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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar quais crencas/valores e interesses influenciaram os
objetivos da Unidade de Curitiba do Cefet-PR, diante das mudancas ambientais no periodo de
1996 a 2001. A pesquisa utilizou como método o estudo de caso. Os dados secundarios foram
obtidos por meio de consulta a documentos diversos e os primarios mediante observagdo nao-
participante e entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes dos niveis estratégico e tatico da
organizacdo. A andlise dos dados empregou procedimentos descritivo-qualitativos. Os
resultados demonstram que crencas/valores e interesses de maior importancia relativa
influenciaram objetivos de maior importancia relativa. Ja crencas/valores e interesses de
menor importancia relativa influenciaram objetivos com esse grau de importancia. Verificou-
se que existem diferengas entre a importancia atribuida pelos grupos organizacionais com
relacdo a crencas/valores, interesses e objetivos identificados, explicando os diferentes
posicionamentos diante das mesmas pressoes ambientais.

INTRODUCAO

O ambiente académico envolve uma complexa rede de relagdes que merece ser
cuidadosamente investigada. A estrutura organizacional académica, que também estd sujeita
as influéncias ocasionadas pelas rapidas transformacdes sociais e econdmicas do mundo
contemporaneo, proporciona a formacgdo de subculturas diversificadas com crengas/valores e
interesses distintos, bem como o surgimento de liderangas, que acabam reforcando o
comportamento de busca da satisfacao de interesses de certos grupos em detrimento de outros.

Esse posicionamento diversificado entre grupos pode originar conflitos de interesses a
propoésito de objetivos ou de estratégias. Assim, o presente estudo endereca o tema dos
objetivos organizacionais em uma instituicdo de ensino superior, o Centro Federal de
Educacdo Tecnologica do Parana (Cefet-PR), em sua relagdo com interesses e com crengas
arraigadas e valores cristalizados. Propostas modernizantes de administragdo do ensino
superior muitas vezes esbarram na configuracdo das dependéncias de poder e sdo entendidas
como ameacas a tradicao cultural e a autonomia das universidades.

A relativamente recente Lei das Diretrizes ¢ Bases da Educag¢do Nacional — Lei n.°
9.394/96, ao estabelecer maior autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial para as universidades, proporcionou a emergéncia de novos interesses
e necessidades, aumentando a dissonincia entre os diversos grupos integrantes dessas
organizagdes. Além disso, outros fatores externos, relacionados a globalizagdo econdmica e a
certas pressoes institucionais, vém contribuindo para diversificar pontos de vista sobre como
as coisas devem ser entendidas e geridas.

Acrescente-se que o processo de mudanca nas organizagdes universitdrias brasileiras
contém forte componente de pressdo ambiental que se sustenta em premissas econdomicas
relacionadas a necessidade de padrdes adequados de eficiéncia e eficacia, diante da escassez
de recursos (Crubellate ¢ Machado-da-Silva, 1998). Além disso, as mudancas legislativas
desencadeadas pela LDB transformaram a educacao profissional no Brasil, implicando uma
série de conseqiiéncias para o Cefet-PR.

Enquanto burocracia politica (Baldridge ef al., 1982; Machado-da-Silva, 1991; Hardy e
Fachin, 1996), uma organizagdo de ensino superior -caracteriza-se por diferentes
posicionamentos e disputas internas sobre quais respostas devem ser consideradas apropriadas
para quais pressdes ambientais. Nessa perspectiva, crencas/valores e interesses sao cruciais.



Os primeiros estdo ligados a concepgdes ¢ a tradigdes fortemente arraigadas entre os membros
da Academia; os ultimos envolvem as relagdes de poder entre individuos e grupos no
permanente processo de mudanga ou de manutencio do status quo. E de se supor, portanto,
que diferentes grupos possam adotar objetivos diferenciados quando submetidos a mesma
pressao ambiental, em face de diferentes concepgdes culturais e de disputas politicas (Enz,
1988; Hinings e Greenwood, 1988; Machado-da-Silva e Fonseca, 1996).

Em sintese, procura-se, no presente trabalho, demonstrar de que modo as crengas/valores
e os interesses de dois grupos de dirigentes (um do nivel estratégico, outro do tatico) podem
afetar a definicdo dos objetivos do Cefet-PR no periodo de 1996-2001, levando-se em conta
as pressoes do contexto institucional. Considera-se que a andlise da rela¢do entre esses fatores
constitui caminho primario para o entendimento da dindmica organizacional em
universidades.

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

E inegavel que os fatores ambientais interferem continuamente numa organizagdo, de
modo que os seus processos internos nao estdo imunes as influéncias do contexto mais amplo
que a circunda. Segundo Scott (1995, p. 132), “organizag¢des sdo afetadas e até mesmo
penetradas, por seus ambientes, mas elas também sdo capazes de responder a estas influéncias
atuando criativa e estrategicamente”. Para os institucionalistas, as organizacdes estdo
inseridas num ambiente constituido de regras, crencas e valores criados e consolidados por
meio da interagdo social. A sua sobrevivéncia depende da capacidade de atendimento a
orientacdes coletivamente compartilhadas, cuja permanente sustentagdo contribui para o €xito
dos objetivos e das estratégias implementadas. Diante das mesmas prescri¢gdes ambientais, as
organizagdes competem pelo alcance da legitimidade institucional, o que torna suas praticas
cada vez mais homogéneas (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996).

O ambiente refere-se a fendmenos externos, como as condi¢des tecnologicas, a
legislacdo, a conjuntura politica e econdmica, as condi¢cdes demograficas da populacdo, a
atuacdo de outras organizacdes, a disponibilidade de recursos e condi¢des culturais (Andrews,
1965). Ja Morgan (1996) conceitua ambiente como processo de interpretacdo social, ou seja, o
ambiente ¢ desenvolvido por grupos de individuos e organizagdes que agem com base em
suas interpretacdes a respeito do mundo; as crengas e as idéias que as organizacdes possuem
sobre aquilo que sdo e sobre o que ¢ o seu ambiente apresentam a tendéncia de se
materializarem. Burrel e Morgan (1979) colocam essa questao ao longo de um continuum, que
vai do completo subjetivismo até uma visdo puramente concreta e objetiva. Smircich e
Stubbart (1985), por sua vez, consideram que o ambiente ndo ¢ nem objetiva e nem
subjetivamente determinado, mas sim fruto de constru¢do social em que assumem papéis
relevantes atores sociais significativos. Assim, a idéia de que as organizacdes sdo entidades
concretas e materiais ¢ abandonada em favor da visdo de um mundo simbolico e socialmente
construido (Berger e Luckmann, 1967).

Nessa concep¢do admite-se que as organizagdes criam uma representagdo de seu
ambiente ¢ que possuem a capacidade de modifica-lo, ressaltando a interdependéncia do
ambiente e da organizagdo (Scott, 1992). Conceber subjetivamente o ambiente implica
reconhecer que individuos, grupos e organizagdes podem perceber de maneira diferente o
mesmo contexto institucional; em conseqiiéncia, podem agir de forma diversa na dindmica de
relacionamento entre a organizagdo e o ambiente (Weick, 1973; Machado-da-Silva e Fonseca,
1996).

