mudanga organizacional se torne elemento

fundamental e condicionante da sua existéncia e do seu sucesso.



MUDANGCA ORGANIZACIONAL

Para Shirley, Peters e El-Ansary (1981), a partir da compreensdo de
organizagdes como conjunto ou sistema de partes interligadas e interdependentes,
deve-se compreender a mudanga organizacional como a alteragdo de uma ou mais
partes desse sistema complexo. Conforme os mesmos autores, as organizagdes
podem ser analisadas a partir de uma estrutura de cinco partes ou dimensdes: a
dimensdo ambiental, a dimensdo dos seus programas, a dimensao estratégica, a
dimens&o estrutural e a dimensédo de comportamento, que envolveria as relagdes
interpessoais e intergrupais desenvolvidas no seu interior. A modificagdo em

qualquer uma dessas dimensdes, portanto, configuraria mudanga organizacional.

Robb (apud Laughlin, 1991) discute mudanca a partir da sua intensidade no
contexto organizacional, distinguindo entre mudangas de primeira ordem -
correspondentes a simples ajustes no sistema, métodos e processos
organizacionais existentes, mantendo-se a estrutura de conhecimento ja
estabelecida - e mudancgas de segunda ordem - quando se da a adogao de novos
métodos e processos, isto €, modificagdes do sistema organizacional, que ensejam
questionamento do préprio modelo de organizacdo que se sustenta como adequado

ao alcance dos objetivos propostos.

Ainda tendo como parametro a dimensdo de intensidade da mudanga,
Nadler e Tushman (1990) distinguem entre mudangas incrementais e estratégicas.
Mudancgas incrementais sdo as que afetam apenas determinados componentes da
organizacdo, dentro do contexto estratégico ja existente, sem impacto em
dimensdes tais como valores ou forma de organizar a atividade (mudancas de
primeira ordem). Ja as mudancgas estratégicas correspondem aquelas que tém
impacto sobre “... o sistema total da organizacao e redefinem fundamentalmente o
que a organizagdo € ou muda a sua estrutura basica, incluindo estratégia,
estrutura, pessoas, processos e (em alguns casos) valores centrais” (Nadler e

Tushman, 1990, p. 79'). Correspondem, portanto, a mudancas de segunda ordem.

Conjugando a dimensé&o de intensidade da mudanga com o fato de serem
elas de carater reativo (respostas a pressfes ja existentes) ou antecipatério

(mudancgas resultantes de anélise de possiveis cenarios futuros com os quais a
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organizagao se podera defrontar) os autores apresentam uma tipologia de mudanga

organizacional, que pode ser observada na Figura 1.

Quando o movimento organizacional se da de forma incremental, mas toma
como razao alteragbes potenciais, isto &, tendéncias do contexto ambiental,
percebidas na organizagdo, a mudanga é denominada, por aqueles autores,
sintonia. No caso de as mesmas mudangas incrementais serem respostas a
eventos ambientais ja ocorridos, isto € em resposta a pressdes ja existentes, é

qualificada como adaptagao.

Em termos de mudangas estratégicas, sdo identificadas como de
reorientacdo se implementadas com o intuito de preparar a organizacdo para
mudangas potenciais, ou recriagdo, quando a organizagdo precisa se reconfigurar

para lidar com o novo contexto ambiental.

FIGURA 1 - Tipos de Mudanga Organizacional

INCREMENTAL ESTRATEGICA
ANTECIPATORIA Sintonia Reorientacao
REATIVA Adaptagao Recriagao

Fonte: Nadler e Tushman (1990, p. 80) .

Ja Greenwood e Hinings (1987) apontam que nao se deve conceber a
mudang¢a organizacional apenas como um evento unico, de carater revolucionario.
Tal fendmeno pode também ocorrer de forma localizada e incremental ou mesmo
em processo continuo e quase imperceptivel. No primeiro caso, muitas pequenas
mudangas, em diferenciadas dimensdes da organizagdo, ocorreriam em
determinado periodo de tempo; em conjunto, determinado numero de pequenas
mudangas poderiam vir a configurar uma transformagédo de grande impacto. No
segundo caso, a transformacdo seria constituida por inumeros estagios, sem
comego ou fim delimitado, portanto em continuo processo de mudang¢a. Segundo os
mesmos autores, essas questdes implicam o entendimento da periodicidade e da
dindmica da mudanga organizacional. Tomado como processo continuo, o conceito
de mudanga deve ser relativizado no que tange a intensidade e especialmente a

periodicidade da sua ocorréncia, ndo se concebendo que o uso do termo implique,



em qualquer sentido, a ocorréncia de suposta estabilidade ou ndo-mudancga
(Wilson, 1992).

Em termos gerenciais, a pratica corrente vem sendo dominada por
abordagens radicais da mudanga, enfatizando-se os processos abruptos de
transformagdo organizacional. Para Wood, Jr. e Caldas (1995) isso decorre da
busca de legitimagao do papel de geradores de agdes, por parte dos gerentes €, ao
mesmo tempo, a sua postura como lideres na implementagdo de praticas

inovadoras.

Assim, segundo Wilson (1992), em termos gerenciais, a preocupagdo com a
mudanga organizacional vem repousando sobre a capacidade de os gerentes
entenderem o seu processo e conseguirem enfrenta-la, o que implica a capacidade
de vencer resisténcias e gerar mudancgas; a atividade gerencial € essencialmente a
tarefa de estabelecer algum grau de racionalidade e previsibilidade no processo de
mudan¢a. Em termos analiticos, entretanto, o estudo de mudanca no contexto
organizacional, segundo o0 mesmo autor, implica a analise de questdes relevantes,

centradas em trés temas principais: evidéncia, método e tempo.

Os dois primeiros aspectos séo interrelacionados e referem-se ao esforgo
para a compreensao do fendmeno da mudanga, havendo implicagdes analiticas a
medida que a escolha de determinado método para o estudo de mudancga implicara
também a opgao pelas caracteristicas que definirdo o que se entende por processo

de mudancga.

Assim, diferentes concepgdes do fendbmeno da mudanga organizacional
podem ser localizadas, conforme Wilson (1992), a partir de duas amplas
abordagens, caracterizadas principalmente por percepg¢do predominantemente
determinista (a estrutura do conflito sistémico) ou voluntarista (a estrutura da
escolha estratégica) do fendbmeno. Em ambas as concepgdes, a organizagao € vista
como sistema social, isto é, resultante de “... interacdo de uma pluralidade de
agentes individuais, cujas relagdes reciprocas sao [...] definidas e transmitidas por
um sistema de expectativas culturalmente estruturadas e compartilhadas” (FGV,
1986, p. 1128).

No caso do conflito sistémico, mudanca é resultado de conflitos e tensdes

entre individuos, grupos e departamentos, dentro de uma organizagdo, ou entre
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organizagdes em termos mais amplos. O foco, portanto, € interno a organizagao: o
processo de mudanga ocorre por meio de reconfiguragdo das tensdes e

contradigdes nao resolvidas.

A abordagem de escolha estratégica, por sua vez, propde o enfoque sobre
as condi¢gbes externas a organizagdao como fonte de solugdo para os problemas

percebidos. Ao gerente, portanto, caberia buscar externamente essas solugdes.

Tais perspectivas implicardo, em ultima instancia, como individuos, grupos
e, consequentemente, organizagdes se relacionardo com a realidade em
transformagao. A percepcao predominantemente voluntarista enfatizara o potencial
das decisbes e da determinagdo humana em encaminhar tais transformacgdes,
sugerindo a possibilidade e necessidade de planejar os processos de mudanga de
forma proativa, a fim de gerar, alterar ou reverter determinada “realidade”. Quando
a percepgao é predominantemente determinista, pelo contrario, a énfase recai na
regularidade de certos eventos que escapam a vontade e dominio humanos;
incontrolaveis, tais eventos ndo serdo passiveis de planejamento. E interessante
notar que, ainda para Wilson (1992), a estrutura econdmica das sociedades é
normalmente vista, de acordo com pressupostos deterministas, como um dos

principais fatores determinantes dos processos organizacionais.

Ainda nesse sentido, Cooper et al. (1996) discutem a distingdo entre
transformagédo (ou mudanga dramatica) e mudanga incremental, utilizando o
conceito de arquetipos organizacionais (tipos ideais de configuracdes
organizacionais, que incluem esquemas interpretativos, sistemas e estrutura) e a
metafora geoldgica de sedimentagdo. A utilidade da metafora da sedimentacdo
para o entendimento da mudanga organizacional repousa no fato de ela incluir ndo
somente as rupturas resultantes de transformagdes repentinas mas abranger

«

também as erosdes e movimentos graduais” que implicam a presencga
simultdnea de caracteristicas pertencentes a varios arquétipos, no contexto

organizacional, ao mesmo tempo (Cooper et al., 1996, p. 635).

As consideragbes anteriormente discutidas referem-se aos processos de
mudanga organizacional em termos assaz abrangentes; entretanto cumpre
visualizar a dimens&o ambiental como fator de press&o em diregdo a mudanga em

face da proposta do presente estudo.
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A Nessa linha, Amburgey, Kelly e Barnett (1993) sugerem que a mudanga,
consistindo essencialmente em alteragdes nos padrées de rotinas e nas
competéncias que caracterizam a organizagao, tem o efeito potencial de afetar as
relagbes normativas existentes entre o ambiente e a organizagdo, ameagando,

consequentemente, a sua legitimidade.

Ja para Mohrman e Mohrman, Jr. (1989) ha cinco fatores ambientais que
especialmente sdo potenciais “disparadores” de mudangas organizacionais:
oportunidades percebidas, novas tecnologias, mudangas no contexto legal,
pressdes culturais e, segundo os autores, principalmente pressdes econdmicas. Em
relagao as instituicbes universitarias, também o fator econdmico €, aparentemente,
fonte de especial press&o em diregao a mudanga. Nesse sentido, Carbone (1995,

p. 41) salienta:

. 0 que temos notado é que, somente quando a instituicdo sofre algum tipo de
‘ameaga’ externa - seja, por exemplo, pelo corte de verbas publicas, pela perda de
prestigio junto a comunidade ou mesmo pela imposicdo de fechar determinadas
unidades ou de ‘vir a ser’ privatizada - ela comega a repensar sua agao.

Se as pressdes externas geralmente demandam da organizagéo esforgcos de
mudanga, também, ou justamente por causa disso, promovem diferentes reagdes

entre os seus membros e nas diferentes unidades departamentais.

Nesse aspecto, Amburgey, Kelly e Barnett (1993) ressaltam que a pesquisa
de mudanga organizacional se vem desenvolvendo a partir de dois focos principais:
o conteudo e o processo de mudanga. Em relagdo ao segundo foco, os autores
destacam a analise dos processos de reagdo a mudancga, sugerindo que a maioria

dos estudos tém indicado que “... as organizagdes resistem fortemente & mudanga”
(p. 51)".

Ja Hannan e Freeman (1989) desenvolvem a teoria da inércia, segundo a
qual as organizagdes, a medida que enfrentam o ambiente ou Ihe sobrevivem,
terminam por gerar uma inércia relativa na sua estrutura e demais caracteristicas. A
medida que a organizagao desenvolve processos para enfrentar os desafios a sua
existéncia e a medida que esses processos, e mesmo as mudangas ja efetuadas,

se repetem com sucesso, a organizagdo tende a reproduzir esses padrdes,
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gerando, assim, a inércia ou forte resisténcia a mudanga (Amburgey, Kelly e
Barnett, 1993). Isso ndo significa, como se pode imaginar, que mudangas nio
ocorram; elas, porém, sao infrequentes e ndo podem ser precisadas. Segundo essa
visdo, classificada como “ecoldgico-evolucionista” (Hannan e Freeman, 1989, p.
67°) ou ecologia da populagdo (Mohrman e Mohrman, Jr., 1989), ha pressdes
inerciais tanto nos arranjos internos a organizagao, por exemplo suas politicas

iInternas, quanto no ambiente, como a busca de legitimidade.

A corrente da ecologia da populagdao enfatiza, segundo Mohrman e
Mohrman, Jr. (1989, p. 40) “... o papel do ambiente em ‘selecionar aquelas
organizagbes que sobreviverdo” em face das mudangas organizacionais
requeridas. Outra abordagem relevante, conforme os mesmos autores, é a que
ressalta o papel da escolha estratégica no processo de adaptagéo da organizagdo

ao ambiente.

Obviamente, uma discussao sobre processos de mudancga implica também a
compreensao de fatores que impulsionam ou criam condi¢bes favoraveis para a
ocorréncia do fendmeno. Shirley, Peters e El-Ansary (1981, p. 270°) apresentam
dois conjuntos de forgas, no contexto organizacional, em direcdo a mudanga:
condicbes “enddgenas”, constituidas por fatores internos relacionados aos
enfoques dados pela organizagdo - “... enfoque nas atividades, interagdes,
sentimentos dos empregados ou nos resultados”; e forcas “exdgenas’,
principalmente novas tecnologias, mudangas de valores, oportunidades e barreiras
ambientais. Para esses autores o processo de resisténcia/aceitagdo no
concernente a mudanga € dependente da percepgdo dos membros em relagdo as
pressdes internas e externas a organizagdo. Se ha tensdes internas que gerem a
necessidade de mudancgas, havera provavel tendéncia para que se aceite a sua
implementacdo. Contudo, se as respostas as forgas externas ameacarem posigdes
privilegiadas e “confortaveis”, provavelmente ocorrera resisténcia (Shirley, Peters e
El-Ansary, 1981). Decorre, portanto, que mudangas resultantes de pressdes
internas tendem a receber menor resisténcia que aquelas resultantes de pressdes
externas, o que se relaciona, conforme sugerem os autores, a questdes ligadas a
comprometimento, a previsibilidade e participagdo dos membros da organizagao

nos processos de mudanga.
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Em resumo, Shirley, Peters e El-Ansary (1981) sugerem trés principais
fatores impactantes na intensidade da resisténcia as mudancgas: (a) as experiéncias
prévias dos membros (também Hannan e Freeman, 1989, na “teoria da inércia’);
(b) o grau de confianga na alta geréncia (que é influenciado, por sua vez, pela
quantidade de informagdes recebidas pelos empregados e pela percepgao
individual quanto ao grau de participagdo no delineamento da mudanga); e (c) o
grau de satisfacgdo com as condigdes existentes. Mais uma vez, as condigdes
internas parecem ter proeminéncia na detecgdo e analise do processo de

resisténcia/aceitagdo no que toca a mudanga.

Outra perspectiva adotada para a analise de mudanca é a do “isomorfismo”,
segundo a qual varias unidades, em uma mesma populacdo, se assemelhardo a
medida que tiverem de “enfrentar” o mesmo conjunto de condi¢des ambientais: se
varias organizagdes se relacionam com o mesmo ambiente, elas tenderdo a se
assemelhar nos seus processos de mudanga e adaptacao (Slack e Hinings, 1994).
Com base no estudo de DiMaggio e Powell (1983), a analise do isomorfismo refere-
se principalmente a congruéncia entre arranjo estrutural e ambiente organizacional,
mas traz implicita a no¢do de mudanga de forma mais abrangente (Slack e Hinings,
1994).

O fendémeno do isomorfismo, em perspectiva de teoria institucional, ocorre
principalmente em decorréncia de expectativas institucionalmente prescritas ou
como parametro delas, manifestadas em contexto ambiental, mediante trés
mecanismos basicos: o isomorfismo coercitivo, o isomorfismo mimético e o
isomorfismo normativo (Cooper et al., 1996; Slack e Hinings, 1994; Machado-da-

Silva e Fonseca, 1995;).

O primei_ro mecanismo, coercitivo, € resultado das pressées de algumas
organizagdes sobre outras, delas dependentes, ou mesmo de expectativas culturais
do contexto dentro do qual a organizagdo atua. O mecanismo mimético refere-se ao
processo de comparagao do modelo de uma organizagdo com o modelo de outras
organizagbes consideradas bem sucedidas. O mecanismo normativo resulta
principalmente da profissionalizagao da for¢a produtiva, que tende a gerar padrées
profissionais de atuagdo que terminam por influenciar as préprias organizagdes
(Slack e Hinings, 1994; DiMaggio e Powell, 1983).
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As perspectivas anteriormente abordadas corroboram a sugestao de Scott
(1992, p. 145’) para quem “... organizacdes e ambientes sdo interdependentes em
termos de sistemas de informagdes e processos cognitivos e em termos de efeitos

ambientais sobre os resultados da organizacao”.

O mesmo autor sugere que o0 impacto dessa interrelagdo ambiente-
organizagdo varia de acordo com o tipo de organizagdo. Mesmo em termos de uma
unica organizagdo, podem ocorrer distingdes a medida que “..diferentes
subunidades [...] podem confrontar-se com diferentes condi¢des ambientais” (Scott,
1992, p. 136). Na organizacao universitaria, salienta Leitdo (1990), o porte da
instituicdo e a sua complexidade, resultante das diferentes especializagbes dos
varios grupos constituintes, conduzem a diferentes percepgdes, tanto dos
individuos quanto das subunidades, em termos mais amplos, concernentes as
grandes questdes estratégicas que interferem na interdependéncia da organizagao
em face do ambiente. Pode-se esperar, portanto, diferentes reagbes desses

individuos e dessas unidades no confronto das mesmas questdes ou situagdes.

Na base dessa diferenciagdo estariam, afinal, varios fatores, entre os quais
as manifestagdes culturais e as relagdes de poder verificadas no seu meio. As
perspectivas cultural e politica de andlise, desta forma, podem revelar aspectos
significativos dos processos anteriormente descritos, permitindo acurada
compreensdao do fendmeno de adaptagdo das organizagbes as exigéncias

ambientais.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Morgan (1996), o interesse pelo estudo de cultura no contexto
organizacional foi despertado, notadamente, na década de 80, devido ao avang¢o de
empresas oriundas de paises orientais, principalmente o Jap&o, que passaram a
competir fortemente com as grandes companhias ocidentais, em muitos casos
suplantando-as. A necessidade de delimitar fatores que concediam vantagem
competitiva as empresa japonesas (Tuckman, 1994) fez com que muitas pesquisas

se voltassem para os elementos simbdlicos, principalmente valores sociais e



religiosos, que aparentemente distinguiam a vida nessas organizagdes em relagéo
ao contexto das demais (Wilkinson, 1996: Hall e Xu, 1990).

A partir de entdo surgem varias abordagens para o estudo de cultura
organizacional, e varias perspectivas vém encaminhando o estudo do simbolismo
nas organizagdes. Consoante essa diversidade de abordagens e perspectivas,

varias definigdes sdo cunhadas para tentar descrever o fendmeno cultural.

Conforme Sackmann (1992) as definicbes correntes de cultura
organizacional variam conforme o conceito que é assumido como central para a sua
compreensado, destacando-se ideologia, crengas, pressupostos basicos, valores
compartilhados, entendimentos importantes, vontade coletiva e programa coletivo

da mente humana.

Ja para Smircich (1983), mesmo nos dominios da Antropologia, de onde foi
inicialmente tomado pelos estudos organizacionais, o conceito de cultura ndo tem
significado consensual, ndo sendo estranho, portanto, a variedade de
entendimentos que se tem do que signifique, para organizagdes, uma perspectiva

cultural de analise.

Mesmo assim, a cultura organizacional, muitas vezes e especialmente entre
pesquisadores preocupados com a “aplicabilidade empirica” do conceito, é definida
em termos que buscam conferir certa “racionalidade” a aspectos emocionais
humanos, com o objetivo de alcangar previsibilidade na atividade gerencial
(Linstead e Grafton-Small, 1992).