Scott (1992) enfatiza que existem varios ambientes institucionais, uma vez que as
convicgdes culturais variam ndo apenas entre as sociedades, mas também entre setores
organizacionais. Os ambientes institucionais podem ser criados por um grupo de organizagdes



que detém o controle de recursos e a autoridade ou, ainda, por influéncia do Estado, de
ocupacdes profissionais, de sindicatos e associagdes comerciais. Todas as organizagdes, em
maior ou menor grau, sofrem influéncia dos ambientes técnico e institucional, que devem ser
tratados como facetas de uma mesma dimensdo (DiMaggio e Powell, 1983). As institui¢des
de ensino, por exemplo, tendem a estar sujeitas a fortes pressdes do ambiente institucional e a
fracas pressoes do ambiente técnico.

O ambiente técnico caracteriza-se pela troca de bens e servigos, em que o critério de
avaliacdo ¢ a eficiéncia organizacional; j& o ambiente institucional refere-se a regras e a
procedimentos necessarios a legitimidade organizacional em face de exigéncias sociais. Vale
ressaltar que os ambientes técnico e institucional devem ser visualizados em diversos niveis
de analise: local, regional, nacional e internacional, uma vez que os dirigentes definem suas
acoes de acordo com o contexto ambiental de referéncia de sua organizagdo (Machado-da-
Silva e Fonseca, 1996).

Neste ponto, cabe ressaltar que crencas/valores (cultura organizacional) e interesses
(dependéncias de poder) atuam como mediadores da adaptagdo organizacional diante de
pressdes ambientais, uma vez que expressam necessidades reais ou potenciais que se
vinculam a aquisi¢ao ou a manutencdo de recursos para o alcance de objetivos de individuos
ou grupos, a partir de resultados propostos para a organizagdo (Hinings e Greenwood, 1988).
Assim, devem ser considerados na analise do processo de interpretagdo da realidade ambiental
e na escolha de alternativas estratégicas de atuacdo organizacional (Crubellate e Machado-da-
Silva, 1998).

No entendimento de crengas/valores deve-se ressaltar que o carater dinamico da cultura
resulta em desafios para as organizagdes, em especial quando precisam lidar com contextos
sociais em rapida transformacao. Propor que nogdes culturais sejam compartilhadas por todos
os membros da organizac¢ao ¢, ao menos, simplista, em face da diversidade socio-cultural das
associagdes humanas. Logo, o consenso organizacional (perspectiva de integragdo) ¢
desafiado em favor de abordagens que incorporam a ambigiiidade e o dissenso cultural. Na
perspectiva de diferenciacdo sugere-se que cultura incorpora as divergéncias existentes entre
grupos na organizacdo; consenso ¢ coeréncia nas manifestacdes simbolicas seriam
circunscritas aos membros de tais grupos e ndo a organizagdo como um todo (Meyerson e
Martin, 1987; Martin, 1992; Crubellate e Machado-da-Silva, 1998). A nogdo de congruéncia
de crencas/valores (Enz, 1988) sustenta o pressuposto de que tais componentes simbolicos
podem ser observados entre grupos, caracterizando-se pela similaridade ou incongruéncia
entre si, levando-se em conta determinados interesses que se encontrem a eles vinculados.

Crengas e valores, de certa forma, identificam o que a organizacdo tende a adotar como
procedimentos para lidar com os desafios que enfrenta. Entretanto, o processo de definicao de
objetivos também esta sujeito as disputas internas entre os grupos que compdem a
organizagdo, em funcdo da forma diversificada com que cada grupo interpreta a realidade. Tal
influéncia caracteriza as dependéncias de poder que também norteiam as acdes desses grupos.
Na presente pesquisa procurou-se verificar o grau de influéncia de cada uma destas categorias
analiticas (cultura organizacional e dependéncias de poder) sobre a definicdo de objetivos no
nivel organizacional.

Os interesses sdo legitimados nas dependéncias de poder a que estdo submetidas as
relacdes entre os individuos e os grupos (Feuerschiitte, 1996). Nesse sentido, a dimensao de
poder organizacional constitui foco de andlise importante, a medida que sustenta a
configuracdo e a preservacdo dos interesses de grupos na organizacdo. O enfoque sobre
interesses como essencial para o entendimento dos processos que conduzem a coalizdes ou a
divergéncias nas organizacdes também ¢ defendido por Giddens (1978, p. 117) para quem o
poder se constitui como “a capacidade transformadora da agdo humana”, portanto implica a
habilidade dos individuos em alterar o curso dos acontecimentos mediante a mobilizagdo dos



recursos que constituem os meios necessarios para o alcance dos resultados pretendidos com a
acao.

Provis (1996) ressalta que tanto interesses como crencas/valores expressos podem atuar
como elementos de unido ou divisdo entre grupos ou mesmo dentro de grupos sociais. O autor
sugere que os conflitos podem ocorrer no nivel dos interesses ou possuirem dimensao mais
profunda a partir de divergéncias de valores. Crubellate (1998) justifica esta distingdo
argumentando que valores sdo 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 ameaga, tendem a ser mais facilmente resolviveis do que conflitos que
envolvam confronto entre crengas/valores.

A compreensdo da dindmica organizacional universitaria, movida pelas relacdes de
poder, pode ser alcangada mediante a identificagdo dos fins do grupo dirigente da
organizagdo. Para tanto, na andlise organizacional ¢ inevitavel a definicdo de objetivos; as
organizagdes sdo criadas para fazer alguma coisa, seu trabalho visa diretamente a algum fim
(Perrow , 1961, 1970). Weber (1947) atribui a existéncia de objetivos uma das condi¢des de
racionalidade.

A esse respeito, Halliday (1991) analisa as declaragdes de objetivos como metafora da
legitimidade organizacional. As declaracdes de objetivos estdo intimamente ligadas ao
processo de legitimacdo por serem justificativas socialmente aceitas para as atividades da
organizagdo. Uma das fungdes das declaracdes de objetivos é justamente a legitimagao
organizacional ¢ os simbolos sdo partes da estrutura dos objetivos de uma organizagdo. E
preciso reconhecer que todos os objetivos tragados sdo construgdes simbodlicas da realidade,
uma vez que recebem nomes — produtividade, crescimento, qualidade, progresso nacional, um
futuro melhor — e a realidade construida com palavras ndo ¢ menos real que a realidade
construida com equipamentos € maquinas.

Meyer e Scott (1983) definem algumas caracteristicas do processo de formagdo dos
objetivos nas organizagdes: (1) embora individuos e grupos sejam responsaveis pelo
estabelecimento dos objetivos organizacionais, nenhum individuo ou grupo possui poder
suficiente para determina-los completamente - eles sdo diferentes dos objetivos de qualquer
um de seus participantes; (2) reconhece-se a existéncia de conflitos de interesses entre os
grupos e dentro de um grupo especifico - alguns sdo resolvidos mediante processo de
negociacao; (3) o nivel de andlise dos objetivos nas organizagdes pode ser individual, grupal
ou organizacional; e (4) o tamanho e a composi¢do da coalizdo dominante podem mudar no
decorrer do tempo, refletindo nos objetivos operativos da organizacio.

J4 a distingdo feita por Perrow (1970), utilizada no presente estudo, ¢ empiricamente
observavel e ajuda a entender, por exemplo, de que forma duas universidades com os mesmos
objetivos oficiais — ensino, pesquisa e prestacdo de servicos a comunidade — podem diferir
radicalmente na énfase que cada uma atribui a eles, mesmo quando oficialmente esses
objetivos sdo igualmente destacados. O ensino, a pesquisa e a prestacdo de servigos a
comunidade sdo, além disso, objetivos tdo vagos, contém tantas incertezas, que dificilmente
poderiam servir como guias para a analise organizacional (Marinho, 1990).

Em suma, observa-se que as crengas/valores e interesses de grupos distintos podem
divergir, adquirir intensidades diferentes e afetar a definicdo dos objetivos de uma
organizagdo, muito embora os proprios objetivos também possam apresentar diferentes
intensidades em termos de importancia para os grupos.

A SITUACAO EM ESTUDO



Com uma tradigdo de 93 anos, o Centro Federal de Educacao Tecnolégica do Parana
(Cefet-PR) ¢ uma autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da Educagao, tendo
por finalidade formar e qualificar profissionais nos varios niveis e modalidades de ensino para
os diversos setores da economia, bem como realizar pesquisa e desenvolvimento tecnologico
de novos processos, produtos e servicos em estreita articulagdo com os setores produtivos e a
sociedade, fornecendo mecanismos para a educa¢do continuada.

A Diregdo-Geral do Sistema Cefet-PR ¢ sediada em Curitiba no mesmo local em que
funciona a Unidade de Curitiba, objeto de andlise da presente pesquisa. A Unidade de
Curitiba do Cefet-PR ocupa um terreno de 25.096,00 m? com 46.983,61 m* de area construida
e, em 2001, contava com 969 servidores. A Institui¢do oferece quatro cursos de engenharia,
nove cursos superiores de tecnologia, trés cursos de mestrado ¢ um de doutorado, além de
varios cursos de pos-graduacao lato sensu, bem como o ensino médio.

No periodo de 1996 a 2001 importantes transformagoes foram desencadeadas no Cefet-
PR. Essas mudancas afetaram o posicionamento estratégico da organizacdo e,
conseqlientemente, os seus objetivos. Entre elas estdo as mudangas legislativas e as
transformagdes sociais. No entanto, tais pressoes institucionais foram percebidas de maneira
diferenciada pelos grupos de dirigentes, como se podera observar na secdo de andlise e
interpretacdao dos dados.

Consideracoes Metodologicas

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso seccional (realizado em 2001) com
avaliacdao longitudinal, uma vez que investiga as categorias analiticas com base em seus
aspectos evolutivos, tracando a seqiiéncia de eventos ao longo do tempo, a partir de um
momento pré-determinado (1996). O estudo ¢ descritivo-qualitativo, no nivel organizacional
de andlise, tendo como unidades de andlise os grupos de dirigentes dos niveis estratégico e
tatico da Unidade de Curitiba do Cefet-PR. Apesar de se apoiar também em técnicas
quantitativas como maneira de estender as observacdes e as analises, a pesquisa deve ser
classificada como qualitativa. Todos os dirigentes do nivel estratégico foram entrevistados,
bem como uma amostra intencional dos dirigentes do nivel tatico com base no critério de
importancia da participagdo de todas as atividades fins da organizacao.

As categorias analiticas investigadas nesse estudo foram: cultura organizacional,
dependéncias de poder e objetivos. A visdo simbolico-interpretativa inicia-se a partir do
conceito de que culturas sdo realidades socialmente construidas (Hatch, 1997). Dessa
maneira, cultura é o conjunto de pressupostos basicos, como crengas, valores e aspectos
simbolicos compartilhados e aceitos coletivamente, que se manifesta no contexto
organizacional e norteia a agdo de individuos, permitindo-lhes a interpretagdo e a constru¢ao
da realidade (Schein, 1985; Pettigrew, 1989). Foi operacionalizada por meio de
crengas/valores e configuracao cultural.

Os valores foram identificados a partir de padrdes de preferéncia racionalizados e
compartilhados entre os integrantes da organizagdo, em termos do que seja desejavel como
procedimentos a serem seguidos e enquanto resultados ou objetivos a serem alcancados. As
crengas foram observadas a partir de declaragdes dos dirigentes para justificar os objetivos de
maior importancia relativa adotados para a organizacdo. A configuracdo cultural envolve duas
perspectivas: a de integracao que se refere ao consenso de crengas/valores entre os dirigentes
dos niveis estratégico e tatico; e a de diferenciacio em que se verifica a existéncia de
divergéncia quanto as crengas/valores de cada grupo. A distingdo entre crencas e valores
somente foi estabelecida quando isto foi possivel, uma vez que o grau de consciéncia dos
individuos, em relagdo as preferéncias expressas, nem sempre pdde ser objetivamente
determinado.



As dependéncias de poder foram analisadas com base em interesses, definidos como
predisposicdes e necessidades reais ou potenciais manifestadas pelos individuos da
organizagdo que, associadas a valores, orientam a a¢do, visando ao alcance de seus objetivos
individuais ou coletivos (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Morgan, 1996).

Os objetivos envolvem os fins, declarados ou implicitos, manifestados como intengdes e
futuros estados desejados pelos membros de uma organiza¢do e que dizem o que um grupo
especifico esta tentando realmente fazer (Etzioni, 1967; Perrow, 1970; Karpic, 1972). Essa
categoria analitica foi classificada de acordo com a tipologia de Perrow (1970), que sera
apresentada no decorrer da analise dos dados.

Os dados foram coletados por meio do uso de fontes primarias e secundarias Os
documentos permitiram identificar crencas/valores, interesses e objetivos predominantes na
organizag¢do, subsidiando a elabora¢do do roteiro de entrevista semi-estruturada, bem como os
mapeamentos dos itens de cada categoria analitica, gerados na analise documental, para que
os dirigentes atribuissem pontuacdo a cada item identificado. O roteiro de entrevista e os
mapeamentos foram validados mediante a realizacdo de um pré-teste. As entrevistas semi-
estruturadas foram realizadas com os dirigentes para confirmar ou refutar os itens
identificados na analise documental para cada uma das categorias analiticas investigadas. Os
dirigentes avaliaram, por meio de fichas de avaliagdo, as crengas/valores, interesses € 0s
objetivos identificados, atribuindo uma nota entre 1 ¢ 10 para cada item. Embora a escala
utilizada nas fichas tenha sido intervalar, na analise dos dados usou-se a escala de forma
ordinal, adotando-se a mediana para atribuir a importancia relativa. Para se verificar
diferencas significativas entre as avaliagdes dos dirigentes dos niveis estratégico e tatico, foi
utilizado o teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney para medianas (SPSS, 1993). Assim, foi
possivel identificar os itens das categorias analiticas que apresentaram diferencas ao nivel de
significancia p < 0,05. A inter-relagdo entre as fontes de dados configurou o uso exaustivo da
técnica de triangulagao.