E assim que, para Schein (1992), a cultura tem a propriedade de atribuir
significado ao que € aparentemente irracional, misterioso, sem sentido. Para ele, a

cultura das organizagdes pode ser entendida como

. um padrdo de pressupostos basicos compartihados que o grupo aprendeu
como um meio de resolver seus problemas de adaptagdo externa e integragao
interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, para ser ensinado a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar, e sentir em relacao aqueles problemas (Schein, 1992, p. 12).
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Segundo o mesmo autor, a cultura de qualquer organizagdo se manifesta
em trés niveis: o nivel de artefatos, que corresponderia a processos, estruturas e
outros fendmenos organizacionais visiveis e facilmente observaveis, mas dificeis de
serem interpretados; valores esposados, referentes a filosofias, objetivos,
estratégias, conscientemente assumidos pelos membros e compartilhados em nivel
organizacional; e pressupostos basicos, referentes a percepcdes, sentimentos e
crengas que permanecem no nivel inconsciente, mas causam impacto nos dois

niveis anteriores.

No Brasil, vem sendo grande a aceitagdo da proposta conceitual de Schein
(1992) entre pesquisadores da cultura, como bem se pode notar em trabalhos como
o de Tomei e Braunstein (1993), Freitas (1991) e Fleury (1989).

Para Trice e Beyer (1993) as culturas de organizagcbes podem ser
entendidas em termos da sua forma (entidades observaveis que servem para
expressar a substancia da cultura: agdes, ritos e rituais) e da sua substancia ou
conteudo. O conteudo das culturas corresponderia aos aspectos simbdlicos ou,
como qualificam os autores, aspectos ideoldgicos, descritos como conjuntos de
idéias e crengas fundamentais, emocionalmente sustentadas, que permitem aos
individuos dar sentido aos seus mundos e coeréncia as suas agdes. Tais aspectos
se constituem a partir de crengas que sustentam relagdes de causa e efeito sobre
como as coisas “funcionam”, valores que expressam determinadas preferéncias por
comportamentos ou resultados, e normas que demonstram quais comportamentos

s&o aceitaveis e, portanto, esperados dos individuos insertos na cultura.

A despeito do impacto e mesmo “popularidade” da perspectiva de cultura
saliente em tais defini¢cdes, ela ndo compreende todas as possibilidades de analise
das manifestagcdes simbdlicas no contexto organizacional. Para Barley e Kunda
(1992), essa abdrdagem deriva de influente caminho pelo qual a preocupagdo com
a nogao de cultura entrou no discurso gerencial. Com nitida tendéncia pragmatica,
essa perspectiva é caracterizada por trés “dogmas”: culturas fortes, cujos atributos
principais seriam a unidade dos individuos insertos na cultura e a lealdade desses
individuos a organizagdo, produziriam forte sentimento de coletividade; culturas

fortes poderiam ser conscientemente desenhadas e manipuladas; a conformidade
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de valores e o comprometimento emocional dos membros da organizagéo

promoveriam ganhos financeiros ou vantagens econdmicas para a organizagao.

Em Allaire e Firsirotu (1984) essa abordagem de cultura corresponde a
toma-la como sistema sociocultural: cultura seria um dos componentes do sistema
social, ao lado da estrutura e dos atores sociais, assumindo-se, assim, que
componentes estruturais e sociais s&o sincronizados e integrados em relagao aos
componentes culturais. Em termos de organizagdo, as manifestagdes culturais
seriam basicamente determinadas pelo sistema sociocultural da sociedade de
forma mais ampla, nao havendo a possibilidade de que o conjunto de valores em
uma organizagao divirja fortemente do conjunto de valores da sociedade em termos

mais amplos.

Um caminho alternativo, descrito por Barley e Kunda (1992, p. 381), é o que

“

concebe as organizagbes enquanto sistemas de significados socialmente

i

construidos” ou “... um ambiente cultural especifico em que os atores humanos,
como portadores de amplas expressdes culturais [...] constroem realidades sociais

e negociam significados para suas vidas” (Jermier, 1991, p. 230-1)).

Para Allaire e Firsirotu (1984) essa concep¢do de culturas enquanto
sistemas de idéias, ou sistema ideacional, aceita a interrelagdo entre os dominios
social e cultural; mas trata-os como distintos, assumindo cultura como se referindo
as leituras da realidade feitas pelos “portadores da cultura” ou suas “teorias do
mundo” (Allaire e Firsirotu, 1984, p. 202'). Para Geertz (1989, p. 56), nessa linha,

«

cultura ndo deveria ser vista como “... padrdes concretos de comportamento -
costumes, usos, tradigdes, feixes de habitos - [...] mas como um conjunto de
mecanismos de controle - planos, receitas, regras, instrugdes [...] - para governar o

comportamento”.

A cultura, portanto, entendida como fendmeno socialmente construido,
torna-se passivel de ser desafiada e de ser abordada a partir de diferentes e
divergentes perspectivas. A natureza objetiva de cultura como um entre varios
outros subsistemas da organizagdo € rejeitada em favor da viséo de cultura, e
mesmo de organizagdo, como fendmeno de reificagdo. Para autores alinhados
nessa perspectiva, a cultura atua como paradigma alternativo ao racionalismo

corrente, em termos de analise organizacional (Wood, Jr. e Caldas, 1995).
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Assim é que Morgan (1996) define cultura em termos de significados e
sentidos compartilhados; defende a sua compreensdo como processo ativo de
interpretacao da realidade, fendmeno por meio do qual os individuos estabelecem e

reformam continuamente o seu contexto ou mesmo o mundo circundante.

Ja Smircich (1983) sugere que, em termos de pesquisa organizacional, o
estudo de cultura vem sendo desenvolvido a partir de dois entendimentos distintos:

cultura como variavel e como metafora-raiz.

No primeiro caso, a cultura €& considerada uma variavel presente no
contexto organizacional, distinguindo-se das demais variaveis (estrutura, tamanho,
tecnologia, padrées de lideranga, por exemplo) por ser mais subjetiva que aquelas.
Em outros termos, essa visdo corresponde a concep¢ao de cultura como “... uma
cola normativa e social que sustenta unida uma organizagdo” (Smircich, 1983, p.
344’) e é paralela a abordagem de sistema sociocultural, em Allaire e Firsirotu
(1984).

Nessa linha, a énfase principal no estudo de cultura organizacional recai,
geralmente, sobre o papel da lideranga (Schein, 1992) e das politicas de recursos
humanos (Tomei e Braunstein, 1993) na criagdo, na manutengdo ou na mudanga
dos padrdes culturais, ou mesmo no impacto de determinadas “culturas” nas
estratégias de producgdo (Bates et al., 1995) ou no desempenho das organizagdes
(Wilkins e Ouchi, 1983). Mesmo que ndo a concebam como processo facil ou
rapido (Bertero, 1989), o “gerenciamento” do fendmeno cultural € um dos pontos
basicos e consensuais entre os pesquisadores que adotam a visdo de cultura como
variavel organizacional, o que corresponde, segundo Tuckman (1994), a forte
ideologia gerencial.

A visdo metaférica, ou idealista, por outro lado, € defendida por Morgan
(1996), para quem a cultura ndo pode ser imposta a grupos de individuos, visto que
se desenvolve por meio da interagao social, em continuo e dindmico processo de
construgdo da realidade, o que é essencialmente diferente da concepc¢édo de
variavel. Baseada em pressupostos antropolégicos, essa perspectiva de
entendimento dos estudos culturais € delineada, segundo Laraia (1986), mediante

estas abordagens: estrutural, cognitiva e simbdlica, construidas a partir de
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diferentes concepgdes do que seja cultura e, consequentemente, a partir de quais

elementos o fendmeno cultural pode ser capturado e entendido.

A escola estruturalista concebe cultura como resultado de projegdes
inconscientes da mente humana; a analise de elementos como mitos, arte,
parentesco e linguagem, enfim a propria estrutura social, pode revelar os principios
subjacentes que os originaram. A organizagdo, nessa perspectiva, € resultado de
processos inconscientes da mente humana, possuindo caracteristicas capazes de
se manifestar em termos universais (Allaire e Firsirotu, 1984). A sua analise busca
perceber como tais processos se manifestam e o0 seu impacto na agéo

organizacional.

Ja a escola cognitiva conceitua cultura como sistema de conhecimento, de
padrées de percepc¢ao, de crenga e avaliacdo aprendidos, sistema que norteia a
acdo de individuos de modo que Ihes permite atuar de forma aceitavel dentro da

sua sociedade (Allaire e Firsirotu, 1984).

Em termos organizacionais, a teoria cognitiva indica que o sistema de
conhecimento, compartilhado pelos integrantes da organizagéo, esta na base da
sua atuagdo e no proprio arranjo organizacional (Feuerschitte, 1996). A
organizagdo € resultado dos processos cognitivos compartilihados por seus

membros.

Na escola simbdlica, por sua vez, a cultura refere-se a simbolos e
significados compartilhados por individuos, produto essencial da interag&o entre os
atores sociais, na busca de interpretacdo da realidade e do estabelecimento de
guia para a agéo (Geertz, 1989; Allaire e Firsirotu, 1984). A deteccéo, portanto, dos
elementos simbdlicos manifestos, dentre eles valores e crengas, como meio para a
compreenséo do funcionamento da organizagao é a decorréncia dessa perspectiva,
segundo Feuerschutte (1996), quando assumida para a analise do contexto
organizacional. Para Smircich (1983, p. 351) “... o foco dessa forma de anélise
organizacional & sobre como os individuos interpretam e entendem as suas

experiéncias e como essas interpretagées e entendimentos se relacionam com a

agao”.
A proposta de entendimento da agdo dos membros de unidades

departamentais, em resposta ao contexto ambiental da instituicdo aqui em estudo,



conforme €& percebido e interpretado por esses membros e a medida que se
estabelecem a partir de suas experiéncias compartilhadas, indica-nos a perspectiva
idealista ou metafdrica, com contribuicbes notadamente das escolas cognitiva e
simbdlica, como perspectiva que norteia esta pesquisa, principalmente porque nao
se propde, aqui, a distingao entre culturas fortes e fracas, com vantagens a prior a
primeira configuragdo, como & caracteristico da nogao de variavel (Barley e Kunda,
1992), além de aceitar-se a nogao de diferenciagdo cultural a partir de divergéncias
entre o conjunto de valores e o0 sistema social, da organizacdo em relagédo a
sociedade mais ampla e, em decorréncia, internamente a prépria organizagao, o
que nao se concebe na perspectiva de variavel ou do sistema sociocultural (Allaire
e Firsirotu, 1984). Ao contrario da concepgao objetiva dos fendmenos culturais, a
analise proposta do fendmeno que origina o presente estudo sugere diferentes “...
teorias do mundo que provém de interpretacdes da realidade sobre as quais as
organizagdes [ou, unidades departamentais] agem” (Allaire e Firsirotu, 1984, p.
204).

De acordo, ainda, com Allaire e Firsirotu (1984) a noc¢do idealista
(ideacional, segundo os autores) € especialmente util para a interpretacdo dos
processos de estagnagdo, de declinio, de rejuvenescimento e adaptagao
organizacional, por demandar consideragbes concernentes a possiveis
dissociagdes entre a dimensao simbdlica e as estruturas formais, politicas e
processos gerenciais nas organizagdes, internamente, e dessas em relagdo a

estrutura social de forma mais ampla.

Para Smircich (1983) a abordagem metaférica (metafora-raiz, segundo a
autora) do fendmeno cultural propde-se analisar as organizagdes mais em termos
dos seus aspectos simbdlicos do que em termos econdmicos ou materiais,
concebendo-as como forma particular de expressdo humana. Cultura, a partir dessa
abordagem, € entendida como “... artificio epistemoldgico para estruturar o estudo

de organizagdo como um fenémeno social” (p. 353).

Esse artificio epistemoldgico € defendido, em trabalhos recentes, como via
alternativa especialmente rica para a abordagem de organizagdes, contribuindo
para a compreensao do fendmeno organizacional, a medida que proporciona meios

qualitativos para melhor entendimento do conhecimento quantitativo gerado pela



‘linguagem literal”. Em outras palavras, o conhecimento metaférico complementa o

conhecimento literal (Aupperle, 1996).

Zohar e Morgan (1996) vdo além e sugerem que na base de todo o
entendimento ou criagdo de conhecimento se encontra uma forma particular de ver
a realidade ou, em outras palavras, uma “metafora”. A metafora esta, assim, para

os autores, na base de toda a linguagem literal.

As distingbes basicas entre as abordagens de variavel e metafora-raiz se
encontram em termos dos planos ontolodgico e da natureza humana de analise das
ciéncias sociais (Smircich, 1983), o primeiro referindo-se ao status objetivo ou
subjetivo da realidade social (ou, segundo Hassard, 1991, “nominalismo-realismo”),
e o segundo, aos pressupostos determinista-voluntarista com relagdo a natureza
humana. Essa distingdo corresponde a abordar a cultura como algo que uma
organizagao possui - abordagem de variavel - ou como algo que a organizagao € -
abordagem de metafora (Smircich, 1983), sendo a segunda via aceita e defendida
por autores como Morgan (1996), Kostera e Wicha (1996), Aupperle (1996) e
Smircich (1983).

Também para Sackmann (1992) a distingdo se encontra nesses termos, com
a abordagem de variavel coincidindo com uma perspectiva funcionalista: status
predominantemente objetivo ou realista e pressuposto voluntarista quanto a
natureza humana; e a abordagem de metafora com uma perspectiva interpretativa

de analise: status subjetivo ou nominalista e pressuposto determinista.

Dessa forma, considerando-se a perspectiva adotada neste estudo, cultura
organizacional é, aqui, definida como os aspectos simbdlicos que se manifestam no
contexto organizacional, construidos e compartilhados pelos membros para dar
sentido e permitir a interpretagdo da realidade. No nosso caso, adotamos “valores’

e “crengas” como elementos de identificagdo da cultura organizacional.

Em varios estudos, valores consideram-se o elemento basico para
caracterizar a esséncia do fendmeno cultural (Hofstede, Bond e Luk, 1993;
Sackmann, 1992; Schein, 1992;). Enz (1988; 1986) conceitua valor, no ambito
organizacional, a partir da énfase sobre preferéncias que individuos ordenam e
sustentam com relacdo a meios e fins desejados ou que as organizagdes

precisariam adotar para a manuten¢do do empreendimento. Seu papel, no contexto



organizacional, seria o de guiar as escolhas e prover significado e regularidade
para acdes e objetivos, implicando padrdes ou critérios para determinar o que é
desejavel ou preferivel em termos organizacionais, sugerindo que um individuo “...
pensa sobre o que é desejavel” (Enz, 1986, p. 29), além de submeter-se a uma
relagdo emocional, antes de culminar em uma agao ou objetivo. Valor, portanto,
para a autora, ndo é resultado apenas do “sentimento”’, mas também do processo

de justificagdo das escolhas.

Para Boudon e Bourricaud (1993) a analise sociologica classica tem
entendido valores como estados do sistema social considerados legitimos e,
portanto, valorizados e preferidos pelos atores desse mesmo sistema social. Tal
abordagem aponta para valores enquanto aquilo que é preferivel ou desejavel, isto
e, implicam a idéia de um hipotético estado ideal cuja aceitagdo deveria ser
compartilhada por todos. Nessa perspectiva, Myrdal (1965) sugere a distingéo entre
valoracdo e valor, o primeiro conceito referindo-se ao processo de avaliagdo dos
estados sociais, e o segundo ao objeto das valoragbes, isto é, a estados
valorizados. Contudo, para 0 mesmo autor, o entendimento de valor apenas como
objeto da valoragdo nado permite, pela homogeneidade que expressa, capturar o
conflito e mesmo contradi¢do que expressam os individuos, ao se defrontarem com
a realidade e ao serem questionados, em diferentes situagbes, sobre o que
consideram preferivel ou desejavel, o que ndo ocorre quando o conceito é tomado

tanto como objeto quanto como processo de valoragéo.

Em tais circunstancias, ou seja, quando sdo demandados a expressar 0s
seus valores, os individuos tendem, conforme salienta Myrdal (1965), a arranja-los
de maneira que se apresentem convenientemente de forma aceitavel, exprimindo
apenas aqueles valores para 0s quais acreditam ter “razées”, ou que percebem
como coerentes na situacdo. Nesse processo, tanto valores quanto crengas vém
“... a tona como motivos para a agao especifica ou a inagéo [...] selecionados de
acordo com as conveniéncias da ocasido. Sao antes ‘boas’ que ‘verdadeiras’

razdes; em suma, sdo ‘racionalizagdes’™ (Myrdal, 1965, p. 125).

A abordagem de valores enquanto preferéncias (Hinings et al., 1996;
Boudon e Bourricaud, 1993; Enz, 1988; 1986), em continuidade, sugere o

entendimento de crengas enquanto estruturas majs™implicitas que delineiam tais



opgdes dos individuos e que lhes servem de racionaliza¢des, a medida que “... s&o
moldadas a dar uma aparéncia racional a sua organizacéo moral” (Myrdal, 1965, p.
139). Essas crengas subjacentes aos valores expressos apontam para o
assentimento ou adesdo, essencialmente intelectual mas também com forte base
emocional, a juizos elaborados em relagdo a existéncia de determinado estado de
coisas e que orientam (da mesma forma que os valores) a fixagdo de objetivos e a
eleicdo de meios considerados necessarios para 0 seu alcance (Boudon e
Bourricaud, 1993; Fairchild, 1968). Para Abbagnano (1970) a nog¢ado de crenga
implica o reconhecimento da veracidade da proposicdo a que se adere; tal
empenho do individuo que cré pode ou n&o ser justificado pela validade objetiva da
nogao, isto €, pode variar na extensdo em que € empiricamente analisavel e na
extensdo em que recebe adesdo também de outros individuos, mantendo sempre

um residuo de duvida (FGV, 1986) sem o qual n&o seria crenga, mas certeza.

Para Myrdal (1965) e também para Schein (1991) ambas as nocgdes,
crengas e valores, referem-se a uma intencionalidade ou percepgé&o da realidade
objetiva, distinguindo-se a medida que essa realidade é tomada como certa ou
prescrita a partir de juizo do individuo. Assim, “as pessoas tém idéias a respeito de
como a realidade de fato é ou foi, e também as tém a respeito de como a mesma
deveria ser ou ter sido” (Myrdal, 1965, p. 124); no primeiro caso, temos a nog&o e
crengas; no segundo, a de valores. A distincdo entre os dois elementos culturais &
ténue, a ponto de alguns autores (Enz, 1988, por exemplo) nao proporem distingao

formal, assumindo ambos como tragos do mesmo fendmeno cultural.

Outra questdo relevante no estudo de cultura e de importante impacto na
presente pesquisa permeia a discussdo a respeito do grau de integridade ou a

‘unicidade” (Martin, 1992) da manifestacao cultural dentro das organizagdes.

Tal discussdo relaciona-se intimamente as abordagens anteriormente
tratadas, com autores alinhados a perspectiva de variavel freqientemente
defendendo a existéncia de cultura integrada em todos os niveis da organizagao.
Manifestagcdes diferentes sdo, algumas vezes, identificadas, mas nao reconhecidas
como pertencentes ao que se possa chamar de cultura organizacional (Schein,
1992).
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Ja tedricos alinhados a perspectiva metaférica freqientemente reconhecem
que a organizagdo, enguanto constituida por membros oriundos de varios
ambientes sociais e, cada vez mais, culturalmente distintos (Linstead e Grafton-
Small, 1992) dificiimente apresentara um conjunto de valores e crengas que se
manifeste, incondicionalmente, entre todos os seus membros. Deste modo, para
Martin (1992, p. 5) “... a idéia de que qualquer organizagdo tem uma cultura Unica,

entendida da mesma forma por todos os seus membros, parece supersimplificada”.

Essa discussao remete-nos, ainda, as trés perspectivas sob as quais se tém
desenvolvido os estudos e mesmo a compreensdo de cultura organizacional: as
_perspectivas de integragao, diferenciacédo e fragmentagdo (Trice e Beyer, 1993;
Martin, 1992; Frost et al., 1991; Meyerson e Martin, 1987).

Martin (1992) dedica-se a analisar detalhadamente essas trés perspectivas,
que sao definidas, segundo a autora, a partir de trés grandes dimensdes: a relagao
entre as varias manifestagdes culturais na organizagdo (consisténcia,
inconsisténcia ou complexidade entre as manifestagdes); a orientagdo em relagao a
ambiguidade (excluindo-a, canalizando-a ou enfocando-a); e o grau de consenso
ou homogeneidade das manifestagdes culturais (amplo consenso organizacional,

consenso subcultural ou multiplicidade de visdes).

A perspectiva de fragmentagdo € coerente com a abordagem pds-moderna
de cultura organizacional (Parker, 1992), enfocando principalmente ambiguidade
(tanto consenso quanto conflito, variando conforme a situagdo em que se encontra
o individuo) como caracteristica das manifestagbes culturais nas organizagbes
(Martin, 1992). Sob essa viséo, as manifestagdes culturais, em nivel organizacional
e grupal, ndo seriam nem completamente consistentes nem completamente
inconsistentes, nem amplamente congruentes e, da mesma forma, nao totalmente
incongruentes. Contradicdo e complexidade s&o os termos que, em Uultima
instancia, melhor caracterizam essa perspectiva; a multiplicidade caracteriza as
manifestagbes culturais, que n&o logram adequar-se a qualquer padrao

consensual, seja na organizagao, seja nos varios grupos.

Ja a visdo de integrag@o concebe a cultura organizacional como fenémeno
consistente, em que as divergéncias, duvidas ou incertezas n&o sao tomadas como

pertencendo ao dominio cultural; toda a ambiguidade é, portanto, negada ou



excluida (Frost et al., 1991; Meyerson e Martin, 1987). Ao mesmo tempo, o
pressuposto dominante é o de que a cultura se refere as manifestagbes
consensuais, em que todos os membros da organizagdo compartilham
determinadas crengas e valores. Assim, para Schein (1991), falar em cultura
organizacional é falar em consenso e compartilhamento; possiveis manifestagdes
de conflito ou ambiguidade seriam indicacdo de que o0 grupo nao desenvolveu

cultura em relagdo a determinado tema.

A busca por clareza e controle, que caracteriza essa perspectiva, vem
sendo criticada por varios autores (Meyerson, 1994; Trice e Beyer, 1993; Martin,
1992) por nao ser coerente com a instabilidade e o multiculturalismo que

caracterizam as organizag¢des contemporaneas (Meyerson, 1994).

Finalmente, na perspectiva ou visdo de diferenciagdo, a organizagéo &
marcada pela divergéncia e conflito intergrupais e, em termos gerais, pela
inconsisténcia (Frost et al., 1991) isto &, contradicdbes entre as varias
manifestagdes culturais, entre valores e praticas, ou entre ritos, histérias e regras
formais e normas informais, por exemplo (Meyerson e Martin, 1987). O
compartilhamento de valores ocorre dentro dos grupos ou subculturas, mas nas
fronteiras entre tais subculturas impera a ambiglidade. A expectativa de consenso
e harmonia é, assim, transferida do nivel organizacional para o nivel grupal,
analisando-se o que € freqUentemente descrito como subculturas. Se estudos
desenvolvidos de acordo com a perspectiva anterior (integragdo) normalmente
concebem a cultura como o elemento caracteristico e distintivo de uma organizagéo
(Schein, 1992), n&o € o caso da perspectiva de diferenciag&o, a partir da qual o que
€ caracteristico das organiza¢des € o conjunto de diferengas subculturais que
emergem no seu contexto (Frost et al., 1991). Nessa perspectiva, o amplo
consenso organizacional, caracteristico da visdo de integracdo, “é um mito” (Martin,

1992, p. 71°). Essas trés perspectivas sdo sumariadas na Tabela 1.

Cada uma das trés perspectivas vem sendo, com maior ou menor
intensidade, criticada. Para Trice e Beyer (1993, p. 14), por exemplo, deve-se

«

reconhecer que todas elas tém alguns aspectos validos, “... mas que nenhuma
[isoladamente] é a historia completa”. A utilizagdo de uma abordagem que

compreenda as trés perspectivas é amplamente defendida por Martin (1992), Frost



et al. (1991) e Meyerson e Martin (1987) como estratégia para se estudar o

fendmeno cultural, por permitir melhor captura da sua inerente complexidade.

QUADRO 1 - Caracteristicas das Trés Perspectivas de Cultura Organizacional

Perspectiva Integracao Diferenciagao Fragmentagao
Orientagao para o Amplo consenso Consenso subcultural Falta de consenso
consenso organizacional

Relagdes entre as Consisténcia Inconsisténcia Complexidade
manifestagdes

Orientagdo em Exclui Canaliza para as Foco sobre
relacado a fronteiras entre ambiguidade
ambiglidade subculturas

Fonte: Martin (1992) e Frost et al. (1991).

Isso decorre, segundo Martin (1992), do fato de que tais perspectivas nao
deveriam ser entendidas como “um reflexo acurado de uma realidade objetivamente
observada”; tratar-se-ia, pelo contrario, de *“... estruturas interpretativas [..]
subjetivamente impostas sobre o processo de coleta e analise dos dados culturais”
(p. 12); em outras palavras, seriam perspectivas analiticas para o estudo da

realidade social.

A mesma autora, contudo, reconhece a realidade objetiva de certas
manifestagcdes de interesse para o estudo organizacional a partir da abordagem de
cultura, passiveis estas manifestacées de observagdo por meio das perspectivas
anteriormente descritas. Assim € que, em qualquer momento da sua existéncia
(Martin, 1992) as organizagbes apresentam algumas poucas manifestagbes
culturais que serdo interpretadas de forma similar em toda a organizag&o
[Integracdo]; outras serdo inconsistentes e gerarédo claras diferengas subculturais
[Diferenciagao]; e ainda outras manifestagdes havera nao claras, para as quais nao
se podera estabelecer nenhum consenso organizacional ou subcultural
[Fragmentacao]. Essa abordagem é que, em ultima instancia, permeia a proposta

do presente estudo.

Para Frost et al. (1991) a abordagem de cultura a partir de uma unica
perspectiva é, normalmente, a via escolhida devido as limitagdes impostas pela

forma como se define cultura em determinado estudo, o que decorre, segundo os



autores, das preferéncias dos pesquisadores, a medida que estes se sentem mais

“confortaveis” com homogeneidade, conflito ou ambiguidade.

Tal sugestdo, contudo, pde em duvida a possibilidade de se avangar na
proposta de abordagem subjetiva que contemple as trés perspectivas de estudo de
cultura organizacional, justamente pela dificuldade em se conseguir construir uma
compreensdo do conceito de cultura que incorpore simultaneamente visdes téo
diferenciadas, e mesmo opostas, do mesmo fenémeno, ainda que se trabalhe em
uma unica dimensao, qual seja, o nivel de consenso das manifestagdes culturais,
como € o caso da presente pesquisa. Talvez essa seja uma das explicagbes da
raridade de estudos desenvolvidos a partir da meta-perspectiva sugerida por
autores como Martin (1992), Frost et al. (1991) e Martin e Meyerson (1987).

Em face das consideragdes anteriores, portanto, a proposta deste estudo
abrange as perspectivas de integracdo e diferenciagdo, com base no nivel de
consenso de valores e crengas, definindo como preocupagdo a organizagédo e os
possiveis subgrupos no seu interior. Como se ressaltou acima, tal abordagem deve
permitir compreender processos adaptativos, desencadeados a medida que as
organizacdes se defrontam com ambientes instaveis e crescentemente restritivos,
complementada, entretanto, com o entendimento de dependéncias de poder que
norteiam as agdes organizacionais, a medida que determinam a aceitagdo de certas
manifestacdes simbdlicas e a rejeicdo de outras, no intuito de manutengdo ou de

mudancga das estruturas organizacionalmente estabelecidas.

DEPENDENCIAS DE PODER

A nocdo de poder, como a de cultura organizacional, esta sujeita a uma
ampla variedade de abordagens, muitas vezes conflitantes no seu entendimento
tanto da categoria analitica como da sua manifestag&o nos diversos grupos sociais,
com especial atengdo as organiza¢gbes modernas. Contudo tanto estudos da
sociologia classica quanto da teoria gerencial mais recente concordam que
disputas de poder (ou a auséncia delas) tém significativo impacto na determinagéo

dos processos desencadeados em tais organizagdes (Scott, 1992) a medida que



individuos ou grupos com idéias e interesses divergentes (Ranson, Hinings e
Greenwood, 1980) se confrontam, a partir da definicdo de tais processos, no intuito
de manutenc¢do ou de modificagdo das posigdes estabelecidas, convertendo-as, em
dltima instancia, em arenas politicas, onde “... as pessoas pensam diferentemente e

querem agir também diferentemente” (Morgan, 1996, p. 152).

Para Weber (1964) o poder é a capacidade de impor a prdpria vontade a
outro ou outros agentes sociais, conduzindo a relagao social de forma que esses
outros agentes ajam de acordo com a vontade do primeiro, ainda que exista
resisténcia. Esse entendimento implica, portanto, uma concep¢do negativa ou, de
forma mais exata, uma concepgado assimétrica do poder, a medida que a relagdo
social em que ele se manifesta seja relacdo de desigualdade entre os agentes
envolvidos, implicadas nessa nog¢&o as estruturas pelas quais certos interesses

acabam dominados (Hardy e Clegg, 1996).

Em extensdo, Weber (1964) qualifica como sociologicamente amorfo o
poder, visto que qualquer qualidade humana imaginavel lhe pode servir como
fundamento, uma vez que pode ser a base que conduz alguém a “posi¢édo de impor
sua vontade em uma situagdo dada’ (p. 43’). Por outro lado, salienta aquele autor,
o conceito de dominagéo é mais preciso, significando “a probabilidade de que uma
ordem seja obedecida” (Weber, 1964, p. 43'). Em termos organizacionais, portanto,
as estruturas existentes devem, na perspectiva weberiana, ser entendidas como
estruturas de dominagdo, e qualquer divergéncia em relagdo a elas constitui

resisténcia a dominagao (Hardy e Clegg, 1996).

Para Hardy e Clegg (1996) os estudos desenvolvidos por pensadores
gerenciais divergem significativamente da perspectiva weberiana, no sentido em
que comumente identificam o poder com estruturas ndo de dominagdo, como
aquela, mas sim com estruturas de autoridade legitima. Contudo a legitimidade, em
tais trabalhos, seria definida em termos que remetem a organizagdo, implicando
suposto conjunto de necessidades organizacionais contra o qual os interesses de
grupos particulares na organizagdo se manifestariam, resultando em que tal poder,
assim manifesto, seria caracterizado como esforgo contra as estruturas legitimas da

organizagao e, consequentemente, contra os seus objetivos.
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Nessa perspectiva, Mintzberg (1985) qualifica o comportamento politico que
frequentemente domina as organizagdes, como essencialmente conflitivo e
resultando em divis&do, visto que se caracteriza como a postura de individuos e
grupos particulares contra a autoridade, a ideologia e o sistema de conhecimento
ou experiéncia técnica aceitos na organizagao. Assim, o poder dessa forma
manifesto “... é tecnicamente ilegitimo [...] n&o é nem formalmente autorizado, nem
amplamente aceito, nem oficialmente certificado. [Resulta em que] encoraja
processos grupais que beneficiam interesses paroquiais as expensas das

necessidades da organizacdo de forma mais ampla” (Mintzberg, 1985, p. 134).

Para Hardy e Clegg (1996) a falha fundamental da perspectiva gerencial é
nao reconhecer que a determinagdo do que frequentemente é atribuido a
organizagao se da a partir de elites organizacionais, que buscam, como qualquer
outro grupo, defender ou estabelecer seus interesses ao determinar as acgdes
organizacionais. Assim, ao defenderem-se supostas necessidades organizacionais,
como de uma “entidade” acima de interesses inferiores que se digladiariam na
arena politica, termina-se por legitimar os interesses de grupos dominantes na

organizagao.

Notadamente concordando com a perspectiva weberiana, Lukes (1980, p.
23) conceitua poder como a capacidade segundo a qual “... A exerce poder sobre
B, quando A afeta B de modo contrario aos interesses de B”. Novamente € latente o
carater assimétrico atribuido ao fendmeno e, conforme destaca o prdprio autor, a
nogao de que o poder se manifesta em determinada relagdo entre atores sociais, e
nado como caracteristica inerente a qualquer individuo independentemente de seu
contexto. Tal distingdo repousa no entendimento de “poder sobre” no primeiro caso,
porque é exercido sobre pessoas no processo de interagdo que entre elas se da
quando socialmente se relacionando, e ndo na nogao de “poder de” ou “poder
para’, no segundo caso, quando o entendimento aponta para relagdes
institucionalizadas que concederiam poder independentemente dos processos
interativos (Lukes, 1980, Fincham, 1992).

Morgan (1996) também aponta essa distingdo, na literatura especializada,
entre concepgdes de “poder sobre” e “poder para”’, sugerindo que a primeira forma

de entender poder implica a compreensdo de relagdes sociais marcadamente



40

caracterizadas por dependéncia entre os agentes envolvidos. Ja autores que
defendem a segunda forma de abordagem detém-se em analisar forgas histéricas
determinantes das condi¢bes em que o0 poder presentemente se apresenta, em
termos organizacionais, principalmente pela identificagdo de fontes de onde se

origina o poder atual de individuos e grupos.

Na distingdo que traga entre poder, influéncia e autoridade, Lukes (1980)
oferece o conflito de interesses como categoria essencial ao poder. Na percepg¢ao
daquele autor, mesmo quando o conflito & apenas latente nas relagdes sociais, ou
ainda quando ele ndo ocorre de forma aparente, ndo se pode pressupor que O
poder ai esteja ausente, justamente porque “... isto significa ignorar o ponto crucial,
que o uso mais efetivo e insidioso do poder consiste em evitar que tal conflito antes

de mais nada emerja” (Lukes, 1980, p. 19).

Desta forma, entender o conteudo politico presente no contexto das
relagdes sociais, especialmente com respeito ao uso do poder, implica a aceitagao
de diferentes interesses, bem como diferentes valores, que constituem a base para
a agao ou inagdo de individuos ou grupos, na busca por afetar, de forma
significativa, pensamentos e agdes de outros individuos ou grupos (Lukes, 1980).
Nesse sentido, “[a] organizagdo, enquanto coalizdo de pessoas que possuem
interesses diferentes, € uma coalizdo com multiplos objetivos” (Morgan, 1996, p.
158).

O enfoque sobre interesses como essencial para o entendimento dos
processos que conduzem a coalizbes ou a divergéncias nas organizagbes €
também defendido por Giddens (1978, p. 17 - italico no original) para quem o poder
se refere, em seu sentido mais geral, “... a capacidade transformadora da agao
humana”, porquanto implica a capacidade de o agente social mobilizar recursos
que constituam fneios necessarios para o alcance dos resultados pretendidos com
determinada acdo. Decorre, portanto, como salienta o autor, que significa a
possibilidade que tem o agente de intervir em determinados acontecimentos de
forma que altere o seu curso, atuando como intermediario entre resultados

desejados e resultados verdadeiramente efetivados no curso da agéo.

Em sentido mais restrito, por outro lado, o poder é conceituado por Giddens

(1978, p. 118 - italico no original) como “... a capacidade de garantir os resultados
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quando a realizagdo destes resultados depende da atuagdo dos outros”. Essa
concepgao relativa de poder enquanto habilidade de garantir a atuagdo de outros
de forma que coincida com as expectativas do agente social, proporcionando o
alcance dos resultados por este esperados, coincide com a perspectiva de “poder
sobre”, isto €, derivado das relagdes sociais estabelecidas pelos agentes, bem
como com a perspectiva weberiana de poder como dominagdo. Contudo, ressalta
Giddens (1978), o poder nem sempre implica a existéncia de conflito, porque,
conforme também ja se salientou, mesmo quando a relagdo social se da de forma

consensual, ele estara presente.

O conceito de interesse, por sua vez, € que, na perspectiva de Giddens
(1978), esta implicado no entendimento de conflito e solidariedade nas relagbes
sociais. Dessa forma, o entendimento daquele autor € que, mesmo que Os
interesses expressos em determinada relag&o social coincidam, o poder estara nela
presente (ainda que nado haja, em tal caso, conflito, mas solidariedade ou coes&o).
Ja quando houver conflito, esse se dara inescapavelmente a partir de interesses
divergentes. Nesse sentido € que se deve entender interesses, no contexto
organizacional, como fator de aceitagdo ou resisténcia a mudang¢as, porquanto
refletem esforcos para se preservar ou ampliar areas de importancia ou, mais

concretamente, posicdes que se desejam proteger ou conquistar (Morgan, 1996).

Nesse sentido afirmam Hickson et al. (1990) que as decisdes efetuadas nas
organizagcdes sdo tomadas com bases mais do que puramente técnicas,
constituindo arenas de disputa entre interesses, sugerindo que é o poder de cada
agente envolvido na deciséo, individuo ou grupo, que determinara a extens&o em

que os seus interesses estardo contemplados naquela decisao.

Em extensdo, Hickson et al. (1990) relacionam interesses com os valores
expressos, enténdendo tal relacdo como de legitimagdo do que qualificam
“interesses materiais” por meio dos valores esposados. Também Watson (1982)
concorda com tal raciocinio, sugerindo que, enquanto se unem para defender
interesses comuns, os membros de determinado grupo na organizag&o elaboram ou
formulam idéias que facilitam tal mobilizagao, legitimando as ag¢des do grupo, na
busca pela satisfagdo dos seus interesses, em face dos agentes internos ou

externos ao grupo.



Para Provis (1996) tanto interesses quanto valores expressos podem atuar
como elementos de unido ou divisdo entre grupos ou mesmo dentro de grupos
sociais. Assim, sugere aquele autor que os conflitos podem dar-se no nivel dos
interesses ou possuirem dimensdo mais profunda, conforme ele qualifica, uma

origem normativa a partir de divergéncias de valores.

Como corolario, valores s&o percebidos como tendo mais amplo e profundo
efeito sobre o comportamento do que os interesses e, portanto, conflitos que
tenham como base apenas os interesses dos individuos envolvidos, expressos em
divergéncias quanto a forma de se agir perante determinada ameacga, tendem a ser

mais facilmente resolvidos do que conflitos que envolvam divergéncias de valores.

Ainda para Provis (1996) a distingdo entre ambas as categorias se da
basicamente a partir do carater publico que o autor atribui aos valores, isto é,
assumindo como critério de avaliagdo que na perspectiva de quem o sustenta
deveria ser extensivo a todos os individuos. Ja os interesses corresponderiam a
“escolhas individuais” (Provis, 1996, p. 479') que explicariam as acdes tomadas em
termos de propdsitos particulares. Apesar do seu carater estritamente individual,
certos grupos podem compartilhar determinados interesses, assim como
compartilham valores, constituindo, naquele caso, o que o autor chama de grupos

de interesse.

Também para Hinings e Greenwood (1988) interesses, bem como valores,
tém a propriedade de atuar como for¢as que impulsionam mudangas ou resultam
em inércia nas organizag¢des. Conforme sugerem os autores, a ag&o organizacional
tomada a partir da interpretagdo que se tem do contexto ambiental ndo se da
somente com base nos valores esposados. As escolhas estratégicas que emergem
desse processo incluem também os interesses daqueles grupos que sustentam o
poder na organiéagéo, e que conseguem de forma mais contundente sustentar a
sua interpretagcdo do ambiente, sendo interesses relacionados ao impulso para
sustentar ou aumentar 0 acesso a recursos escassos e, portanto, valorizados no
ambito organizacional. Tal entendimento aponta para interesses como sendo
estreitamente relacionados a necessidades reais ou potenciais (FGV, 1986) que,
em conjunto com os valores esposados, influenciam as agdes de individuos e

grupos no interior da organizagao.