Influéncia das Crencas/Valores e Interesses sobre os Objetivos Organizacionais

As crencas/valores e os interesses identificados nos dois grupos de dirigentes dos
niveis estratégico e tatico, bem como a relacdo de influéncia entre estas categorias analiticas e
os objetivos da Unidade de Curitiba do Cefet-PR podem ser visualizados nos quadros
constantes em seqiiéncia no artigo. A analise dos grupos de dirigentes dos dois niveis permite
identificar qual a intensidade de importancia relativa de cada item, verificar a relagao de
influéncia entre eles e, conseqiientemente, o grau de congruéncia.

Observa-se no Quadro 1 que ocorre congruéncia quanto a intensidade de importincia
atribuida, entre os dirigentes dos grupos estratégico e tatico, com relagdo as seguintes
crengas/valores: verticalizagdo do ensino, flexibilidade e transparéncia, que obtiveram maior
importancia relativa, na analise das medianas e inova¢ao e empreendedorismo, que obtiveram
menor importancia relativa. Por outro lado, foi constatada incongruéncia, quanto a intensidade
de importancia atribuida com relagdo a sustentabilidade, qualidade, interagdo escola-empresa,
expansao, responsabilidade social, disciplina e desenvolvimento humano.

QUADRO 1 - INTENSIDADE DE IMPORTANCIA RELATIVA DAS CRENCAS/VALORES PARA OS
DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO DO CEFET-PR

Intensidade de Importincia Grupo Estratégico Grupo Titico
Sustentabilidade Responsabilidade social
Qualidade Disciplina
Maior importincia relativa Interagio escola-empresa * Desenvolvimento humano
Verticalizagdo do ensino Verticalizagdo do ensino
Flexibilidade Flexibilidade
Transparéncia Transparéncia




Expansao
Responsabilidade social Sustentabilidade
Disciplina Qualidade
Menor importancia relativa Desenvolvimento humano Interagdo escola-empresa *
Inovagdo Inovagdo
Empreendedorismo Empreendedorismo
Expansao

Fonte: Elaborado com base na analise das medianas das notas atribuidas e na analise de conteudo das
entrevistas.
* Apresentou diferenga ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

Da mesma maneira, a analise dos interesses também indicou essa situacao. De acordo
com o Quadro 2, verifica-se congruéncia quanto a intensidade de importancia atribuida entre
os dirigentes dos grupos estratégico e tatico, com relacdo a capacitacdo e a progressao na
carreira, que obtiveram maior importancia relativa. Por outro lado, foi constatada
incongruéncia com relacdo a complementacdo salarial, autonomia, reconhecimento
profissional, beneficios sociais e controle do processo.

Em face dessa aparente falta de consenso de crencas/valores e interesses entre os dois
grupos de dirigentes, assim como a natureza incongruente de boa parte desses elementos
simbolicos, pode-se inferir que diferentes crencas/valores e interesses podem estar
influenciando os mesmos objetivos para cada um dos grupos de dirigentes. Assim, a analise
de congruéncia entre os dois grupos de dirigentes investigados foi efetuada, levando-se em
conta a intensidade de importancia atribuida por eles aos objetivos. Para tanto, os conjuntos
de objetivos identificados na organizacdo pesquisada sdo descritos, no periodo delimitado
pelo estudo. Com base na tipologia de Perrow (1970), os objetivos foram classificados em: de
producdo, do produto final, societais, sistémicos e derivados.

QUADRO 2 - INTENSIDADE DE IMPORTANCIA RELATIVA DOS INTERESSES PARA OS
DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO DO CEFET-PR

Intensidade de Importancia Grupo Estratégico Grupo Taitico

Capacitagdo Capacitacao

Maior importancia relativa Progressdo na carreira Progressdo na carreira
Reconhecimento profissional Beneficios sociais
Complementagdo salarial Controle do processo
Autonomia
Beneficios sociais Reconhecimento profissional

Menor importancia relativa Controle do processo Complementagdo salarial

Autonomia

Fonte: Elaborado com base na analise das medianas das notas atribuidas e na analise de conteudo das
entrevistas.
Nota: Néo ocorreram diferencas ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

O ponto de referéncia adotado para a distingdo dos objetivos de producdo é o publico
que entra em contato com a organizagdo. Os objetivos intrinsecos ao produto sdo expressos
em declaragdes que enfatizam necessidades do publico, as quais podem ser preenchidas por
esse mesmo produto ou servico (Perrow, 1970). No Quadro 3 apresentam-se os quatro
objetivos de producdo identificados na organizagdo pesquisada, destacando a intensidade de
importancia deles e os principais fatores de influéncia para cada grupo de dirigentes.

Conforme se pode observar, existe congruéncia quanto a intensidade de importancia,
entre os dirigentes dos grupos estratégico e tatico, com relagdo ao objetivo de aumentar e
manter a realizagdo de pesquisas na drea tecnologica na gestdo 2000-2004, a qual foi
atribuida maior importancia relativa pelos dois grupos. Os demais objetivos de produgao
apresentaram incongruéncia quanto a intensidade de importancia, em func¢do de fatores de
influéncia distintos ou, quando os mesmos, com intensidade de importancia diferenciada.



QUADRO 3 - INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS OBIJETIVOS DE
PRODUCAO, SEGUNDO OS DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO

Objetivos de Producéo

Grupo Estratégico

Grupo Titico

Crencgas/Valores Interesses Crencgas/Valores Interesses
Aumentar a oferta de vagas Expansio Reconhecimento Expansio ¥ Autonomia
dos cursos superiores em profissional ")
50%, de 1997 a 2002,| Verticalizagdo do Responsabilidade
atendendo a demanda da ensino social @
sociedade V' @
Ampliar as atividades de Expansio ) Complementagdo | Interagdo escola- | Complementagao

extensdo e buscar novas
parcerias na Gestdo 2000-
2004 V® @

salarial V

Q)

empresa salarial )

Interag@o escola-

Capacitagio

empresa "

Sustentabilidade "
Aumentar e manter a Expansio " Complementacdo | Verticalizacdo do | Progressdo na
realizagdo de pesquisas na salarial ) ensino carreira ©)
rea tecnoldgica na Gestdo | Sustentabilidade ") | Capacitagio
2000-2004 V'
Formar e qualificar | Responsabilidade Beneficios Responsabilidade | Capacitagio ©
profissionais nos varios niveis social @ sociais social @)
e modalidades de ensino para Reconhecimento | Desenvolvimento Beneficios
os diversos setores da profissional ") humano @ sociais

economia continuamente D6

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa
(1) Maior importancia relativa para o Grupo Estratégico; (2) Menor importancia relativa para o Grupo

Estratégico

(3) Maior importancia relativa para o Grupo Tatico; (4) Menor importancia relativa para o Grupo Téatico
* Apresentou diferenga ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

De maneira geral, considerando os dois grupos de dirigentes, os objetivos de producao
sdo influenciados predominantemente por valores como a expansdo e a responsabilidade
social; e interesses como complementacao salarial e capacitagdo.