Os conflitos organizacionais, tanto com o objetivo de defender ou de fazer
emergir valores como para sustentar interesses sdo resolvidos, segundo Hinings e
Greenwood (1988, p. 56°) mediante as relagdes de poder e dominagdo, ou as
dependéncias de poder, que habilitam membros ou mesmo grupos organizacionais
a “... constituirem e recriarem a estrutura organizacional de acordo com suas
preferéncias”, poder este que se estabelece a partir da capacidade de mobilizar
recursos materiais e estruturais para alcangar os resultados propostos para a

organizagao (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980).

O entendimento da mudanga ou inércia organizacionais passa, portanto,
pela compreensdao da capacidade de grupos e individuos em expressar e impor
seus significados e seus interesses, a medida que a organizagdo estabelece seus
objetivos, ao mesmo tempo que implica também a capacidade de tais grupos ou
individuos mobilizarem recursos que permitam a agéo organizacional em diregédo a
tais objetivos, resultando em situagdo onde a estrutura de distribuicdo da forga
produtiva, de materiais, verbas, informacdo e habilidades, em determinado
momento da vida organizacional, refletird o esforco daqueles que detém o poder na
organizagdo para facilitar a manifestacdo e legitimacdo de seus valores e

interesses (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980).

CULTURA ORGANIZACIONAL, DEPENDENCIAS DE PODER E ADAPTAGAO
AMBIENTAL

Enquanto unidades semi-autbnomas, pode-se esperar que unidades
departamentais em universidades publicas desenvolvam potencialmente diferentes
posturas de relacionamento com seu contexto ambiental. O que se defende neste
trabalho é que, com base nessas diferentes posturas, as manifestagdes simbdlicas

e de poder exergam papel essencial.

Nesse sentido, sugerem Trice e Beyer (1993) que, ao responderem ao
ambiente com que tém de se relacionar, os membros de organizagbes e, em
decorréncia, as proprias organizagdes, apresentam “... consideravel discrepancia

entre o que realmente esta no ambiente e como eles o véem e o ordenam” (p. 307).
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Isso decorre do fato de as percepgbes e a consciéncia dos fatores ambientais que
formam o seu contexto serem “... filtrados através de crencas e valores” individuais
(p. 307°), gerando tais discrepancias que podem conduzir a situagdes em que a
organizagao e, possivelmente, diferentes unidades dentro dela adotam agdes que

n&o correspondem as reais ameagas ou oportunidades presentes no seu contexto.

Da mesma forma Enz (1986) sugere que valores organizacionais
desempenham fungdo de permitir a interpretacdo do ambiente e a definigdo de
quais problemas s&o realmente criticos no contexto da organizagao,
desencadeando, assim, os processos de definicdo ou ordenamento desse ambiente
que vao guiar, em ultima instancia, as ag¢des organizacionais. Em termos mais

especificos, “... valores servem como o filtro que permite examinar o ambiente e
decidir sobre agdes” (Enz, 1986, p. 17). Nota-se, porém, que diferentes
configuracbes de poder nas organizagdes implicam que perspectivas e
interpretagdes diversas predominarao conforme o poder que possuam aqueles que
as sustentam. Assim, nem todas as manifestacdes simbodlicas terdo o mesmo
impacto nos processos de manuten¢do ou mudanga organizacionais (Hinings e

Greenwood, 1988).

Neste sentido, Machado-da-Silva e Fonseca (1993) propéem que agdes
organizacionais tém como base ndo o amplo contexto ambiental externo, mas
fatores “... seletivamente focalizados” (p. 148), reconhecidos a partir da percepgao
e interpretacdo dos atores organizacionais que, por sua vez, s&0 possiveis com
base no conjunto de significados predominante na organizacdo, o que pode
explicar, segundo Greenwood e Hinings (1996), a variagdo de reacdes
organizacionais em face de um mesmo contexto ambiental e mesmo diferentes
respostas, e o ritmo dessas respostas, perante contextos aparentemente similares.
Dado que nem todas as subunidades de uma organizacdo compartilham,
uniformemente, os mesmo valores (Enz, 1986), pode-se supor, igualmente, que tais
ac¢des poderéao divergir entre varias unidades, na base de diferentes percepg¢des e
diferentes estruturas de poder entre seus membros, quando estas tiverem relativa
autonomia para tanto. N&do € redundante lembrar que a abordagem de ambiente
organizacional saliente nas analises aqui oferecidas tem como base o conceito de

ambiente ordenado, proposto por Weick (1973).



No concernente a configuragdo cultural, por outro lado, aparentemente ha
maio“r dificuldade em se proporem relagdes com o fendmeno da adaptagdo
organizacional. Em termos de estudos dessa natureza, destacam-se aqﬁeles
desenvolvidos sob a perspectiva de Cultura Corporativa que, segundo Smircich
(1983) propde a cultura fungbes de mecanismo regulatorio-adaptativo da

organizagdo em relagao ao seu ambiente.

Nessa linha, a énfase principal vem sendo identificar a relagdo entre as
manifestacbes culturais e o desempenho, principalmente econdmico, em
organizagdes, sendo as chamadas “culturas fortes”, isto €, o alto compartilhamento
de idéias e valores, identificadas como sinébnimo de desempenho excelente, a
medida que tal configuragdo permitiria 0 alinhamento de metas (“os empregados
tendem a dancar conforme a musica”), a criacdo de motivagdo e a geragao de
estrutura informal de controle sobre os membros da organizagao (Kotter e Heskett,
1994; ver também Wilkins e Ouichi, 1983). Essa for¢a ou integragéo permitiria que
0os membros caminhassem “... na mesma direg&o [por meio de] regras ndo escritas

e entendimentos compartilhados” (Kotter e Heskett, 1994, p. 18).

Também para Schein (1992) a capacidade de organizacbes se adaptarem a
pressdes externas repousa no sucesso obtido em alcangar integrag@o interna,
concebida como consenso em fatores essenciais a sua postura estratégica: misséo

central, tarefa principal, fungdes latentes e manifestas.

Outras vantagens sugeridas como resultado de integragdo cultural seriam:
entusiasmo em busca de objetivos comuns (McDonald, 1991) e beneffcios
cognitivos, como alivio de ansiedades, que resultam de conflitos internos dos
individuos, quando estes tém de se relacionar com situagdes desconhecidas e
inesperadas, o que pode ser amenizado por interpretagbes e explicagdes

unificadas da realidade (Barley, 1991).

O pressuposto da “cultura forte”, portanto, caracteriza-se pela defesa de
amplo consenso de valores e entendimentos como uma configuragéo “desejavel” a
cultura de qualquer organizagdo, em qualquer situagdo, a medida que permitiria a
promog¢ao de sentimentos de lealdade e comprometimento entre os membros e, em

consequéncia, aumento de produtividade ou, em outra dimensao, melhor
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adequacgdo a demandas que cumpre a organizagdo atender para poder sobreviver
e desenvolver-se (Martin, 1992; Frost et al., 1991).

A proposta que se evidencia dessas perspectivas €, segundo Frost et al.
(1991, p. 12), que “... uma cultura integrada [com base, principalmente, no nivel de

consenso interno] é a chave para a produtividade” e efetividade organizacionais.

A funcdo sugerida para o consenso cultural como requisito para a
efetividade organizacional é, contudo, questionada, e mesmo negada, em varios
estudos desenvolvidos sob outras perspectivas analiticas que n&o a de Cultura
Corporativa. Assim, alguns pesquisadores, ainda que ndo negando o aumento da
efetividade organizacional por meio de alto consenso cultural, questionam a ética
de tais esforgos, a medida que tal efetividade ou mesmo o melhor desempenho da
organizagao resulta, normalmente, em ganho para alguns grupos dominantes, em
detrimento de outros sobre o0s quais se projetam as expectativas de maior
comprometimento, de lealdade, de entusiasmo e esfor¢o (Martin, 1992; Van
Maanen e Barley, 1985). Ressalta-se ainda que geralmente de tais grupos
dominantes n&o é esperado 0 mesmo consenso cultural, como sugere o estudo de
Smircich e Morgan (1982).

Outros estudos, porém, avangam no sentido de questionar o pressuposto de
que baixo consenso constituiria barreira a efetividade, pelo menos em certos casos.
Isto porque movimentos contraculturais ou certo dissenso entre subgrupos, em uma
organizagao, seriam a oportunidade para manifestacdo de comportamentos
criativos, que se distinguiriam de padrdes burocraticos dominantes e permitiriam
supera-los, em aspectos nos quais tais padrées podem constituir entraves para a
efetividade, conforme sugere Martin (1992). A mesma autora sugere também que a
existéncia de diferentes subculturas, com diferentes percep¢des e interpretagdes,
permitiria a organizagdo relacionar-se melhor com ambientes fragmentados e
compostos por varios segmentos muitas vezes conflitantes em suas demandas.
Conclui, assim, a partir de varios estudos realizados sob a perspectiva cultural de
diferenciagdo, que as diferengas e conflitos em organizagbes podem ser
potencialmente construtivos. Dentre esses estudos destacam-se os de Enz, para
quem alta congruéncia de valores (ou, 0 consenso de valores de grupos na

organizacao em relagdo aos valores do grupo dirigente) pode explicar por que
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algumas organizagdes “... ndo se adaptam, pelo menos no curto prazo, a fatores
criticos no ambiente “(Enz, 1988, p. 286 ); pafa a mesma autora, ainda, o esforgo
para “... desenvolver um forte conjunto de valores [isto é, integragdo cultural] pode
levar a estagnagao e inflexibilidade” da organizagdo (Enz, 1986, p. 23'), sugerindo
que a imposigdo de valores (e ndo o seu desenvolvimento espontaneo) pode
resultar em dificuldades de adaptacdo e, consequentemente, ao Insucesso

organizacional.

Ja Greenwood e Hinings (1996) sugerem que a diversidade da forga
produtiva, resultante de crescente especializagdo, e a diferenciagéo estrutural, s&o
caracteristicas cada vez mais evidentes das organizagbes que se inserem em
contextos desafiadores, especialmente (ressaltam os autores) com relagdo a
mercados competitivos e restricbes de recursos. O resultado de tais fatores é a
fragmentacdo organizacional com a possibilidade de incremento das agdes
competitivas por parte da organizagdo em face do seu contexto. Tal perspectiva,
como se pode notar, questiona o pressuposto da integragdo cultural conforme
sugerido pelo paradigma da “cultura forte”, indicando uma tendéncia social oposta:
O que se espera €& que organizagbes enfrentem contexto crescentemente
fragmentado e, posto isso, esperar que elas sustentem integragdo interna nos

moldes comumente propostos parece pouco viavel, se n&o disfuncional.

O que se pode concluir, portanto, perante essas posturas confrontantes, é
que, de uma forma ou de outra, as manifestagdes simbdlicas, compartilhadas por
membros de organizagdes, s&o importantes para a definicdo dos seus processos
internos e podem interferir no seu desenvolvimento. Da mesma forma, em relagéo
as dependéncias de poder pode-se esperar impacto naqueles processos, a medida
que norteiam, em interagdo com valores e crengas, as preferéncias em relagéo a
acao organizacional, no sentido de manutencdo ou alteracdo das circunstancias e

estruturas vigentes.

Foram analisadas a luz das teorias existentes as categorias envolvidas
neste estudo; passamos, na se¢do seguinte, as consideragdes concernentes a sua
operacionalizacdo, a partir da exposi¢do da proposta de metodologia que devera
nortear essa pesquisa na busca empirica por respostas ao problema que se propde

estudar.



3. METODOLOGIA

A pesquisa cientifica, além de embasada nos conhecimentos ja
desenvolvidos a respeito do tema na literatura especializada, deve ser conduzida a

partir de metodologia coerente, que permita alcangar os objetivos do estudo.

Assim, com base no referencial tedrico-empirico apresentado na segao
precedente, o problema de pesquisa proposto neste estudo foi abordado a partir
dos procedimentos metodoldgicos descritos a seguir, que permitiram verificar as

relagdes entre as categorias analiticas em evidéncia.

ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Perguntas de Pesquisa

Partindo-se do pressuposto de que as varias unidades de uma organizacao
ou Instituigdo sao diferentemente impactadas por pressées ou mudangas
ambientais (Scott, 1992; Leitdo, 1990) e que, no caso de instituicdes universitarias,
cujos departamentos podem ser considerados unidades semi-autbnomas, esse
diferente impacto pode gerar diferentes tipos de reacdo, intermediadas tais
reagdes, por sua vez, por diferentes conjuntos de valores e crengas (Segatto e
Sbragia, 1996; Trice e Beyer, 1993) e interesses (Morgan 1996), este estudo

buscou responder as seguintes perguntas:

e Quais valores, crengas e interesses predominaram nas unidades departamentais

da UEM, quando a reagéo foi de adaptagdo-diversificagéo?

e Quais valores, crencas e interesses predominaram nas unidades departamentais

da UEM, quando a reag&o foi de adaptagdo-manutengao?

e Qual a configuragdo cultural das unidades departamentais da UEM, quando a
reacao foi de adaptagdo-diversificagdo?
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e Qual a configuragdo cultural das unidades departamentais da UEM, quando a

reacao foi de adaptagdo-manutengao?

e l|dentifica-se algum padrao de relagdo entre cultura organizacional,

dependéncias de poder e tipo de reagdo nas unidades departamentais da UEM?

Apresentagao das Categorias Analiticas

Cultura Organizacional Reag¢ao a Restrigao Ambiental
Conteudo: Crengas e Valores Adaptacdo-diversificagdo
Configuragdo: Integracdo ou Diferenciagdo Adaptagdo-manuten¢ao

Dependéncias de Poder

Interesses

Definigao Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

1. Cultura Organizacional:
DC: aspectos simbdlicos que se manifestam no contexto organizacional,
construidos e compartilhados pelos membros de uma organizagao para dar sentido

e permitir a interpretag&o da realidade.

Em termos desta pesquisa, a cultura organizacional foi abordada a partir do
seu conteudo e da sua configuragdo. O conteudo da cultura foi operacionalizado a

partir dos seguintes indicadores:

e Valores
DC. padrdes ou julgamentos apresentados de forma racionalizada e que

apontam para estados ou processos considerados preferiveis ou desejaveis
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enquanto meios e fins ou cursos de agdo em direcdo a determinados
objetivos, expressando, assim, a idéia de como deve ou deveria ser a
realidade (Boudon e Bourricaud, 1993; Enz, 1988; Myrdal, 1965).

DO: preferéncias manifestadas ou declaradas pelos docentes em relagdo a
postura adotada nas respectivas unidades departamentais em resposta a

restricdo de verbas provenientes do Estado.

e Crengas
DC: assentimentos ou adesdo quanto a veracidade de determinada
proposicéo que pode ou nao ser justificada, porque possui fundamento tanto
intelectual quanto emocional (Abbagnano, 1970; Fairchild, 1968). Expressa a
idéia de como a realidade de fato é ou foi (Myrdal, 1965). Sdo situadas no
nivel de pressupostos basicos (Schein, 1991) e, como tais, normalmente

introjetadas como verdades inquestionaveis.

DO: declaragdes fornecidas pelos docentes no sentido de explicar a postura
adotada nas respectivas unidades departamentais em resposta a restrigdo de
verbas provenientes do Estado ou explicar suas preferéncias em relacdo a
possiveis encaminhamentos quanto a questdo. Partindo-se do entendimento
de crengas enquanto manifestagcdes profundamente introjetadas e, assim,
evidentes para qualquer um, do ponto de vista de quem as expressa (Schein,
1991), o presente estudo sO estabeleceu distingdo entre crengas e valores
quando isto foi possivel, uma vez que o grau de consciéncia dos individuos,
em relagdo as preferéncias expressas, nem sempre pode ser objetivamente

determinado.

Ja a configuracdo da cultura foi operacionalizada por intermédio do grau de
consenso dos valores e crengas, e de congruéncia dessas manifestagdes, nas
unidades departamentais estudadas. A partir dessas dimensdes, buscou-se

identificar duas diferentes configuragdes:



Integragao
DC: amplo consenso em torno das manifestagdes culturais,
compartilhadas e entendidas de forma semelhante, através de toda a

organizagao (Martin, 1992; Frost et al., 1991).

DO: a configuragdo foi considerada integrada quando a analise dos
dados apontou para o compartilhamento de valores e crengas entre os
docentes pesquisados em cada unidade departamental, permitindo

afirmar a existéncia de consenso.

Diferenciagao

DC: as manifestagbes culturais sdo consensuais somente no nivel de
subgrupos, originando subculturas que podem coexistir em harmonia, em
conflito, ou mesmo serem indiferentes umas as outras (Martin, 1992;
Frostetal., 1991).

DO: a configuracdo foi considerada diferenciada quando a analise dos
dados apontou para diferentes conjuntos de valores e crengas em
diferentes grupos de docentes em cada unidade departamental, podendo-

se identificar incongruéncias entre aquelas manifestagdes.

2. Dependéncias de Poder

DC: as interagbes organizacionais que se constituem em relagdes de poder e

dominagao e capacitam certos membros a influenciar a agao de outros, no sentido

de legitimar as suas preferéncias em termos de resultados, ou as preferéncias

compartilhadas em determinado grupo, e possibilitar o alcance desses resultados

(Hinings e Greenwood, 1988; Giddens, 1978). Neste estudo, as dependéncias de

poder sdo analisadas com base em interesses.

Interesses
DC: expressam necessidades reais ou potenciais que, em termos
organizacionais, se vinculam a aquisi¢do ou manutencdo de recursos

para o alcance dos resultados objetivados por individuos ou grupos,
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interferindo, desta forma, juntamente com os valores e crengas
compartilhados, nas ag¢des individuais ou coletivas (Hinings e
Greenwood, 1988; FGV, 1986).

DO: consideraram-se interesses, neste estudo, as necessidades
expressas pelos docentes em relagdo a configuragdo ambiental
vivenciada nas unidades departamentais e em relagdo as agdes nelas

delineadas com base nessa percepg¢ao.

3. Reagao a Restricao Ambiental

DC: agbes implementadas em resposta a pressdes do ambiente sobre a
organizagao, sdo, assim, mudang¢as exigidas da organizagdo em atendimento a
demandas originadas de eventos contemporaneos: podem ser incrementais,
quando sdo denominadas de adaptagao; ou estratégicas, quando sao denominadas

de recriagdo. (Nadler e Tushman, 1990).

o Adaptagao-diversificagao
DC: reagdo caracterizada por comportamento de busca externa ou
interna a organizagdo por nNOvOS recursos Ou outros meios que

possibilitem responder as novas pressdes do contexto ambiental.

DO: adaptagao-diversificagdo caracterizou-se, neste estudo, a partir da
identificacdo de procedimentos implementados pelas unidades
departamentais em dire¢ado a abertura de possiveis canais alternativos e
suplementares de financiamento, em termos de substituicdo ou
compensacdo da fonte tradicional por outras fontes n&o estatais
(extens&o a comunidade com pagamento de taxas; prestacéo de servigos
externos; cursos remunerados de pés-graduacdo; projetos com
financiamento de organizagdes privadas; convénios com organizagdes
privadas), evidenciado esse procedimento por meio do montante de
recursos captados, nos anos de 1996 e 1997, pelas proprias unidades

departamentais (Fonte 50 - Anexo C)
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e Adaptagao-manutengao
DC: reagao caracterizada pohr comportamento de contengdes e restrigdes

internas que permitam sobreviver no ambiente.