O ponto de referéncia adotado para a distingdo dos objetivos do produto final € o
conjunto de caracteristicas dos bens e servicos produzidos pela organiza¢cdo. Quando uma
declaragdo enfatiza qualidade, quantidade, variedade, estilo, disponibilidade ou inovagdo de
um produto ou servigo, ela expressa um objetivo do produto final (Perrow, 1970).

No Quadro 4 apresentam-se os cinco objetivos do produto final identificados,
destacando a intensidade de importancia deles para os dois grupos de dirigentes e os
principais fatores de influéncia.

QUADRO 4 - INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS OBJETIVOS DO
PRODUTO FINAL, SEGUNDO OS DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO

Objetivos do Grupo Estratégico Grupo Titico

Produto Final Crencas/Valores Interesses Crencas/Valores Interesses
Modernizar 0s processos | Qualidade ") Autonomia " | Desenvolvimento Controle do
relacionados ao ensino na gestdo humano © processo
2000-2004 Flexibilidade ™ Tecnicismo
Alcangar o reconhecimento de Expansio " Reconhecimento |  Disciplina @ Controle do
todos os Cursos Superiores de profissional " processo
Tecnologia junto ao MEC, até o| Sustentabilidade Responsabilidade
final de 2002 " ® 0 social ©
Criar ¢ manter a cultura da| Qualidade " Controle do Qualidade Reconhecimento
qualidade e empreendedora para processo ¥ profissional
permear os curriculos dos cursos € | Empreendedoris | Reconhecimento | Empreendedoris
as atividades académicas, a partir mo @ profissional " mo ¥




de 1996 V@ Sustentabilidade
(O]
Diminuir a evasio escolar e a| Disciplina @ Controle do Disciplina @ Controle do
repeténcia continuamente @ processo ¥ processo )
Qualidade @
Propiciar a comunidade cefetiana | Desenvolvimento Beneficios Sustentabilidade | Reconhecimento
novas perspectivas profissionais humano @ Sociais @ “ profissional
de aprendizagem e de contato com - —— - —
P £ )4 Empreendedoris | Capacitagao M Desenvolvimento Capacitagdo ©)
outras culturas @ G)
mo humano

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa

(1) Maior importancia relativa para o Grupo Estratégico; (2) Menor importancia relativa para o Grupo
Estratégico

(3) Maior importancia relativa para o Grupo Tatico; (4) Menor importancia relativa para o Grupo Téatico

Nao ocorreram diferengas ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

O objetivo de modernizar continuamente os processos relacionados ao ensino na
Gestao 2000-2004 apresentou congruéncia quanto a intensidade de importancia, entre os
dirigentes dos grupos estratégico e tatico, sendo atribuida maior importancia relativa.
Contudo, a importancia atribuida se deu por motivos diferentes. Enquanto o grupo estratégico
indicou a qualidade e a flexibilidade como principais valores influenciadores ¢ a autonomia
como interesse relacionado; o grupo tatico apontou o desenvolvimento humano, o tecnicismo
e o controle do processo como fatores que mais influenciaram este objetivo. Na opinido do
grupo estratégico, se um dos objetivos da organizagao ¢ ensinar, entdo isto deve ser feito com
elevada qualidade, de forma que os processos relacionados sejam sempre aprimorados e
melhorados. O grupo tatico relaciona este objetivo, principalmente com o desenvolvimento
humano do profissional que atua no ensino e com os meios que estdo disponiveis para auxiliar
a execucao desta tarefa.

Alcangar o reconhecimento de todos os Cursos Superiores de Tecnologia junto ao
MEC, até o final de 2002 ¢ uma das principais preocupacdes da atual gestdo e foi considerado
como de maior importancia relativa pelos dois grupos de dirigentes, muito embora por
motivos diferentes.

Ao objetivo de criar e manter a cultura da qualidade e empreendedora para permear
os curriculos dos cursos e as atividades académicas, a partir de 1996, foi atribuida maior
importancia relativa pelo grupo estratégico e menor importancia relativa pelo grupo tatico.
Esta incongruéncia quanto a intensidade de importancia pode ser justificada pela influéncia de
crengas/valores e interesses com importancias diferenciadas para os dois grupos. Observa-se
forte influéncia da qualidade, do empreendedorismo e do reconhecimento profissional na
definicdo deste objetivo, para os dois grupos. Para o grupo estratégico, entretanto, alcangar
este objetivo também ¢ sinonimo de maior sustentabilidade da Institui¢ao e proporciona maior
controle do processo. Para o grupo tatico, entretanto, este objetivo ¢ muito mais uma
orientacdo a ser repassada para o aluno do que para ser incorporada as atividades académicas.
Ainda existem resisténcias com relacdo a implementacdo de programas de qualidade,
enquanto que o empreendedorismo ¢ visto como um conteudo novo da estrutura curricular de
alguns cursos e uma atividade de extensdo para outros.

Tanto para o grupo estratégico como para o grupo tatico ficou caracterizada a menor
importancia relativa do objetivo de diminuir a evasdo escolar e a repeténcia continuamente.
Verifica-se forte influéncia da disciplina e do controle do processo sobre este objetivo, para os
dois grupos. O grupo estratégico indicou também a qualidade, no sentido de aumentar a
produtividade da Instituicdo. A congruéncia ¢ também observada na declaragdo dos
entrevistados dos dois niveis.

Propiciar a comunidade cefetiana novas perspectivas profissionais de aprendizagem e
de contato com outras culturas € um objetivo a qual foi atribuida menor importancia relativa
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pelos dois niveis de dirigentes. Para o grupo estratégico, este objetivo ¢ influenciado
principalmente por valores como o desenvolvimento humano e o empreendedorismo, sendo
que os beneficios sociais resultantes e a capacitagdo seriam os interesses subjacentes. O grupo
tatico, por outro lado, indicou a sustentabilidade e o desenvolvimento humano como
principais valores que afetam a defini¢do deste objetivo, além de interesses como a
capacitagdo resultante de participacdo em intercimbios e a necessidade por reconhecimento
profissional da Instituicao.

De maneira geral, considerando a opinido dos dois grupos de dirigentes, os objetivos
do produto final sdo influenciados, predominantemente, por valores como a qualidade, a
disciplina e o desenvolvimento humano; e interesses como o controle do processo € o
reconhecimento profissional.

O ponto de referéncia adotado para a identificagdo de objetivos societais ¢ a sociedade.
Este tipo de objetivo aparece em declaragdes de compromisso associadas com a realizagao de
ideais universais ou a manuten¢do de valores culturais. O valor intrinseco da organizacao ¢
tornado inquestionavel pelos objetivos societais na medida em que estes se propdem a
beneficiar todos os segmentos da sociedade, independentemente de suas divergéncias em
outros assuntos (Perrow, 1970). Foram identificados dois objetivos societais na organizagao
pesquisada, conforme se demonstra no Quadro 5, que destaca a intensidade de importancia
deles para os grupos de dirigentes investigados e apresenta os principais fatores de influéncia.