DO: adaptagdo-manutengao foi caracterizada quando n&o houve
identificacdo, nas unidades departamentais, de esfor¢os no sentido de
busca de fontes alternativas de financiamento, evidenciada pelo
montante de recursos captados, nos anos de 1996 e 1997, pelas proprias

unidades departamentais (Fonte 50 - Anexo C).

Definigao de Outros Termos Relevantes

¢ Restrigao Ambiental

Fatores adversos percebidos nas dimensdes tecnoldgica, social, politico/legal,
competitiva, estrutural ou econdmica, que compdem o contexto externo de uma
organizacao e revertem-se em oportunidades ou barreiras a sua atuagéo (Shirley,
Peters e El-Ansary, 1981). Em termos deste estudo, restricdo ambiental
correspondera a escassez de verbas para custeio e manutengcédo da universidade,

destinadas pelo Governo Estadual.

e Consenso Cultural

Compartilhamento de crengas, de idéias e valores entre individuos, que fazem
convergir percepgdes individuais para a imersdo no conjunto coletivo de
entendimentos e, em ultima instancia, na conformidade com aquilo que é aceito

pelo grupo (Boudon e Bourricaud, 1993; Martin, 1992).

e Congruéncia

Compartilhamento de crencgas, de idéias e valores, entre grupos na organizagao,
que convergem para percep¢des comuns com relagao a objetivos e cursos de agao

considerados preferiveis para a organizagdo (Enz, 1986).



e Grupo

Conjunto de membros da organizagdo que podem ser identificados a partir de
algum critério ou caracteristica comum e que os distingue, pelo menos em algum
aspecto, dos demais membros. No presente estudo, serdo distintos cinco grupos
dentro de cada unidade departamental selecionada: Grupo administrativo,
Professores com Dedicagdo Exclusiva; Professores Efetivos com Carga Horaria
Plena (T-40): Professores Efetivos com Carga Horaria Parcial (T-24, T-12, T-09), e
Professores Colaboradores. Os critérios para essa distingdo, como se observa, sao
a posi¢ao hierarquica ocupada na unidade departamental, o regime de trabalho e a

carga horaria exercida pelo docente na instituicdo pesquisada.

e Subculturas

“Conjunto de membros da organizagdo que interagem regulamente; que identificam
a si proprios como grupo distinto dentro da organizag&o; que compartiliham um
conjunto de problemas definidos de forma comum a todos, e desempenham agdes
rotineiras com base em entendimentos coletivos e unicos ao grupo” (Van Maanen e
Barley, 1985, p. 38)).

e Unidades Departamentais
Departamentos didaticos responsaveis pelo desenvolvimento efetivo das atividades
principais da universidade: além do ensino, também a pesquisa e extensao. Ea

menor unidade na estrutura das instituicdes de ensino superior paranaense.

e Grupo Administrativo (GA)
Composto por professores que ocupem cargo de chefe, vice-chefe, representantes
dos departamentos nos conselhos superiores, coordenadores e vice-coordenadores

de colegiado de curso.
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e Professor com Dedicagao Exclusiva (TIDE)
Compreende professores aprovados em concurso publico, que trabalham em tempo
integral na instituicdo (40 horas semanais), e obrigatoriamente sem vinculo

empregaticio com outras organizagdes.

e Professor Efetivo com Carga Horaria Plena (T-40)
Compreende professores aprovados em concurso publico, que trabalham em tempo
integral na instituicdo (40 horas semanais), com vinculo empregaticio com outras

organizagdes ou sem ele.

e Professor Efetivo com Carga Horaria Parcial e Colaboradores (T-Parcial)

Compreende professores aprovados em concurso publico, que trabalham em tempo
parcial na instituicdo (24, 12 ou 9 horas semanais) ou, no caso de colaboradores,
professores aprovados em sele¢do publica e contratados por prazo determinado

para lecionarem na instituig&o.

e Pesquisa
A construcdo e reconstrugdo do conhecimento e sua aplicagdo, no sentido de

interveng¢do na realidade (Demo, 1994).

e Ensino
A transmissao ou divulgacdo do conhecimento, especificamente, no ambito deste
estudo, quando se da por meio de cursos ofertados de forma regular e a partir de

curriculos formalmente estabelecidos.

o Extensao

Exercicio de divulgagdo do conhecimento, construido, reconstruido ou meramente
reproduzido pelas instituicdes de ensino superior, € de cultura, @ comunidade de
forma geral, isto &, além do escopo da chamada comunidade académica: docentes,

técnico-administrativos e alunos (Reis, 1992; Demo, 1994). Quando implica
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intervencdo na realidade social, a extensao é peculiarmente denominada prestagéo

de servigos.

e Prestagao de Servigos

Atividade de extensao relacionada a intervengdo em algum aspecto da realidade
social na comunidade em que se insere a instituigdo de ensino superior, que se
pode dar por meio de “assisténcia educacional, juridica, administrativa, técnica rural

ou de saude” (Reis, 1992, p. 67), dentre outras possiveis.

DELIMITAGAO E “DESIGN” DA PESQUISA
Populagao e Amostragem

A analise preliminar das unidades departamentais da Instituicdo, em relagéo
a sua dependéncia de verbas para o desenvolvimento das suas atividades basicas
(ensino, pesquisa e extensao) e dos projetos pedagodgicos dos varios cursos de
graduacdo desenvolvidos por essas unidades, permitiu constatar que essa
dependéncia é maior naquelas unidades em que o desenvolvimento dessas
atividades, principalmente o ensino, exige a utilizagdo de equipamentos, materiais,
reagentes e produtos quimicos, enfim incorre em custos que se renovam

constantemente.

Por exemplo, no projeto pedagdgico do curso de Engenharia Quimica pode-
se verificar que a Resolugao n° 48/76, de 27 de abril de 1976, do Conselho Federal
de Educacdo estipula, entre outras exigéncias, que a matéria Quimica Analitica,
obrigatdria no curso, “[...] incluira: Métodos Analiticos, Qualitativos e Quantitativos,

incluindo Analise Instrumental. Atividades de laboratério no minimo de 60 horas”

(UEM. Processo n° 01658/91 - Curriculo do Curso de Engenharia Quimica, p. 68 -
grifo nosso). Com relagdo a matéria de Quimica Industrial, “[...] incluira: Obtencéo,
Composicdo, Propriedades e Aplicagdes do Principais Produtos Quimicos de Uso
ou Producédo Industrial” (UEM. Processo n° 01658/91 - Curriculo do Curso de
Engenharia Quimica, p. 69).
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Com essas caracteristicas, portanto, identificaram-se os departamentos
agregados em quatro Centros na Universidade Estadual de Maringa: o Centro de
Tecnologia (CTC), o Centro de Ciéncias Biologicas (CCB), o Centro de Ciéncias da
Saude (CCS) e o Centro de Ciéncias Agrarias (CCA). Esses departamentos s&o:
Departamentos de Engenharia Civil, de Engenharia Quimica, e de Informatica
(CTC); Departamentos de Biologia, de Biologia Celular e Genética, de Ciéncias
Morfofisiologicas e de Bioguimica (CCB); Departamentos de Analises Clinicas, de
Educagédo Fisica, de Odontologia, de Enfermagem, de Farmacia e Farmacologia e
de Medicina (CCS); Departamentos de Zootecnia e de Agronomia (CCA). Os
Departamentos de Quimica e de Fisica, agregados no Centro de Ciéncias Exatas

(CCE), também foram incluidos nesse conjunto.

A partir dessa constatacdo, a amostra do presente estudo foi estabelecida

em trés etapas:

Na primeira, foram escolhidos, por amostragem proposital (Selltiz, 1987),
dois departamentos entre aqueles acima mencionados, com alta necessidade de
verbas para manutengdo da atividade de ensino neles desenvolvida. Esses
departamentos foram escolhidos mediante a identificacdo da sua reacdo a
diminuicdo de verbas, tendo sido apontado um departamento com reacgdo de
diversificagdo e outro com reagdo de manutengdo. Pelo mesmo processo, foram
escolhidos outros trés departamentos, entre aqueles que demonstram menor
necessidade de verbas para a manutengdo de suas atividades (os departamentos
agregados nos Centros de Ciéncias Humanas, Letras e Artes - CCH - e de Estudos
Sécio-Econdmicos - CSE, além dos Departamentos de Matematica e de Estatistica,

agregados no Centro de Ciéncias Exatas - CCE).

Com base nos valores constantes do Anexo C (Fonte 50), portanto, € que

essas unidades foram selecionadas.

No processo de analise dos montantes e escolha dos departamentos,
desconsideraram-se grandes projetos existentes na Universidade, como Biotério
(pesquisas na area de Ictiologia) e Fazenda Experimental, que sdo desenvolvidos
por varios departamentos simultaneamente. Ndo foram consultadas, também, as
movimentagcbes de recursos efetuadas pelos Centros (CCS, CCB, CCA, CSE e

CTC). Tais setores movimentam recursos das unidades departamentais a eles



ligadas, mas os registros mantidos pela Universidade (Coordenadoria de
Orgcamento) ndo permitiram identificar com um minimo de precisdo, em muitos
casos, a qual departamento correspondia determinada verba, quando era

movimentada.

Diante da situagao apontada no Anexo C, implementou-se a selegao dos

departamentos que foram analisados neste estudo.
Inicialmente, obteve-se a seguinte configuragao:

1) Departamentos com alta necessidade de recursos e cuja reagéo foi

caracterizada como de adaptacgdo-diversificagdo: DFI, DQI, DBQ, DAC E DFF;

2) Departamentos com menor necessidade de recursos e cuja reagao foi

caracterizada como de adaptagéo-diversificagéo: DMA, DTP, DGE E DAD,;

3) Departamentos com alta necessidade de recursos e postura de
adaptagcao-manutencdo: DEQ, DBI, DBC E DMD;

4) Departamentos com menor necessidade de recursos e postura de
adaptacao-manuteng¢do: DES, DCO, DDP e DPP.

Inicialmente, foram desconsiderados departamentos cujo bom desempenho
na captacao de verbas se devia basicamente a um unico e eventual projeto, como
nos casos do DMA e DGE. No caso do DFF e principalmente do DAC, apesar de
projetos ali existentes serem responsaveis por significativa parte dos recursos
obtidos (projetos como a Farmacia Ensino e o Laboratério de Analises Clinicas),
sdo projetos permanentes, cujo fluxo de verba depende também da atuagdo do
departamento. Também, tais departamentos apresentaram variagdo nas fontes de

recursos, além daqueles projetos.

No caso de DBI e DMD, optou-se por ndo seleciona-los justamente pelo fato
que os poderia caracterizar: ndo apresentaram, no periodo abrangido, nenhum
pedido de alteragdo orgamentaria, isto €, qualquer movimentagdo além de verbas
regularmente destinadas (custeio). Optou-se por ndo eleger nenhum deles pela
possibilidade de o extremo em que se apresentam indicar antes possiveis exceg¢des

na sua situagédo do que propriamente adequagéo ao perfil necessario a este estudo.



Apds tais consideragdes, a escolha seguiu-se da seguinte forma:

No primeiro caso (postura de diversificagdo), apontou-se o departamento

com maior captagdo de verbas: o DAC;

No segundo caso (postura de diversificagdo), eliminados o DMA e DGE,
resolveu-se incluir os dois departamentos restantes: DTP e DAD, pela relevancia

que a postura implicada nestes casos tinha para o estudo;

No terceiro caso (postura de manuteng¢do), eliminados o DBI e o DMD,

optou-se pelo departamento com menor captagdo: o DEQ;

No ultimo caso (postura de manutengéo), optou-se pelo departamento com

menor valor captado: o DDP.

A populagdo abrangida pela pesquisa, portanto, correspondeu ao corpo
docente desses cinco departamentos selecionados, excluindo-se os docentes
afastados das suas atividades por quaisquer razdes, mesmo para capacitagao

docente.

Na segunda etapa, parte dessa populagdo foi selecionada a partir de
amostragem casual estratificada (Selltiz, 1987) com base no regime de trabalho
docente na instituicdo: professores com dedicagado exclusiva; professores efetivos
com carga horaria plena; professores efetivos com carga horaria parcial e
colaboradores, além do grupo administrativo, de cada unidade departamental; para
o grupo administrativo, foi considerado, nos cinco casos, o chefe de departamento

e, quando houve necessidade, mais um membro casualmente selecionado.

Como dois dos docentes amostrados (um no DTP e outro no DAC) nao
puderam ser contactados, realizou-se nova amostragem, dentro dos grupos

respectivos, e escolheu-se, pelos mesmos critérios, dois outros docentes.

No caso do DEQ, como na primeira amostragem foram selecionados, no
Grupo TIDE, trés docentes (entre cinco) com menos de dois anos de atuag&o na
Instituicdo, optou-se por fazer nova selegdo, especificamente para aquele grupo,
por considerar-se que os dados poderiam sofrer influéncia devido aquele fator. Na
segunda amostragem, apenas um dos docentes selecionados podia-se incluir

naquele perfil.



60

A Tabela 1, apresentada a seguir, indica como ficaram compostos 0s grupos
amostrais, em relagdo ao numero total de professores (exceto docentes afastados

das suas atividades) nas cinco unidades departamentais.

TABELA 1 - Corpo docente e Grupos Amostrais em cinco unidades

departamentais da UEM.

Departamentos
Grupo
Amostral DAD DTP DAC DDP DEQ
Total | Amostra| Total | Amostra| Total | Amostra| Total | Amostra| Total Amostra

GA 5 1 6 2 4 1 4 1 6 2
TIDE 12 3 19 4 29 | 6 1 1 14 5
T-40 4 2 5 2 1 1 11 3 2 1
T-Parcial 11 3 8 2 10 2 7 2 - -
TOTAL 32 9 38 10 44 10 23 7 22 8

Fonte: Elaborada pelo autor. O nimero de docentes em exercicio é fornecido pela Relagédo dos Funcionarios
por Diretoria ou Centro Administrativo - referéncia CPR082 - emitido pela Diretoria de Pessoal/UEM,
tendo sido consultado, para este estudo, o relatério referente ao més de agosto de 1997.

Finalmente, terceira etapa incluiu todos os demais docentes do
Departamento de Teoria e Pratica da Educagéo - DTP, ndo amostrados na segunda
etapa, dada a necessidade percebida, exclusivamente em relagdo aquele
departamento, de complementar informagbes através de dados primarios. A
adocdo, a seu tempo, do critério de regime de trabalho docente para definicdo dos
subgrupos abordados na pesquisa justifica-se, conforme Van Maanen (1991), pelo
fato de que atributos de recompensa e status tendem a conduzir, em principio, a

formac&o de grupos.
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Delineamento da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa ndo experimental
(Kerlinger, 1980), visto que nao propde a manipulagao das variaveis em analise

nem a designacao aleatoria dos sujeitos da pesquisa.

Como a intengdo foi observar o fendmeno da reagdo a determinada
configuragdo ambiental em mais de uma unidade departamental da Universidade
Estadual de Maringa, o método que aqui se utiliza € o “estudo comparativo de
casos” que, segundo Bruyne et al. (1991), permite estabelecer relagbes entre
variaveis organizacionais, ou categorias analiticas, como & nosso caso, e verificar

as condigbes em que tais relagdes se-verificam.

Em termos da perspectiva de analise dos fendmenos implicados, este
estudo apresenta delineamento transversal, uma vez que sao investigadas as
relagdes entre as categorias analiticas, em determinado momento do tempo. Para
tratamento dos dados sdo empregados procedimentos descritivo-qualitativos. Para
Richardson (1989) os procedimentos qualitativos sdo adequados a compreenséo
dos fendmenos sociais enquanto processos dinamicos vividos por grupos de
individuos, principalmente quando se procura interpreta-los a partir do significado
que as pessoas |lhes atribuem, conforme acrescentam Denzin e Lincoln (1994). Ja a
utilizacdo de diversos procedimentos para capturar evidéncias que permitam a
exploragao cientifica de fendmenos sociais € defendida por Yin (1987), para quem
essa possibilidade deve ser entendida como uma das grandes vantagens dos
estudos de caso e, assim, imprescindivel para o alcance dos objetivos de

pesquisas que utilizam esse método.

O nivel de analise da pesquisa é o organizacional, que implica abordar
propriedades da organizagédo (a Universidade) enquanto sistema social, e ndo o
comportamento de individuos isolados no seu interior (Hofstede, Bond e Luk, 1993);

a unidade de analise corresponde aos departamentos da instituicdo pesquisada.



Dados: Coleta e Tratamento

Coleta de Dados:

Os dados que foram coletados para esta pesquisa deveriam referir-se ao
ambiente organizacional da Instituicdo, as posturas predominantes nas unidades
departamentais, em face daquele ambiente, e ainda permitir a identificagdo das
categorias analiticas pertinentes ao estudo, no contexto interno de cada unidade.
Para tanto, langou-se mao de dados primarios e secundarios que, em conjunto,
permitiram as analises necessarias. Antes, contudo, que fossem acessados
aqueles dados, foi solicitada a Reitoria da UEM, em oficio, liberagdo para a
realizagdo da pesquisa, o que foi concedido apds esclarecimentos complementares
sobre quais dados seriam necessarios e quais setores deveriam ser contactados.
Por intermédio do Chefe de Gabinete da Reitoria, fez-se circular entre as Pro-
Reitorias da Universidade o oficio encaminhado pelo pesquisador, com a
autorizacdo fornecida pela Reitoria para acesso aos documentos que fossem

necessarios.

a) Dados secundarios

Em face das necessidades peculiares deste estudo, fontes de dados
secundarios foram abordadas antes que se pudessem acessar os dados primarios.
Para tanto foram acessados, nos meses de agosto e setembro de 1997, relatérios,
arquivos e publicagdes gerais emitidos pelos érgdos superiores da Universidade,
principalmente pelas suas pro-reitorias. Essas fontes forneceram dados que
permitiram identificar o tipo de reagdo, de diversificagdo ou manuteng&o, nas
unidades departamentais da Instituicdo e, assim, promover a sele¢do daquelas
unidades que seriam analisadas, conforme os paréametros anteriormente
estabelecidos para tanto. Também esses dados permitiram a analise das restrigdes
financeiras caracteristicas do contexto ambiental da Instituicdo, conforme se
analisa neste estudo. A principal dificuldade encontrada na coleta desses dados

referiu-se a aparente relutadncia inicial, em um dos setores da administracéo



universitaria, em permitir acesso aos documentos que forneceriam dados relativos
a movimentacdo de recursos de Fonte 50 (recursos captados pelas unidades
departamentais), isto &, que permitiriam a identificagao das unidades que seriam
estudadas. Apods esclarecimentos complementares e nova solicitagdo formal,
efetuada pelo pesquisador ao chefe daquele setor por meio de oficio, foi liberada a

consulta aqueles documentos.

Outras fontes de dados secundarios, mais especificamente atas das
reunides realizadas nas cinco unidades departamentais selecionadas para o
estudo, nos anos de 1996 e 1997, forneceram, por sua vez, subsidios para a
analise da cultura e das dependéncias de poder naqueles departamentos,
juntamente com as fontes primarias. Novamente, foi necessario efetuar solicitagao
formal a cada departamento, em oficio, para que fosse permitido o acesso a esses
documentos. A caracteristica da Instituicdo que a recomendava para o presente
estudo, isto &, o fato de ser constituida por unidades com algum grau de autonomia
foi, também, fator que dificultou, em certa medida, a sua realizagédo, dado o esforgo
despendido na negociacdo, em cada setor, do acesso as fontes de dados tanto
primarios quanto secundarios. Em nenhum caso, entretanto, houve recusa; contudo
somente o chefe do DAD liberou o acesso as atas imediatamente apds a
solicitagdo. Nos demais departamentos, os chefes submeteram o pedido aos
demais docentes, em reunido departamental, antes de permitirem o acesso.
Também no DAD, DAC e DTP foi permitido que fossem fotocopiadas as atas
departamentais, o que facilitou a sua anélisé, pela possibilidade de consultas
posteriores. No DDP e no DEQ foi permitida apenas a consulta das atas nas
secretarias dos departamentos. Nesses casos, fizeram-se anotagdes de referéncias

consideradas pertinentes e relevantes ao estudo.

b) Dados primarios

Foram obtidos em entrevistas semi-estruturadas e, especificamente no caso
do DTP, em questionario do tipo bipolar aplicado com o intuito de complementar

informagdes geradas pelas entrevistas.

Foram realizadas, no total, 44 entrevistas com amostra dos docentes nas

cinco unidades departamentais, conforme discrimina a Tabela 1, apresentada no
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item Populacdo e Amostragem. Todas as entrevistas foram realizadas pelo autor,
no periodo de 08 de outubro a 17 de novembro de 1997, contactavam-se
previamente os docentes e era agendada a entrevista, sempre procurando-se
resguardar a conveniéncia do entrevistado. Antes de serem iniciadas, pedia-se
permissao para gravagao das entrevistas, o que nao foi possivel em apenas duas
oportunidades: uma devido a problemas no aparelho usado para a gravagao, e
outra porque o0 entrevistado ndo permitiu que fosse gravada a entrevista. Nestes
casos, optou-se por fazer anotagcdes de citagbes ou referéncias consideradas
importantes, a medida que o entrevistado respondia as questdes formuladas. Da
mesma forma, foi assegurado previamente aos professores a confidencialidade dos
dados obtidos, informando-os de que as gravagdes seriam transcritas e, em caso
de referéncias a elas, os depoimentos ndo seriam identificados com o nome do
entrevistado. A duragdo média das entrevistas foi de aproximadamente 25 minutos,
sendo consideravelmente maior o tempo médio das entrevistas nos trés primeiros
departamentos, DAD, DTP e DAC, em relagdo ao tempo médio nos ultimos dois:

DDP e DEQ. O roteiro de entrevista utilizado pode ser observado no Anexo D.

Quanto ao Departamento de Teoria e Pratica da Educagado, os dados
coletados nas entrevistas apontaram, em principio, a existéncia de dois conjuntos
culturais divergentes, com base nos pressupostos de gratuidade dos servigos
oferecidos pela Instituicdo e participagdo criativa dos docentes na busca de
alternativas de financiamento, principalmente diferenciando as nogdes culturais
sustentadas no Grupo TIDE em relagdo as sustentadas nos outros trés grupos,

naquele departamento.

Notou-se, portanto, a necessidade de observar se essa configuragdo de
nogdes culturais retratava o que ocorria em termos do departamento como um todo,
ou apontava apenas alguns poucos casos isolados de postura divergente em
relacdo ao conjunto cultural mais amplo, ndo representativos, assim, do Grupo
TIDE. Para tanto elaborou-se questionario para ser aplicado aos docentes do DTP
que ndo haviam participado da primeira amostragem, isto é, aqueles nao
abordados pela entrevista. Assim, foram entregues 28 questionarios, no dia 04 de
dezembro, deixados pessoalmente pelo autor nos escaninhos de cada professor,

na secretaria do departamento, sendo solicitada a devolugdo até o dia 15 de



dezembro. Os questionarios respondidos foram recolhidos, pelo pesquisador, no
dia 17 de dezembro.

Houve devolugdo de 9 questionarios, sendo um do Grupo Administrativo (no
total de 4 questionarios entregues), 7 do Grupo TIDE (no total de 15 questionarios)

e um do Grupo T-40 (no total de 3 questionarios).

Considerando-se as dez entrevistas realizadas e o0s questionarios
respondidos, observa-se que a amostragem, no DTP, correspondeu a 50% do
corpo docente em atividade naquele departamento. Em termos do Grupo T-Parcial,
contudo, ndo houve devolugdo de questionario, ficando a amostra, nesse grupo,
restrita a apenas 25% dos docentes, isto é, 2 professores no total de 8. O
questionario utilizado no DTP, bem como as respostas obtidas nos 9 questionarios

respondidos, constam dos Anexos E e F, respectivamente.

Tratamento dos Dados:

Os dados primarios foram abordados por analise de conteudo e analises
descritivas. Na andlise de conteudo, foi possivel identificar padrées que
apontavam, no discurso dos varios docentes entrevistados, as categorias analiticas
implicadas nesta pesquisa. Ja a frequéncia de respostas dos docentes a certas
questdes efetuadas no questionario, aplicado no DTP, permitiu corroborar

tendéncias ali percebidas por meio das entrevistas.

Para Bardin (1977), a analise de conteudo permite sistematizar, conhecer e
explicitar as condigbes de producgdo e recepgdo de mensagens, a medida que
enfoca, como analise qualitativa, a presenga ou auséncia de categorias ou
caracteristicas em determinada comunicag&o, instrumento coerente, portanto, com

a proposta do presente estudo.

A técnica aqui especificamente utilizada na analise de conteudo foi a
analise tematica, que “[...] consiste em descobrir os ‘nucleos de sentido’ que
compdem a comunicagdo e cuja presenga ou frequéncia de aparicdo podem

significar alguma coisa para o objectivo analitico escolhido” (Bardin, 1977, p. 105).
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Assim, apds a transcrigdo literal das entrevistas realizadas nos departamentos
selecionados, efetuou-se a primeira leitura, com o intuito de obter-se a viséo
preliminar de possiveis aspectos culturais e de poder compartilhados por aqueles
docentes. Seguiu-se a leitura mais acurada, quando se identificaram valores,
crengas e interesses manifestados pelos docentes a medida que respondiam as
questdes formuladas. Posteriormente, esses elementos identificados foram
comparados as demais entrevistas, em cada departamento, a fim de observar-se o
seu compartilhamento ou ndo, no nivel de grupo (G.A., TIDE, T-40 e T-Parcial) e de
departamento, o que permitiu a descrigdo da cultura e das dependéncias de poder,

em relagdo ao contexto ambiental, nos cinco departamentos.

Os dados secundarios, por sua vez, foram abordados por analise
documental, definida como “uma‘ operacdo ou um conjunto de operagdes visando
representar o conteddo de um documento sob uma forma diferente da original, a fim
de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciagédo” (Bardin, 1977, p.
45). |

A utilizagcdo de estratégias como analise documental, entrevistas e
questionarios como fontes de evidéncia para a realizagdo de estudos € defendida
por Yin (1987) como uma das mais significativas vantagens de estudos de caso e
mesmo necessdria, tal multiplicidade de fontes, para caracterizar esse tipo de
pesquisa cientifica. O processo de triangulagdo, como é conhecido, objetiva
alcancar maior clareza dos significados em estudo, ou a validade interna dos
construtos, mediante o uso de multiplos e redundantes procedimentos de obteng&o
de dados, quando esses procedimentos s&o utilizados de forma que produzam
reciproco refor¢co das fontes de dados e a sua vinculaggo no sentido de ampliar a

descricdo e compreensao do fendmeno em analise (Trivifios, 1994; Yin, 1987).

Nesta pesquisa, a analise documental forneceu dados referentes a postura
das diversas unidades departamentais da UEM, em face do contexto ambiental
financeiro, tanto quanto complementou, quando se analisaram atas de reunides
departamentais, o levantamento de valores, de crengas e interesses observados
naquelas unidades selecionadas, tendo sido capturados, esses elementos culturais
e de poder, principalmente nas entrevistas semi-estruturadas. Da mesma forma

essas entrevistas permitiram corroborar a escolha das unidades departamentais em
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estudo, ao fornecerem dados referentes aos seus esfor¢os na captagéo de recursos
‘para a manutengdo das suas atividades basicas. Os questionarios, a seu tempo,
corroboraram as nog¢des simbdlicas e a configuragdo cultural observadas em
relagdo ao DTP, conforme haviam sido apontadas previamente pelos resultados
obtidos nas entrevistas. Esse intercambio entre fontes de dados, desta forma,

configurou o uso da triangulagao no presente estudo.

LIMITAGOES DA PESQUISA

O método de estudo comparativo de casos, aqui utilizado, consistiu, até
certo ponto, em limitacdo do presente estudo no sentido de que a sua propria
natureza ndo recomenda a generalizagdo dos resultados obtidos para além do
universo abrangido, ou seja, as cinco unidades departamentais implicadas na
pesquisa. Mesmo em termos da prépria UEM, que congrega essas unidades, nao
se pode, a partir deste estudo, afirmar qualquer postura predominante na Instituicao
como um todo em fungéo do contexto ambiental adverso, nem que 0s pressupostos
identificados naquelas unidades reflitam o pensamento predominante na Instituigéo.
Contudo, no ambito de outras unidades departamentais na UEM que apresentem
semelhantes padres de captagdo de recursos aqueles aqui analisados, & possivel
pensar na transferéncia dos resultados, isto €, a sua acomodagéo (mas ndo simples
transposicdo) em outro contexto de aplicagédo, de forma a considerar os aspectos
peculiares desse novo contexto em face do estudo original e possibilitar algum
aprendizado pela observacéo justamente das suas diferengas, tanto quanto das

suas similaridades (Kinchloe e McLaren, 1996).

Outra limitacdo configurou-se a partir da pequena taxa de devolug&o dos
questionarios aplicados no Departamento de Teoria e Pratica da Educacgao,
principalmente em relagdo aos grupos Administrativo, T-40 e T-PARCIAL. O fato de
tais questionarios terem sido entregues apos o término do periodo letivo na UEM,
quando a frequéncia dos docentes no departamento restringe-se, normalmente, ao

cumprimento de tramites formais e a participagdo em reunides departamentais,
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sendo mais restritas ainda em relacdo a docentes colaboradores, isto &, do grupo
T-PARCIAL, parece ter contribuido para a ocorréncia dessa limitagdo. N&o
obstante, considerou-se suficiente essa taxa de devolugao, visto que, em relagdo
aos grupos Administrativo, TIDE e T-40, o numero de questionarios devolvidos,
somado ao numero de entrevistas realizadas, terminou por abranger mais da
metade do corpo docente em exercicio no DTP. Ja com relagdo ao grupo T-Parcial,
deve-se lembrar que tal grupo € constituido por docentes com menor contato com
as atividades departamentais, normalmente exercendo carga horaria parcial e com
menor envolvimento em projetos e atividades além do ensino de graduagéo, isto €,

com potencialmente menor influéncia nas decisdes departamentais.



4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

CARACTERIZAGAO DA INSTITUIGAO E ASPECTOS AMBIENTAIS: A QUESTAO
FINANCEIRA NA UEM.

A Universidade Estadual de Maringa foi criada em 06 de novembro de 1969,
pela Lei n® 6.034 do Governo do Estado do Parana, juntamente com as Universidades
Estaduais de Londrina e Ponta Grossa e a Federagdo das Escolas Superiores de
Curitiba. Essa mesma lei determinou que a entidade teria natureza de pessoa juridica
de direito publico, na forma de Fundagao, sendo complementada essa lei pelo Decreto
n°® 18.109, de 28 de janeiro de 1970, que criou a Fundagdo Universidade Estadual de
Maringa. Conforme aponta esse mesmo decréto, a UEM origina-se, entao, a partir da
incorporacdo de estabelecimentos de ensino superior existentes na época em
Maringa: a Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas de Maringa; Faculdade
Estadual de Direito de Maringa; Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Maringa
e o Instituto de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas de Maringa, os dois ultimos
pertencentes a Fundacdo Educacional de Maringa. Em 11 de maio de 1976, pelo
Decreto n® 77.583, o Governo Federal concede reconhecimento a Universidade

Estadual de Maringa.

Desde entédo a Instituicdo vem ampliando a sua influéncia na regido do Estado
onde se localiza, estendendo a sua presenca a outras cidades, em processo de
expansao que ja alcang¢a os municipios de Cidade Gaucha, Diamante do Norte, Porto
Rico, Goioeré e Cianorte, todos no Parana, com oferta de cursos de graduacgao e do
desenvolvimento de pesquisas, em alguns daqueles casos. Em termos fisicos, a
Universidade ocupa atualmente area de 4.568.074,30 m?, distribuidos em 5 campus,
uma base avang¢ada de pesquisa e uma fazenda experimental, com aproximadamente
3.300 servidores, sendo quase 1.900 técnico-administrativos e aproximadamente
1.400 docentes, que atuam em 28 cursos de graduagéo, 11 cursos de mestrado e um
curso de doutorado, com corpo discente de aproximadamente 11.000 alunos, além de
varios cursos de pds-graduacdo /ato sensu, que capacitam aproximadamente 1.350

alunos.
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A década de 90 vem configurando-se como periodo de turbuléncia no contexto
em que se insere a Universidade, resultado de variagdes em fatores politicos, legais e
econdmico-financeiros, notadamente em relagdo ao Estado mantenedor da Instituiggo.
E nesse sentido que, em 1991, o Governo do Estado do Parana, pela Lei n® 9.663, de
16 de julho, transformou a natureza juridica da Instituicdo, de Fundagd&o para
Autarquia, desencadeando processo de equiparagdo, em muitos sentidos, da
Universidade a outros setores da administragdo publica indireta do Estado, com
impacto até na sua autonomia e capacidade interna de lidar com questdes basicas
pertinentes ao seu funcionamento. O depoimento que se transcreve abaixo refere-se a
esse periodo, em um dos seus impactos para a Instituicdo, conforme foi percebido por
certo docente do DAD:

“[...] o momento histdrico era outro, década de 70, por exemplo, até meados da década de 80,
a universidade era vista também de outra forma, depois entramos num processo de crise. [...]
Entdo, até 10, 15 anos atras, o reitor era considerado como um secretario de Estado, ele era
recebido em audiéncia pelo governo. Hoje ndo, ele é recebido como esses burocratas de
terceiro escaldo, ai, entdo a coisa € mais complexa, realmente”. (G.A. 1)

Esse periodo, também, coincide com o repentino decréscimo dos recursos
repassados pelo Estado a Instituicdo, e todas as consequéncias que a isso se
seguiram. Em decorréncia, configura-se novo panorama nas relagdes Governo do
Estado-UEM, notadamente no aspecto de financiamento, conforme se procura

demonstrar no restante deste item.

Conforme ja apontado na Introdugdo deste estudo, o contexto ambiental das
empresas publicas e, especificamente, das instituicdes publicas de ensino superior,
parece caracterizar-se, ha tempo, por restrigdes financeiras derivadas do esgotamento
da capacidade do Estado de captar e destinar recursos suficientes a manutengdo das

crescentes necessidades verificadas em tais organizag¢des (Velho, 1996).

O resultado dessas circunstancias parece configurar-se em torno de dois fatos
principais, geralmente ndo excludentes: o aumento das criticas dirigidas por setores
da sociedade e grupos dentro dessas institui¢cdes ao Estado, sob a acusagéo de que
ndo estaria cumprindo fung¢des que lhe competiriam enquanto mantenedor dos

servicos basicos essenciais, entre os quais aqueles vinculados a educagdo; e a

busca, nessas instituicbes, por mecanismos alternativos que viabilizem solugdes,
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mesmo parciais, para os problemas instaurados por essa adversidade. As opgdes em
tal contexto parecem depender da percep¢do que se tem, nos diversos grupos sociais

envolvidos, a respeito dos varios aspectos implicados na questao.

Conhecer alguns desses aspectos, portanto, ainda que limitando-se a uma

unica instituicdo, parece significativo no ambito deste estudo.

Com relacao a repasse de recursos financeiros na UEM, nos ultimos anos,
dados secundarios obtidos junto & Instituicdo apontam diminuigdo das verbas
destinadas pelo Estado, a partir de 1991, e aparente retomada dos montantes

anteriormente destinados, a partir de 1995, conforme se pode observar na Tabela 2.

TABELA 2 - RECEITAS DA UEM POR FONTES, CORRIGIDAS PELO IGP-FGV -
1986-1997.

ANO TGE' Convénios® Préprias® TOTAL

1986 54.952.030,28 2.982.675,09 6.546.653,93 64.481.359,30
1987 49.096.456,06 5.119.291,80 4.841.868,60 69.057.616,46
1988 58.610.733,96 5.880.572,12 6.899.274,07 71.390.580,15
1989 55.559.897,36 4.563.755,48 11.011.649,24 71.135.302,07
1990 59.824.194,08 3.805.185,25 8.238.437,37 71.867.816,71
1991 43.689.879,76 2.803.377,94 5.385.833,74 51.879.091,44
1992 41.760.917,19 1.349.490,01 7.194.238,88 50.304.646,07
1993 39.926.197,40 3.961.430,75 7.608.080,56 51.495.708,71
1994 41.376.644,24 3.171.403,09 6.606.950,64 51.154.997,96
1995 54.771.158,01 3.360.377,46 5.363.363,64 63.494.899,11
1996 56.941.731,69 5.194.565,16 5.050.840,93 67.187.137,78
1997* 44.362.415,94 4.392.182,95 3.309.014,24 52.063.613,14

FONTE: Diretoria de Contabilidade e Finangas/UEM.

1

Tesouro Geral do Estado.
? Receitas provenientes de convénios firmados pela Instituic&o.

® Receitas geradas pela propria Instituigao, através de cursos,
eventos de extensdo, prestagdo de servigos, etc.
* Valores correspondentes ao periodo de janeiro a agosto.

Tais periodos coincidem com trés gestdes distintas no governo estadual: até
1990, de 1991 a 1994, e apds 1995, sugerindo forte dependéncia da Instituicdo, em
termos financeiros, da politica estadual vigente de repasse de verbas. O impacto
dessas flutuacdes no repasse de recursos sobre o desenvolvimento das atividades na
Instituicdo aparecerd, geralmente, neste estudo, vinculado a demanda por autonomia

que surge no contexto dos interesses sustentados em algumas das unidades



departamentais analisadas, implicando, em muitos daqueles casos, a reclamagéo de
que tal circunstancia se daria mais por consideragdes politicas que técnicas e,

portanto, sendo bastante prejudiciais a Universidade.

Esses dados indicam também que, em termos das verbas geradas pela propria
Instituicdo (convénios e recursos internamente gerados), aparentemente, n&o
ocorreram grandes alteracdes, pelo menos que permitam vislumbrar algum padréo de

crescimento ou decréscimo no periodo aqui abrangido.

Pode-se perceber, portanto, em relagdo aqueles valores, uma queda no
repasse de verbas em todo o periodo de 1991 a 1994, em relagdo aos periodos
anterior e posterior. Além dessa constatacdo, a analise apenas dos valores
repassados pelo Estado ndao permite avangar muito no entendimento das questdes
ambientais vivenciadas pela Universidade; os montantes gastos pela Instituigdo para
suprir as suas demandas, entretanto, quando comparados aqueles valores,
acrescentam informagdes necessarias a melhor compreensdo do seu contexto
financeiro. Na Tabela 3, portanto, sdo apresentados, também em valores anuais, 0s

montantes correspondentes as despesas da UEM, no periodo 1986-1997:

TABELA 3 - DESPESAS DA UEM POR FONTES, CORRIGIDAS PELO IGP-FGV -
1986-1997.