QUADRO 5 - INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS OBJETIVOS
SOCIETAIS, SEGUNDO OS DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO

Objetivos Societais Grupo Estratégico Grupo Tiatico

Crencas/Valores Interesses Crencas/Valores Interesses

Contribuir para o | Interacdo escola- | Reconhecimento | Interacdo escola- | Reconhecimento

desenvolvimento tecnologico empresa profissional " empresa profissional

do setor empresarial na Gestéo Complementacao

2000-2004 V@ Inovagio @ salarial " Empreen(cj)edorismo

Manter a politica social da | Responsabilidade | Beneficios sociais | Responsabilidade Beneficios

Instituicdo na Gestdo 2000- social ? @ social © sociais @

2004 @@ Interagdo escola- Reconhecimento

empresa profissional

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa

(1) Maior importancia relativa para o Grupo Estratégico; (2) Menor importancia relativa para o Grupo
Estratégico

(3) Maior importancia relativa para o Grupo Tatico; (4) Menor importancia relativa para o Grupo Téatico

Nao ocorreram diferencas ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

O objetivo de contribuir para o desenvolvimento tecnologico do setor empresarial na
Gestdo 2000-2004 obteve maior importancia relativa para os dirigentes do grupo estratégico e
menor importancia relativa para os do grupo tatico. O grupo estratégico ressalta a importancia
da interacdo escola-empresa e da inovacdo tecnoldgica da Instituicdo, bem como interesses
por reconhecimento profissional da comunidade empresarial e pela complementagao salarial.
Para os dirigentes do grupo tatico, este objetivo ¢ influenciado por valores considerados por
eles como de menor importancia relativa, como a interacdo escola-empresa € o
empreendedorismo, sendo que o interesse associado ¢ o reconhecimento profissional.

Ao objetivo de manter a politica social da Instituicao na Gestao 2000-2004 foi
atribuida menor importancia relativa pelo grupo estratégico e maior importancia relativa pelo
grupo tatico. Esta incongruéncia pode ser justificada em parte pela intensidade de importancia
atribuida aos valores e interesses relacionados pelos grupos. Os entrevistados apontaram que
este objetivo ¢ buscado mais pela acdo voluntaria de alguns servidores e de alguns setores do
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que propriamente uma preocupagdo generalizada. A atual politica social da Instituicao ¢
considerada insatisfatoria.

Pode-se verificar que, no caso em estudo, os objetivos societais sdo influenciados,
predominantemente, pela responsabilidade social e pela interagdo escola-empresa, além de
buscarem a satisfagdo de interesses por beneficios sociais e reconhecimento profissional.

O ponto de referéncia adotado para a distingao dos objetivos sistémicos ¢ a maneira de
funcionar da organizagdo, independentemente dos bens e servigos que produz, ou dos
objetivos dai resultantes. Estes objetivos sdo expressos em declaracdes que podem mencionar
lucros, expansao, estabilidade, centralizagdo ou descentralizagdo (Perrow, 1970). No Quadro
6 apresentam-se 0s seis objetivos sistémicos identificados na organizagdo pesquisada e
destaca a intensidade de importancia deles para cada grupo de dirigentes, bem como apresenta
os principais fatores de influéncia.

Conforme se pode observar, tanto o grupo estratégico quanto o tatico atribuiu maior
importancia relativa ao objetivo de descentralizar a estrutura de gestio or¢amentdria e
administrativa a partir de 2000, apresentando um grau de concordancia elevado. Com relagao
a influéncia, os dois grupos indicaram a transparéncia e a flexibilidade como principais
crengas/valores norteadores deste objetivo. Porém, o interesse mais forte para o grupo
estratégico ¢ o controle do processo e para o grupo tatico, a maior autonomia decorrente.

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

Ampliar a captagdo de recursos junto a comunidade e ao setor empresarial
continuamente tem maior importancia relativa para o grupo estratégico do que para o grupo
tatico. Segundo o grupo estratégico, a interagdo escola-empresa, a sustentabilidade e a
expansdo sdo os valores que mais influenciaram a defini¢do deste objetivo, além dos
interesses por maior autonomia e complementagdo salarial. Os dirigentes do grupo tatico
relacionaram as mesmas crencas/valores e interesses que os dirigentes do grupo estratégico,
contudo a intensidade de importancia diferenciada. Existe, nesse grupo, uma insatisfacdo com
esta postura de captar recursos no mercado e com a omissao do MEC em repassar verbas.

QUADRO 6 - INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS OBJETIVOS
SISTEMICOS, SEGUNDO OS DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO

Objetivos Sistémicos Grupo Estratégico Grupo Tético
Crencas/Valores Interesses Crencas/Valores Interesses
Descentralizar a estrutura de | Transparéncia " Controle do Transparéncia ® | Autonomia ¥
gestdo orcamentaria e processo @
ggiministraﬁva a partir de 2000 | Flexibilidade Flexibilidade ©
Aumentar a participagio da| Expansio " Autonomia (" | Sustentabilidade | Capacitagio ©’
Unidade de Curitiba do Cefet-PR @
na obten¢do de  recursos
financeiros do Governo Federal | Sustentabilidade Verticalizagdo do
na Gestdio 2000-2004 ' ® ensino
Interacio escola- | Autonomia " | Interacdo escola- | Autonomia ¥
Ampliar a captacdo de recursos empresa (" empresa

junto a comunidade e ao setor | Sustentabilidade | Complementagio | Sustentabilidade | Complementaci
empresarial continuamente (V' @ salarial “ o salarial ¥

M
M

@
@

Expansao
Aumentar continuamente a infra- Expansao

Expansao
Expansao

Autonomia Autonomia @
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estrutura da Institui¢do na gestdo

2000-2004 com recursos proprios | Sustentabilidade Sustentabilidade

e do Governo V¥ M “

Reduzir despesas e custos para| Sustentabilidade Controle do Sustentabilidade Controle do
reverter ao ensino continuamente ) processo ? @ processo
E Disciplina @

Uniformizar estruturas, | Disciplina @ Controle do Sustentabilidade | Autonomia @
procedimentos e normas em todos processo ¥ “

os setores administrativos a partir| Qualidade " Qualidade @

de 2000 @@

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa

(1) Maior importancia relativa para o Grupo Estratégico; (2) Menor importancia relativa para o Grupo
Estratégico

(3) Maior importéncia relativa para o Grupo Tatico; (4) Menor importancia relativa para o Grupo Tatico

Nao ocorreram diferencas ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

Aumentar continuamente a infra-estrutura da Institui¢do na Gestao 2000-2004 com
recursos proprios e do Governo €, praticamente, uma conseqiiéncia dos dois objetivos
anteriores. Tanto para o grupo estratégico como para o tatico, este objetivo reflete a
valorizagdo da expansdo e da sustentabilidade da Instituigdo e o interesse por maior
autonomia, muito embora com intensidade de importancia também diferenciada.

Ao objetivo de reduzir despesas e custos para reverter ao ensino continuamente foi
atribuida maior importancia relativa pelo grupo estratégico e menor importancia relativa pelo
grupo tatico. Os dirigentes do grupo estratégico compartilham a idéia de que este objetivo ¢é
importante porque proporciona sustentabilidade para a Institui¢do. O controle do processo € o
principal interesse apontado por eles. De acordo com os entrevistados deste grupo, a reducao
de despesas e custos sempre foi uma marca registrada da administragdo dos recursos na
Institui¢do, inclusive quando se elaboram novos projetos de ambientes. A busca pela
otimizagdo revela uma racionalizacdo continua dos recursos. Os dirigentes do grupo tatico,
por sua vez, reconhecem, além do significado da sustentabilidade, a influéncia da disciplina
sobre este objetivo e o interesse associado € o controle do processo. Nao ha, contudo, um
consenso claro sobre a importancia deste objetivo para o grupo tatico.

O objetivo de uniformizar estruturas, procedimentos e normas em todos os setores
administrativos a partir de 2000 tem menor importancia relativa para os dois grupos de
dirigentes investigados, sendo influenciado por fatores de influéncia predominantemente
diferenciados. Compartilha-se a idéia de que € dificil uniformizar estruturas, procedimentos e
normas em uma Institui¢do com objetivos tdo diversificados.

Portanto, os objetivos sistémicos sdo influenciados, predominantemente, por valores
como sustentabilidade e expansdo, além de buscarem a satisfacdo de interesses por autonomia
e maior controle dos processos da organizagao.

Objetivos derivados sdo aqueles perseguidos pela organizagao em virtude do seu poder
de influenciar outros setores da sociedade, além do mercado. O ponto de referéncia adotado
para a distingdo destes objetivos € o uso que a organizagdo faz do poder originado na
consecucdo de outros objetivos. Podem ser objetivos politicos ndo declarados ou
responsabilidades sociais amplamente divulgadas. Tais objetivos tanto podem aparecer nas
declaracdes de compromissos com o bem-estar publico, como podem ser omitidos do discurso
organizacional, quando favorecem interesses considerados ilegitimos para a organizagdo
(Perrow, 1970) ou que vao contra as determina¢des do oOrgdo mantenedor. Foram
identificados dois objetivos derivados na organizagdo pesquisada, conforme se demonstra no
Quadro 7 que também destaca a intensidade de importincia deles para cada grupo de
dirigentes, bem como apresenta os principais fatores de influéncia.
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QUADRO 7 - INFLUENCIA DAS CRENCAS/VALORES E INTERESSES SOBRE OS OBJETIVOS
DERIVADOS, SEGUNDO OS DIRIGENTES DOS GRUPOS ESTRATEGICO E TATICO

Objetivos Derivados Grupo Estratégico Grupo Titico
Crencas/Valores Interesses Crencas/Valores Interesses
Fortalecer e manter a| Interacdo escola- | Reconhecimento | Desenvolvimento Capacitagao 8
imagem da Unidade de empresa profissional " humano ©
Curitiba do Cefet-PR no Qualidade Disciplina @ Reconhecimento
mercado na Gestdo 2000- profissional ¥
2004 HG)
Flexibilidade " Disciplina @

Sustentabilidade Autonomia " Expansio ¥ Autonomia ¥
ggnSfolr;E?\f e rsoi d aggfet—PR Expansio " Progl”es'sﬁc()1 )na Verticaﬁzaq(?)o do Capacitagio
Tecnologica V@ _ carreira ensino

Verticalizagdo do | Reconhecimento Controle do

ensino " profissional " Tecnicismo processo !
Tecnicismo

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa

(1) Maior importancia relativa para o Grupo Estratégico; (2) Menor importancia relativa para o Grupo
Estratégico

(3) Maior importancia relativa para o Grupo Tatico; (4) Menor importancia relativa para o Grupo Tatico

Nao ocorreram diferengas ao nivel de significancia p < 0,05 no teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney.

Os objetivos derivados sdo de maior importincia relativa para os dois grupos de
dirigentes, denotando uma congruéncia quanto a intensidade de importancia. Segundo o grupo
estratégico, o objetivo de fortalecer e manter a imagem da Unidade de Curitiba do Cefet-PR
no mercado na Gestdo 2000-2004 ¢ influenciado pela interagdo escola-empresa e pela
valorizagcdo da qualidade, tendo como interesse principal o reconhecimento profissional do
mercado. Por outro lado, o grupo tatico justificou a defini¢do deste objetivo como
conseqliéncia da valorizacdo do desenvolvimento humano e da disciplina e a interesses como
a capacitag@o dos servidores e também a necessidade por reconhecimento profissional perante
a sociedade.

O objetivo de transformar o Cefet-PR em Universidade Tecnologica é o mais
polémico no contexto atual da Institui¢do. Existe ainda muita controvérsia, tendo em vista a
posicdo contraria do MEC com relagdo a isso. Tanto o grupo estratégico como o tatico
atribuiu maior importancia relativa a esse objetivo, revelando uma elevada congruéncia
quanto a sua importancia, mas as pressdes ambientais, conforme demonstram as evidéncias,
tém dificultado o seu alcance.

Segundo o grupo estratégico, a transformagdo do Cefet-PR em Universidade
Tecnologica ¢ uma questdo politica. Na pratica, a Institui¢do ja teria status de Universidade,
mas, atualmente, pertence a um grande grupo que sdo os Cefets do Brasil, estando vinculado a
Semtec — Secretaria de Educacdo Média e Tecnoldgica do Ministério da Educagdo. Para esse
grande grupo, a transformagdo do Cefet-PR em Universidade Tecnologica ndo ¢ interessante,
pois a cefetizagdo ampliou uma marca forte para escolas que nao sdo tao fortes e a saida do
Cefet-PR poderia colocar isso em risco. O ideal de crescimento das Escolas Técnicas ¢ atingir
um padrdo de Cefet. E agora que elas conseguiram, se o Cefet, que era referéncia, se
transformar em Universidade Tecnoldgica, os outros Cefets também irdo querer isso. Na
opinido de um dos entrevistados, esta situacdo ¢ ruim porque o Cefet-PR sabe que tem
qualidade para atuar como uma Universidade Tecnoldgica e que varios Cefets de outros
Estados nunca vao chegar a esse nivel de qualidade. Apesar da conjuntura politica ndo ser
muito favoravel a transformagdo, existe uma expectativa muito forte, por parte dos dirigentes,
de que ela acontega.

A reestruturacdo administrativa levou a que o Cefet passasse a atuar como
Universidade Tecnologica e a proposta da atual gestdao ¢ trabalhar como universidade, mesmo
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que ainda ndo tenha o nome. Porém, alguns dirigentes do grupo tatico argumentam que ainda
existe alguma divergéncia sobre a conota¢do da palavra universidade e que essa mudanga
poderia fazer com que o Cefet perdesse a sua identidade de atuar na area tecnologica.

De acordo com os dirigentes dos dois niveis, os objetivos derivados sdo influenciados,
principalmente, por crengas/valores como a verticalizagdo do ensino, a expansdo e o
tecnicismo, além de buscarem a satisfacdo de interesses como reconhecimento profissional e
autonomia.