ANO Pessoal Outros Custeios? Capital® TOTAL

1986 55.248.729,02 5.982.861,32 2.684.978,97 63.916.569,31
1987 58.661.707,59 6.572.099,45 2.563.190,14 67.796.997,18
1988 60.913.888,36 8.106.972,61 4.535.649,27 73.556.510,24
1989 64.855.740,78 8.226.958,33 5.142.224 16 78.224.923,28
1990 58.178.411,45 8.128.398,54 4.549.653,83 70.856.463,82
1991 41.332.845,62 8.774.749,33 1.590.972,01 51.698.566,96
1992 39.472.899,16 6.721.330,94 2.413.133,92 48.607.364,01
1993 38.212.442,92 8.735.975,94 2.779.870,17 49.728.289,03
1994 39.477.452,88 5.794.636,79 2.377.015,90 47.649.105,58
1995 53.866.489,40 6.830.578,59 2.078.626,99 62.775.694,98
1996 55.260.374,73 8.581.759,71 2.469.394,17 66.311.528,61
1997* 41.038.229,40 10.232.403,85 1.580.002,63 52.850.635,88

Fonte: Diretoria de Contabilidade e Finangas/UEM.
* Valores correspondentes ao periodo de janeiro a agosto.

As receitas identificadas na primeira tabela como oriundas do tesouro geral do

Estado (TGE) referem-se a verbas destinadas a Instituicdo para suprir despesas com




folha de pagamento, construgdes, custeio e despesas gerais (manutengdo). Pode-se
notar, a0 mesmo tempo, que as maiores despesas implicadas na manutengdo da
Instituigdo correspondem aos gastos com pessoal, responsavel, em média, por pouco

mais de 80% das suas despesas anuais.

Uma comparacdo, portanto, entre aqueles valores repassados pelo Estado e
os valores correspondentes a pagamento de pessoal (Tabela 4) permitem inferir que o
Estado, especificamente em relagdo a Universidade Estadual de Maringa, se tem
restringido quase exclusivamente a suprir 0s recursos necessarios a folha de
pagamento, e em alguns anos (1986, 1988 e 1989) nem mesmo estas despesas foram

totalmente financiadas pelo Estado.

TABELA 4 - RECEITAS ORIUNDAS DO TESOURO GERAL DO ESTADO E
DESPESAS COM PESSOAL NA UEM, CORRIGIDAS PELO IGP-FGV - 1986-1997.

ANO Receitas TGE Despesas com Sobra de
Pessoal Recursos
1986 54.952.030,00 55.248.729,00 - 296.699,00
1987 59.096.456,00 58.661.707,00 434.749,00
1988 58.610.733,00 60.913.888,00 - 2.303.155,00
1989 55.559.897,00 64.855.740,00 - 9.295.843,00
1990 59.824.194,00 58.178.411,00 1.645.783,00
1991 43.689.879,00 41.332.845,00 2.357.034,00
1992 41.760.917,00 39.472.899,00 2.288.018,00
1993 39.926.197,00 38.212.442,00 1.713.755,00
1994 41.376.644,00 39.477.452,00 1.899.192,00
1995 54.771.158,00 53.866.489,00 904.669,00
1996 56.941.731,00 55.260.374,00 1.681.357,00
1997* 44.362.415,00 41.038.229,00 3.324.186,00

Fonte: Elaborado a partir de dados fornecidos pela Diretoria de Contabilidade e
Finangas/UEM.
* Valores correspondentes ao periodo de janeiro a agosto.

Por outro lado, é de se esperar que a demanda por recursos, na Instituicao,
esteja aumentando, em face do seu crescimento em muitos sentidos. Assim é que,
desde 1989, a Universidade implantou mais 4 unidades departamentais na sua

estrutura, com acréscimo de 5 cursos de graduacdo e 8 de mestrado. Em termos
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fisicos, houve consideravel aumento na area coberta do cadmpus universitario, com
possivel impacto nas despesas de manutencéo e conservagdo. A Tabela 5 apresenta

esses dados, de forma sindptica:

TABELA § - DADOS RELATIVOS AO CRESCIMENTO DA UEM - 1989-1997.

ANO N. de Instalagdes Cursos de Cursos Corpo
Deptos Cobertas Pds-graduagao de Docente
(em m2) Graduagao

Esp. |Mest. |Dout.

1989 27 62.396,68 28 03* 01* 23 1.003

1997 31 113.675,18™* 38 11 01 28 1.418

Fontes: UEM-SINOPSE ESTATISTICA - Assessoria de Planejamento/UEM.
Fundacgao Universidade Estadual de Maringa. Dados Estatisticos, 1989.

* Referente a 1990.

** Referente a 1995.

Tais constatacdes, como ja foi sugerido, podem ser observadas sob varios
angulos, resultando em tantas percep¢des quantos sdo os pressupostos que podem
embasar 0 seu entendimento. De forma geral, entretanto, parecem favorecer a
percep¢ao convergente a nogao correntemente defendida de que a Universidade
vivencia, nos ultimos anos, certa restricdo financeira que vem agravando o
desenvolvimento das suas fungdes basicas, que se da nas diversas unidades

departamentais que a compdem.

Se isso decorre de corte no repasse de verbas, por parte do Estado, de
aumento nas despesas de pessoal, ou aumento na demanda de verbas resultante da
expansao das atividades e crescimento da Instituicdo, ou desses trés fatores
conjugados, além de outros mais (0 que parece mais condizente com os dados aqui
apresentados), o impacto naquelas unidades departamentais deve ser sentido, de
qualquer forma, em termos de diminuicdo dos recursos disponiveis, podendo-se
apontar o fator financeiro como elemento de restricdo no contexto ambiental presente

da Universidade Estadual de Maringa.



PADROES CULTURAIS E RELAGCOES DE PODER NAS UNIDADES
SELECIONADAS.

A analise das entrevistas realizadas com membros docentes das unidades
departamentais selecionadas, conforme se especificou anteriormente, do questionario
(aplicado em apenas um dos casos, o Departamento de Teoria e Pratica da
Educacéo) e de Atas das reunides departamentais permitiu identificar padrdes
- simbdlicos e interesses norteadores das ac¢des dessas unidades departamentais em
face dos significativos aspectos do ambiente organizacional presente,
destacadamente aqueles implicados na disponibilidade de verbas e na manutengao
das atividades consideradas essenciais, em cada unidade de forma especifica e

mesmo na instituicdo de ensino que as congrega.

Tendo ja delineado o quadro da situagdo presente com que se defronta a
Instituicdo, passamos, a seguir, a considerar a interpretagdo construida pelos
docentes, em cada um dos departamentos selecionados, concomitantemente as
relagdes de interesses que, paralelamente a tais interpretagdes, parecem interferir nos
processos desencadeados no sentido de reagir as pressdes percebidas e alcangar

estados almejados pelos varios grupos, em cada unidade departamental.

A apresentacdo enfoca os fendmenos sob estudo em cada departamento
pesquisado, correspondendo os trés primeiros a postura predominantemente de
diversificagdo das fontes de recursos e os dois ultimos & de manuteng&o de fontes
tradicionalmente vinculadas ao Estado mantenedor, em face de restricdes de verbas
disponiveis na Instituicdo e do seu impacto no desenvolvimento das atividades
basicas pertinéntes as unidades departamentais e basicamente relacionadas a

atuacgéo docente na Universidade.

Departamento de Administragao - DAD.

A analise dos dados referentes ao DAD apontou compartithamento, no tocante
aos aspectos simbdlicos, em torno principalmente de preocupagao com: a ampliagéo

dos vinculos Universidade-comunidade como forma de a Institui¢do participar mais
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ativamente no processo de avango social, atribuindo-lhe a responsabilidade principal
pela iniciativa de fortalecer esses vinculos; € a postura individual dos docentes,
enquanto também responsaveis pela elaboragdo de mecanismos alternativos que
possibilitem ao departamento o alcance dos seus objetivos, especialmente aqueles
relacionados a qualidade do ensino e mesmo da extensdo ali oferecidos. Enquanto
indicadores do pensamento dos membros daquele departamento em relagdo a
questdes-chaves, isto €, a atuagdo do departamento, de forma conjunta, e dos
profissionais de forma individual, tais preferéncias parecem sugerir relagdo positiva
entre os aspectos culturais e a postura predominante naquele departamento em face
das restricdes financeiras vivenciadas pela Instituicdo. Outras nogdes culturais, ainda
que n&o compartilhadas em todos os subgrupos, também permitem sustentar esta

sugestao.

Notou-se ainda que, em termos culturais, a percepgcao dos docentes pareceu
voltar-se a aspectos internos ao departamento, com exce¢do da nocédo de interagao
com a comunidade, o que parece indicar uma visao critica em relagado a atuagéo da
Instituicdo mais do que preocupagdo em reivindicar mudangas nos padrbées de
relacionamento do Estado para com a Universidade, o que pode ser indicativo tanto
de um parémetro inovador de percep¢do do contexto ambiental, que se esteja
estabelecendo no departamento, quanto mesmo de indicagdo de apatia e descrenca
na possibilidade de mudan¢a do contexto ambiental pelos meios convencionalmente

defendidos em organizagdes publicas da administracdo indireta.

Em termos dos interesses, a vinculagdo com o esforco de obtencio de fontes
alternativas de recursos parece ocorrer a partir da necessidade de maior flexibilidade
na utilizagdo das verbas disponiveis, tanto para que o departamento possa
implementar projetos de expansdo do seu atendimento a comunidade estudantil e
empresarial, pelé criacdo de curso de mestrado, quanto para que o problema

especifico de adequagéao salarial possa ser, pelo menos, parcialmente resolvido.

Pode-se sugerir, portanto, mesmo de forma resumida, a existéncia de
diferengas entre as configuracbes de valores e interesses no DAD, havendo
aparentemente maior compartilhamento dos aspectos simbdlicos pertinentes ao fator
de manutengao financeira, em relagdo aos interesses. Nao obstante, parece haver

consisténcia entre as manifestagdes culturais e de poder: a preferéncia ali
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compartilhada pela criatividade do docente em gerar solugbes para o problema de
recursos, como forma de atuagdo, e a amplia¢do do atendimento a comunidade,
especialmente com cursos de pods-graduacgdo, além dos outros valores expressos,
convergem para os interesses dos docentes daquele departamento. O Quadro 2 da

indicagdes disso.

QUADRO 2 - VALORES E INTERESSES NO DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRAGCAO

GRUPOS VALORES INTERESSES

G.A. e interagdo com a comunidade e autonomia financeira

participagao criativa
capacitagao docente
eficacia

complementagao salarial
reconhecimento profissional

TIDE

interacdo com a comunidade
participagao criativa
capacitacdo docente

eficacia

qualidade do ensino
racionalizagdo administrativa

complementagao salarial
adequacgao da atividade desenvol-
vida a capacitagio docente

verticalizagdo do ensino

T-40

interacdo com a comunidade
participagao criativa
flexibilidade administrativa
qualidade do ensino

autonomia financeira
complementacgao salarial
reconhecimento profissional

T-PARCIAL

interacdo com a comunidade
participagdo criativa
capacita¢do docente

autonomia financeira

adequagio da atividade desenvol-
vida a capacitagao docente
verticalizagdo do ensino
reconhecimento profissional

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.

De qualquer modo, a congruéncia percebida no DAD, tanto em termos de
valores quanto de interesses, entre os grupos estudados, parece indicar que tanto a
cultura quanto as dependéncias de poder, naquele departamento, influenciam como

elementos de aceitacdo da postura ali adotada em relagdo ao elemento do ambiente
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da organizagdo aqui estudado. A extensdo da analise dos valores e interesses,
conforme evidenciados naquele departamento e representados, de forma sintética, no

Quadro 2, deve possibilitar certa percepgao mais acurada desse entendimento.

Assim € que a nogao de interagao com a comunidade pdde ser identificada,
no DAD, a partir da constatagdo da preocupagdo de os docentes estabelecerem
vinculos mais fortes entre a Universidade e a comunidade regional na qual ela se
insere. Atribui-se a universidade o papel de implementar essa aproximagdo, como
forma de promover a universalizagdo do conhecimento, que ela possui e que produz,
buscando como consequéncia o desenvolvimento da populagdo e, aqui
especificamente, da comunidade empresarial da cidade, com resultados benéficos
também para a Instituicdo e departamentos envolvidos nesse processo, a medida que
aquela se torna méis conhecida da comunidade, alcangando maior efetividade no
contexto em que se insere, e estes logram maior experiéncia no seu esforgo de

realizar a extensdo universitaria.

Conforme se depreende ainda dos depoimentos de alguns dos entrevistados,
uma das mais ricas possibilidades de promoc¢ao dessa desejada aproximagao entre a
universidade e a comunidade se da por meio do recurso de elaborag&o e execugéo de
cursos de pds-graduacao /ato sensu: os cursos de especializagdo. Conforme sugere
um dos docentes do Grupo TIDE, a oferta de tais cursos possibilita a comunidade
empresarial adotar, a partir dos conhecimentos de que a universidade dispde e pode
transferir, novos padrées de gestdo e de atuagdo ante a crescente dindmica do
mercado mundial, adequando as suas empresas as novas realidades. Isso se daria a
partir do momento em que a universidade viabilizasse a aproximagdo de tais
empresarios com o meio académico e a transferéncia desses conhecimentos de que
dispde, o que justifica, como se percebe no depoimento a seguir transcrito, a
execucdo dos cursos de especializagdo que parecem predominar nos esforgos do
Departamento de Administragao (Anexo B, cursos de Especializagdo).
“[...] esses cursos que ... tem procurado levar o nome da Universidade as instituicdes de
Maringa e da regido, e com isso os resultados sdo muito bons para o departamento e para a
Universidade. A Universidade precisa muito disso, que o departamento saia daqui... e promova
a chegada dos empresarios dentro da Universidade, para que eles se reciclem. Era muito mais
facil os executivos pegarem informagdes aqui na Universidade que lhes possibilitem
adequacgado melhor ao trabalho diante dessa chamada economia globalizada. As mudangas
estdo muito rapidas agora. Acho que as universidades terdo que fornecer esses cursos,
principalmente esses cursos de reciclagem, chamados especializagdes, aos empresarios, para

que eles de fato possam adotar critérios diferentes de administragdo de suas empresas’.
(TIDE 1)
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A nogdo de extensdo universitaria, portanto, como acdo academicamente
relevante apresenta-se bastante disseminada no DAD e é vista como foco necessario
a atividade docente no departamento, mesmo porque & entendida como meio pelo
qual a Universidade podera desenvolver carater mais cosmopolitano, assim como
para que os individuos que nela atuam sejam confrontados com estruturas diversas e
mais flexiveis a da universidade, promovendo-se as oportunidades para mudangas no
seu interior (TIDE 2). A interagao com a comunidade, portanto, péde ser apontada
enquanto valor difundido no Departamento de Administragdo, como se percebe nos

depoimentos e transcri¢ao a seguir.

“Agora, especificamente da Universidade Estadual de Maringa, acho que essa é a
preocupacao, de procurar, de certa forma, se inserir no contexto onde ela esta localizada [...]"
(GA. 1)

“Com a palavra o Professor [G.A.] apresentou o relato, a seguir transcrito: [...] ¢) o0 assunto
enfocado pode oferecer condigdes importantes para as empresas envolvidas com programas
de qualidade total, bem como, pdr aquelas que pretendem, num futuro préximo, desenvolver
programas semelhantes, reforgcando desta forma, a relagao universidade/empresa tdo buscada
neste momento; “ (ATA 29)

“Maior intercambio com universidades do exterior, principalmente do exterior desenvolvido, 0
exterior primeiro-mundista. Maior integragdo da Universidade com empresas, para que ela
consiga ver que existem setores muito mais dindmicos que as universidades” (TIDE 2)

“[...] a questdo da graduacgdo fica muito mais enriquecida com a transmissdo do conhecimento,
quando vocé consegue perceber a realidade disso na vivéncia, e uma das formas que eu vejo
é vocé fazer a parte de extensdo, por exemplo, no intuito de atender a comunidade,
desenvolver a comunidade e ndo sé o meio académico.” (T-PARCIAL 1)

A relevancia desse valor no conjunto simbélico do DAD, bem como o seu
vinculo com a atividade de pods-graduacdo, a qual aparentemente serve como

principal mecanismo legitimador, foi sugerida nos seguintes depoimentos.

“[...] o DAD é um dos departamentos que iniciaram esse processo de abertura para chegar
mais proximo a comunidade. Realmente a Universidade n3o pode se afastar da comunidade;
ela tem de inteirar-se com a Universidade, e nosso departamento ja tem feito alguma coisa
nesse sentido e eu acredito que possa fazer ainda muito mais™. (TIDE 1)

“Quer queira quer nao, eles [os cursos de pds-graduagao] estdo alavancando ndo sé o nome
do Departamento de Administragdo na comunidade, mas a prépria Universidade”. (T-40 2)

Mais proxima, entretanto, a questdo especifica do financiamento para as

atividades universitarias, a nogdo de que o departamento também compartilha, em
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conjunto com o Estado e a Universidade, a responsabilidade pela propria manutengao
implica a preocupagdo manifestada pelos docentes entrevistados de que o
departamento nao pode prescindir do esforgo de buscar fontes alternativas de
captagdo de verbas, sob o risco de estagnagdo das suas atividades e,

consequentemente, impedimento do alcance dos seus objetivos.

Tais esforcos, devido a caracteristicas especificas das instituicbes
universitarias, s6 podem ser implementados a partir de conscientizagdo e disposigao
de cada docente, reconhecendo as atuais restricdes que permeiam O ambiente
organizacional da Universidade e a pouca perspectiva de alteragdes neste cenario,
para implementar criativamente formas alternativas de viabilizar os meios necessarios
ao avango do departamento em diregao aos padrdes de qualidade almejados. Nesse
sentido, sugere um membro do Grupo Administrativo (G.A. 1) que tal esforgo
individual faz parte mesmo, nas atuais circunstancias, do perfil que se deve esperar
do docente comprometido na atividade universitaria, sendo crescentemente
necessaria tal postura individual para os que pretendem dispor de condigdes minimas

para atuar, com qualidade, no ensino e pesquisa.

“[...] hoje ha uma consciéncia muito aguda nesse sentido: o Estado vai simplesmente continuar
mantendo alguns encargos, no caso ai de folha de pagamento, e alguma outra coisa, mas para
o restante nds entendemos que dificilmente o Estado vai proporcionar recursos. Entdo qual é a
estratégia? As pessoas tém que ter consciéncia de qual o papel que cabe efetivamente ao
professor, e dentro disso trabalhar no sentido de criar condigbes, espago, ambiente no sentido
de postura, e recursos para que isso efetivamente seja feito .

“[...] no momento histérico por que nés passamos, o professor além de ensinar, de transmitir
aquilo que existe, de tentar fazer pesquisa e também extensdo, também tem que ser um
empreendedor. Tem uma série de demandas, de preocupagdes no sentido de construir, de
fazer que as coisas acontegcam. Quer dizer, é diferente do individuo que chega e, bom, aqui
estdo os recursos e pronto, faga! Nao, ndés temos de fazer e ainda buscar os recursos”.
(GA. 1)

Para outro docente entrevistado, a no¢ado de participagao criativa , enquanto
valor organizacional, mais do que opg¢do, € exigéncia que se impbe aos
departamentos da Universidade, visto que qualquer postura contraria implicaria a
perspectiva tradicionalmente estabelecida de que ao Estado cabe a total
responsabilidade pela manuten¢do da Instituigdo, o que reflete, para ele, comodismo
por parte dos docentes, e mesmo resisténcia destes a plena consecugéo de suas

responsabilidades enquanto profissionais, conforme sugere o depoimento a seguir.

“Eu acho que em termos de Estado, vamos falar no caso nosso do Parana, eu ndo posso
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reclamar que ele esteja assim negando recursos, que esteja deficitario. O que eu acho é que
existe comodismo. E isso por parte da Universidade, por parte dos departamentos, e também
questao de politica da propria Universidade™. (T-40 2)

Assim, a idéia de esforgo criativo dos docentes em busca de alternativas
complementares que permitam a manuten¢do das atividades basicas do departamento
e a implementagdo de novas propostas de trabalho, aparece no DAD como valor
amplamente sustentado pelos grupos que o compdem, ocorrendo a justificagdo da sua
validade como principio norteador para a agado departamental e, pode-se esperar, o
consequente refor¢o cultural, por meio da frequente mengé&o de recentes aquisi¢des
de equipamentos feitas pelo departamento e que possibilitaram a disponibilizagdo de
recursos didaticos nas salas de aula ocupadas pelo curso de Administragdo. Os

depoimentos que se seguem explicitam isso.

"[...] cada departamento da nossa Universidade precisa produzir. Hoje 0 mundo exige que se
seja criativo, é preciso que nds sejamos criativos. Entdo essa criatividade tem de nascer do
proprio departamento; eu acho que todos os departamentos podem adotar medidas que
busquem a viabilizagao disso”. (TIDE 1)

“[...] se ha pessoas que tém iniciativa e tém criatividade e que queiram se dispor a trabalhar e
contribuir para o departamento, acho que tem que se deixar andar” .(T-40 1)

“Entdo eu acho que nds temos que ver que a gente depende do Estado, mas também nds
podemos contribuir para isso. Se a gente ndo procura, nds, a universidade, cada
departamento, cada professor ndo procurar alguma coisa diferente, em termos de extensao, ou
pesquisa, se a gente ficar acomodado e pensar que o Estado vai buscar, o Estado vai se
propor, fica bastante complexo. Entdo eu acho que cada um de nos vai ter de procurar essas
coisas”. (T-40 2)

“[...] o departamento, em fungdo de nao ter esses recursos, tem buscado alternativas, por
exemplo, a propria oferta de especializagdo. Entdo através desses cursos que sao
remunerados ele consegue suprir as necessidades de reequipamento, da estrutura, a
adequacao de instalagdes para uma proposta didatica que se esta desenvolvendo, e a gente
percebe que essa preocupagdo existe, e ela sO sera alcangada gragas a isso, a essa
alternativa que € de buscar recursos”. (T-PARCIAL 1)

“[...] é toda aquela questio de que outros departamentos véem e ndo procuram atacar como a
gente, ndo procuram fazer os cursos. Eles estdo estagnados, aguardando o governo interceder
por isso, Isso € 0 meu ponto de vista: acho que sao professores de departamentos estagnados,
estao ali so6 no aguardo de melhorias por parte do governo, e ndo procuram melhorar. Nao é o
que acontece com o nosso departamento” (T-PARCIAL 2)

Uma preocupagdo paralela a essa, entretanto, consiste no carater
excessivamente pragmatico que o senso comum atribui @ Administragdo enquanto
campo de estudo e, ao mesmo tempo, a desconfianga quanto a sua consisténcia

cientifica sustentada por certos setores académicos, que resultam em dois problemas
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basicos: dificuldades em adquirir financiamento para projetos de iniciativa dos
professores do departamento e o pequeno numero de docentes dispostos a se

qualificar.

Principalmente a segunda consequéncia acaba impondo limitagées a atuagao
criativa dos docentes em busca de alternativas de agao, pela impossibilidade de se
atender adequadamente as varias oportunidades que surgem. Desta forma, conforme
sugere um membro do Grupo Administrativo (G.A.1), em face das restrigoes
financeiras enfrentadas pelo departamento, tal postura deveria ser revista pelos

professores que atualmente ndao se mostram dispostos a se qualificar.

A vinculagdo dessa preocupagdo com o contexto ambiental aqui sob estudo
esta principalmente na percepgdo de que uma das respostas que se espera, ou que
se deve esperar, parte exatamente dessa mudancga de concepgdo da pds-graduagao
em Administracdo, implicando a expectativa de que uma maior valorizagdo da
qualificacdo profissional surja desse processo e, em decorréncia, a prépria

Administragdo termine por ter estabelecido, definitivamente, seu status de ciéncia.

Foi, assim, pertinente apontar a capacitagao docente como valor
compartilhnado em trés dos quatro grupos em que foram divididos os docentes aqui
pesquisados. Os depoimentos transcritos a seguir, assim como a citacdo de ata

departamental, exemplificam essa constatagao.

“Que as pessoas revissem no sentido de sair e se submeter a um processo de doutorado.
Talvez seja em fungdo da propria mentalidade que ainda existe de que administragdo é uma
coisa pratica, entdo vocé ndo precisa estudar muito. Isso tem trazido até uma série de
dificuldades para nos, uma série de expectativas, de esfor¢o, mas agora ha alguns indicios no
sentido de que as coisas tenderdo a melhorar “. (G.A. 1)

“[...] até onde eu percebo, ndo tem havido falta de esforgo por parte do departamento de
pressao para que seus quadros se especializem, 0 que me parece bastante positivo™. (TIDE 2)

“Toda e quaiquer pessoa que nela [na universidade] ingressar deve avangar, sendo admissivel
por questdes dos aspectos educacionais que tal instituigdo guarda, o nivel minimo de
Mestrado”. (Ata 9 - declaragdo de professor TIDE)

“[...] no caso a pessoa que ndo tem titulagdo tem que saber ... caso ndo tiver mestrado ela tem
que fazer, se tiver mestrado ela tem que ir para o doutorado, [...]" (T-PARCIAL 3)

Outra nogcao que pareceu oferecer justificativa para a busca por fontes
alternativas de recursos no DAD foi apresentada por alguns membros dos grupos
TIDE e T-40.



Seguindo o pensamento expresso por um dos entrevistados (TIDE 1) a
exigéncia pela busca de fontes alternativas de recursos se da também a partir do
momento em que a qualidade do ensino se torna objeto de preocupagado por parte
dos docentes no departamento, sendo tal qualidade vinculada a disposicdo de meios
e recursos que a viabilizem. Da mesma forma, a boa formagdo profissional e
académica é apresentada como diferencial necessario entre instituicdes de ensino
publicas e privadas, sendo necessaria a sua busca enquanto exigéncia que se impde,
e se deve impor, aos docentes universitarios, conforme fica implicito nos depoimentos

a seguir transcritos.

“[...] o que precisamos cuidar entao € o que nos temos para desenvolver, que é preparar um
bom administrador de empresas. Um bom administrador de empresas vai ser preparado com
uma infra-estrutura boa para o ensino, um apoio bom a pesquisa e trabalho eficiente de cada
professor em suas respectivas disciplinas” .(TIDE 1)

“Eu entendo que tanto a pesquisa, o ensino e a extensdo tém de trabalhar de forma
harménica, um se liga ao outro para que haja melhoria da qualidade do ensino, [...]" (TIDE 3)

“[...] hoje nas universidade particulares ndo existe quase investimento nas areas de pesquisa e
extensdo. Por qué? Porque eles querem o imediatismo, o negécio deles é a produgao
académica, o que eles querem é um professor que fala bem, que conheg¢a bem, mas que
aplique direto no aluno. Mas sera que essas pessoas vao conseguir eternamente explicar a
mesma coisa que € hoje, explicar amanha, daqui 10 anos? Quer dizer, essas coisas se
modificam; se ndo se desenvolver pesquisa, buscar novos conhecimentos, se ndo houver
pessoas que contemplem isso, ou se ndo dedicarmos parte da nossa atividade para isso, nés
vamos, amanha ou depois, com certeza, ficar fadados a ser professores que vivem repetindo
coisas de 10 anos atras” . (T-40 2)

Certo conjunto de valores especialmente vinculados a agado departamental foi
também percebido em alguns dos grupos pesquisados, conforme ja foi mencionado, e
parece reforcar a percep¢do construida no DAD, em relagdo ao ambiente

organizacional.

Assim, tem-se no Grupo Administrativo e Grupo TIDE referéncia a busca de
resultados como principio norteador da agao docente e, consequentemente,
departamental, em resposta ao enfoque comum sobre 0s meios ou processos
sugerido como predominante em termos de instituigdes universitarias. A identificagdo
de eficacia como mais um valor compartiihado nesses grupos, desta forma, é

corroborada pelas observagdes seguintes.

“Muitas universidades se perderam exatamente nesse emaranhado de leis, de regulamentos,
quando perdem efetivamente o seu sentido, quer dizer, o resultado final. Eu tenho sempre
enfatizado que a minha percepgao hoje é de que muitas vezes na universidade se esta mais
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preocupado com o processo do que com 0 resultado em si, o que se quer buscar” . (G.A. 1)

“[...] eu acho que os projetos desenvolvidos deviam sofrer uma boa triagem, escolher um
projeto para o qual de fato a gente pudesse vislumbrar o resultado. Qualquer projeto
imaginado por um professor deve ter um objetivo tragado. Portanto vocé tem é que examinar o
resultado final dele. Isso é que ndo poderia ser deixado de lado” . (TIDE 1)

A opcédo por essa perspectiva diferenciada de abordagem da agao
administrativa no departamento &€ acompanhada também por nogdo peculiar em
relacdo a utilizagdo de recursos destinados pelo Estado a Instituicdo. Novamente, a
percepcao manifesta ndo € de que o Estado se esteja omitindo para promover a
manutengdo da Instituicdo. Contrariamente ao entendimento corrente em outros
departamentos, como se vera no decorrer deste capitulo, a analise feita no DAD
aponta mais para a propria Instituicdo como principal responsavel pelas dificuldades
financeiras a ela impostas. Essa nogéo é peculiar ao Grupo TIDE; um dos membros
desse grupo sugere que a Universidade deveria viabilizar mecanismos para melhor
utilizacdo dos recursos repassados pelo Estado, evitando gastos excessivos e
principalmente a manutencdo de setores e atividades ndo mais demandados pela
sociedade, mas ainda mantidos pela Instituicdo por razdes corporativistas, a despeito
do impacto administrativo. Tal argumentagdo permitiu, assim, a identificagdo de
racionalizagao administrativa como outro valor compartilhado no Grupo TIDE,
trazido a discussdo como principio que deveria nortear a percepgdo dos membros da
Instituicio em relagdo a questdo especifica do repasse estatal de verbas e,
consequentemente, a agdo que comumente se tem tomado a esse respeito. As

referéncias a seguir apresentadas indicam isso.

7

“Eu acho que o Estado esta relativamente bom. O problema maior € uma seqiiéncia de
recursos que fossem fornecidos as instituigdes publicas estaduais, ndo assim, a cada dois
meses, trés meses, ele ajuda com alguns recursos, depois fica 5, 6 meses sem repassar
recursos; entdo fica um pouco comprometido o orgamento da instituicdo. Mas acredito que é
relativamente boa a participagdo do Estado; talvez se as instituigdes soubessem usar melhor
esses recursos, se soubessem aplicar melhor esses recursos [...]

Se a gente fizesse uma pesquisa dos ultimos 20 anos, eu tenho impressdo de que 0s recursos
que sdo transferidos para a Universidade praticamente sdo os mesmos. Precisaria sim de
melhor racionalizagdo na aplicagido desses recursos. Eu acredito que o valor que tem sido
repassado para a Universidade, pelo menos nos uitimos 10, 15 anos, € o mesmo; nos é que
estamos gastando mais, talvez pela propria perda de recursos em areas que ndo caberia hoje
manter” . (TIDE 3)

“O uso inadequado do TIDE pode caracterizar ma aplicagdo do recurso publico. Também sou
forgado a concordar com os dignissimos professores”. (ATA 9 - declaragdo de professor TIDE)



Finalmente, o grupo de professores T-40 preocupa-se com o carater
excessivamente formal da Universidade, reconhecendo contudo que isso decorre, em
grande parte, do contexto imposto pelo Estado a Instituicdo. Assim, surge o esforgo
pela aquisicdo de fontes alternativas de recursos como mecanismo para que o
departamento, e os docentes de forma particular, disponham de recursos que possam
ser utilizados de certo modo a parte dessa estrutura exageradamente rigida, conforme

se percebe no depoimento abaixo.

“[...] eu acho que o caminho ndo é s6 esperar; aquele velho ditado: os pais ai, o Estado, que
esta socorrendo a gente. Eu acho que hoje tentar buscar outras fontes € o caminho mais
rapido, e que é menos problematico. E menos burocratico”. (T-40 2).

Em contraste a essa situagéo, as instituicdes de ensino privadas alcangcam um
padrdo de atuagdo muito mais dindmico, obtendo resultados mais objetivos, com
menor esfor¢o e em menor tempo que as instituicdes publicas. Essas constatacdes
acabam por questionar, na percep¢édo dos professores deste grupo, 0s pressupostos
dominantes nas universidades publicas: a sua dependéncia excessiva do Estado
como mantenedor e o seu funcionamento pouco dinamico. A flexibilidade
administrativa, portanto, € um ultimo valor que pdde ser apontado na cultura do
Departamento de Administracdo da UEM, constatada a partir dos depoimentos a

sequir.

“Mas eu acho que cada curso, cada departamento, tem de viabilizar algum outro tipo de
remuneragao para sobreviver. Nds ndo podemos ficar eternamente dependendo do pai que é o
Estado, ficar culpando-o. Afinal de contas, a gente esta aqui, principalmente nés aqui, o Curso
de Administragdo, para ensinar como sobreviver a crises, como transpor barreiras; se nés
ficarmos eternamente pensando na disponibilidade do socorro do Estado, nés ndo podemos
jamais sobreviver” . (T-40 2)

“[em escolas particulares] a equipe trabalha como equipe e ndo como grupo de comissio, a
equipe trabalha coordenada por um lider, ou por um dono; por isso é rapido, ndo ha uma
comissdo de trabalho onde ... ah! ndo veio fulano hoje, vamos parar, vamos recomegar
amanha; ah! agora vamos respeitar a opinido de dois ou trés. Ha divisbes de opinides, ha
pontos de vista, enquanto na escola particular, eles ja estabelecem o objetivo: vamos montar o
curso, o que é necessario? A ementa, programa, contetdo, professores, vamos buscar o
professor. Quando numa comissdo: ndo, n6s ndo vamos buscar tal professor porque ... €
questio ideoldgica, ndo vamos montar essa ementa estad muito dificil, o programa tem que ser
mais redondo, tem que ser melhor elaborado ... N3o, eles montam, chamam um professor que
tem boa didatica, e tocam .Tanto que nds temos visto colegas ai que tém aberto cursos em
outras instituigdes porque se torna mais facil, mais rapido, mais dindmico, [...] © (T-40 1)

Da mesma forma que os padrbes culturais, também as relagbes de poder,
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nesse estudo especificamente abordadas a partir dos interesses, que s&o elementos a
elas inerentes, parecem influenciar as agdes intencionadas pelos diversos grupos nas
unidades departamentais, em relacdo aos fatores que s&o percebidos como
constituindo o seu contexto ambiental direto. Em face a isso, passa-se, a seguir, a
considerar os interesses, ja apontados no Quadro 2, que se mostraram especialmente
significativos como norteadores das agdes tomadas no DAD em relacdo a questédo

financeira na Universidade.

Alguns dos entrevistados manifestaram preocupagdo com o padrao salarial
oferecido pela Instituicdo aos seus docentes, principalmente aqueles mais
qualificados e, potencialmente, mais disputados pelo mercado enquanto mao-de-obra
qualificada. Como profissionais de administragdo podem atuar em duas frentes
distintas, isto €, em empresas privadas ou publicas, como técnicos ou profissionais de
nivel superior, e também em escolas de ensino superior, a permanéncia do professor
capacitado na universidade dependera fortemente, segundo os professores

entrevistados, das condi¢des salariais ali oferecidas.

No DAD/UEM especificamente, a questdo assume alguma propor¢cdo a medida
que vem impedindo a manutengdo de quadro minimamente satisfatério de docentes
qualificados no departamento, seja pela perda de alguns daqueles professores que
concluem a capacitagdo, principalmente em termos de doutoramento (deve-se
recordar aqui que a capacitacdo docente foi apontada como valor compartilhado no
DAD), seja pela pouca atratividade que as baixas remuneragdes oferecidas pela
Universidade exercem sobre profissionais capacitados de outros centros fora de

Maringa.

O depoimento abaixo corrobora essa percepgéo.

“Hoje nos estamos com 12 ou 13 professores colaboradores, quer dizer, num contingente de
35, vocé esta com 30 por cento de professores colaboradores. Poucos sdo os veteranos que
se mantém aqui, aqueles com poder de massa critica maior, de titulos, ja foram embora
também. Foi uma época dificil também por causa de salario. Nés tivemos uma boa época nos
anos 80, e agora depois de 96 € que estd melhorando novamente” . (TIDE 3)

A geragao de alternativas que tornem os ganhos do professor universitario
mais atrativos, posto que isso ndo é proporcionado pelo Estado, é entendida no DAD,

portanto, como necessidade relevante a fim de possibilitar o alcance dos objetivos
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propostos para o departamento, e novamente a oferta de cursos de especializagao
parecem preencher essa lacuna, no sentido de que oferecem essa possibilidade; o
professor envolvido em cursos de pds-gradua¢do com carga horéria extra aquela ja
por ele assumida, por forga do seu regime de trabalho, pode receber remuneragao
extra por tais atividades, a partir das verbas obtidas pelo programa de pds-graduagao

em que esta envolvido.

A busca de fontes alternativas de receitas, portanto, €, nesse caso, também
impulsionada pela intengdo dos docentes em ter seus ganhos aumentados, de certa
forma mantendo plenamente o vinculo com a Institui¢do. Isso pode ser observado nos

depoimentos.

“[...] a estratégia é envolver os professores em projetos, além daquelas atividades normais que
eles desenvolvem, que possam participar de projetos. No caso particular que tem maior
consisténcia, os cursos de especializacdo que estdo tendo bom sucesso, gragas a iniciativa de
seus professores e a uma visdo justamente nessa perspectiva também de que o professor,
fora de sua carga horaria contratada, daquilo que efetivamente ele deve cumprir, ele faz esse
tipo de trabalho. Eu diria que além de expd-lo a Universidade e a comunidade, ele também
recebe uma remuneragdo complementar em funcdo desse trabalho e também sobram
evidentemente alguns recursos para serem investidos dentro do departamento”. (G.A. 1)

“O que mais estimula ai é vocé vender pacotes para obtengdo de recursos, mesmo porque 0
professor passa a ter um ganho maior, e notadamente a gente tem feito esse tipo de curso via
Instituto de Pesquisa, o que facilita o pagamento ao professor, [...]" (TIDE 3)

“[...] para vocé ver, ndo falamos em nenhum momento em remuneragdo, mas o salario que eu
ganho hoje ndo da condi¢des para que eu tenha uma vida digna. Eu tenho 0 meu padrdo de
vida, pela formagao e por toda a dedicagdo, eu acho que ele ndo da condigdes, [...]"

“[...] ndés estamos passando um momento histérico agora, que € o momento da administragao,
do curso e da profissdo de administrador. Isso tem criado invejas, ciimes, e pessoas tém
puxado o tapete, a propria burocracia da Universidade tem criado artigos e regras que
diminuem o ganho do coordenador, do secretario, dos professores, do departamento, e
repassando a maior parte para a Universidade, encaminhando esses valores para outros
departamentos, [...]". (T-40 1)

Em face dessas colocacgdes tecidas pelos professores do DAD, foi possivel
indicar a complementagao salarial como interesse expresso, se n&o em todos, em
trés dos quatro grupos no DAD. A ndo manifestagaa desse interesse por membros do
Grupo T-PARCIAL é coerente com a medida que tal grupo se constitui, no DAD,
principalmente por docentes na sua maioria ndo efetivos e com titulagdo maxima de

especialista.

Por outro lado, tais esforgos pela obtengao de recursos complementares no

departamento, ao mesmo tempo que possibilitam a complementagdo salarial dos
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docentes envolvidos, também parecem contribuir para que os professores vejam
reconhecidos os seus esforgos em prol do departamento, atuando como mecanismo
para que se destaquem <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>