Em sintese, apesar de algumas exceg¢des, ficou caracterizado que as crengas/valores e
interesses as quais cada grupo atribuiu maior importancia relativa, influenciaram objetivos
também considerados de maior importancia relativa. Por outro lado, aquelas crencas/valores e
interesses, que cada grupo atribuiu menor importancia relativa, influenciaram objetivos
também com essa intensidade de importancia.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo permitiu identificar quais as crencas/valores e interesses de maior
importancia relativa para cada um dos grupos investigados e, a partir dai, verificou-se que
existem tanto elementos simbolicos congruentes como incongruentes, ocorrendo o mesmo
com as dependéncias de poder. Contudo, foi possivel perceber que a subcultura de cada um
dos grupos revelou-se mais consistente do que os interesses, tendo em vista a natureza mais
volatil destes. A incongruéncia com relagdo aos objetivos, quando detectada, foi mais
facilmente justificada pela referéncia a crengas/valores diferenciados do que a interesses.

Os resultados obtidos, conforme ja mencionado, permitiram concluir que
crengas/valores e interesses de maior importancia relativa influenciaram a defini¢ao de
objetivos também considerados de maior importancia relativa pelos grupos, no periodo
delimitado pela pesquisa. E, por outro lado, crengas/valores e interesses de menor
importancia relativa influenciaram objetivos com esse grau de importancia.

A identificagdo de valores como sustentabilidade, qualidade, interagdo escola-empresa
e expansdo, considerados de maior importancia relativa pelo grupo estratégico, indica o
esforco implementado para se viabilizar o crescimento do Cefet-PR diante das pressdes
ambientais. A necessidade por maior autonomia, reconhecimento profissional e
complementacdo salarial também tem mobilizado o grupo estratégico da organizagdo nesse
sentido.

Por outro lado, a identificacao de valores, como responsabilidade social, disciplina e
desenvolvimento humano, considerados de maior importancia relativa pelo grupo tatico,
indicou a maior preocupacdo desse grupo com aspectos internos da organizagao, relacionados
com a formagdo do cidaddo e com a organizacdo interna do Cefet-PR. A maior necessidade
por controle do processo e por beneficios sociais corrobora este fato. As analises
demonstraram um posicionamento mais critico do grupo tatico, diante dos objetivos
determinados pelo grupo estratégico, revelando divergéncias quanto a alguns deles.

Constatou-se também que a verticalizagdo do ensino e a transparéncia sdo crengas
compartilhadas, em termos de intensidade de importancia relativa, pelos dois grupos
investigados. Da mesma forma, a flexibilidade foi caracterizada como um valor congruente.
Tais elementos simbolicos influenciaram objetivos que respondem as pressdes sociais para a
oferta de cursos superiores que atendam as necessidades da comunidade, mediante curriculos
cada vez mais flexiveis. A transparéncia nas agdes decorre da exigéncia da sociedade por
maiores resultados da organizacdo, em funcdo do repasse de recursos tanto do oOrgao
mantenedor como da comunidade empresarial. Os interesses por maior capacitacdo e
progressdo na carreira sao claramente compartilhados pelos dois grupos e os objetivos nesse
sentido revelaram um elevado consenso. Outra consideracdo pertinente ¢ sobre a questdo do
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empreendedorismo e da inovacdo que foram considerados como de menor importancia
relativa pelos dois grupos de dirigentes, havendo o consenso de que sdo valores que estdo em
ascensdo na organizacao, principalmente quando se coloca que o Cefet-PR estd em transi¢ao:
de formadora de mao-de-obra qualificada para uma organizagdo que desenvolve e transfere
tecnologia, e forma empreendedores.

Esta configuracdo diferenciada de crencgas/valores e interesses explica os diferentes
posicionamentos dos dois grupos diante das mesmas pressdes ambientais. Em face dessa
aparente falta de consenso de crencas/valores e interesses entre os dois grupos de dirigentes,
assim como a natureza incongruente de boa parte desses elementos simbolicos e de poder,
conclui-se que diferentes crengas/valores e interesses, com intensidade de importincia
variada, influenciaram os mesmos objetivos para cada um dos grupos de dirigentes. As
analises indicaram que a natureza dessa incongruéncia decorre de diferentes interpretacdes do
contexto em que se insere a organizagdo, no periodo considerado pela pesquisa. Por outro
lado, quando as mesmas crencgas/valores e interesses influenciaram os mesmos objetivos com
intensidade de importancia variada para cada um dos grupos, a incongruéncia foi determinada
em fun¢do de tais crencas/valores e interesses também apresentarem diferentes intensidades
de importancia relativa para cada um dos grupos.

Dessa forma, o escopo da pesquisa demonstrou que o impacto do ambiente sobre as
organizagdes ndo ocorre de forma direta ¢ homogénea, mas é percebido seletivamente e
interpretado com base em padrdes simbolicos e interesses compartilhados para cada um dos
grupos. E interessante observar que, de acordo com o que prevé Scott (1992), o ambiente
técnico do setor educacional exerce fracas pressdes sobre a organizagdo e tal assertiva foi
confirmada na andlise pelos dirigentes dos dois grupos, ao relatarem que praticamente nao
existem ameacgas de concorrentes no mercado, sendo que a eficiéncia organizacional
académica ¢ muito mais conseqiiéncia de pressdes normativas e regulativas do ambiente
institucional do que do ambiente técnico.

Salienta-se que as constantes mudancas organizacionais levaram a crenga de que
inovacdes administrativas desencadeiam a expansdo da organizacdo. A propria historia
cefetiana impde aos servidores o sentimento de incerteza com relagdo ao futuro da
organizagdo e que ela evoluird como conseqiiéncia das mudangas. Diante deste fator historico,
os dirigentes do grupo estratégico tém mobilizado o Cefet-PR em direcdo a transformagdes
significativas, tanto em termos de estrutura quanto de objetivos e de estratégias, em
conformidade com a previsdo de Chaffee e Tierney (1988).

Em termos de modelo de gestdo, os resultados obtidos coincidem, em muitos aspectos,
com as caracteristicas organizacionais de uma burocracia politica, especialmente no que
concerne ao predominio de interesses externos que exercem pressoes em diregdo a mudangas
na organizagao ¢ de interesses de grupos internos em busca da subsisténcia e implementacao
de objetivos restritos ao grupo. Tal configuracdo € prevista nos trabalhos de Baldridge ef al.
(1982), Machado-da-Silva (1991) e Hardy e Fachin (1996). Dessa forma, ¢ de se supor que
respostas fragmentadas as pressdes ambientais enfraquecem posturas consideradas imutaveis
no ambiente académico, fazendo com que os grupos se articulem para a satisfagdo de
interesses proprios, em detrimento dos objetivos da organizagdo. Logo, a atuacdo dos
dirigentes, no sentido de fazer convergir os esforcos para interesses mais amplos, ¢
fundamental para alcancar os objetivos da organizacdo como um todo.

As constatagdes precedentes vém fundamentar a tese de que as crencas/valores e os
interesses sdo fatores preponderantes para a definicdo de objetivos e as suas variagdes
desencadeiam diversos pontos de vista e disputas internas na organizagdo, levando-se em
conta as influéncias contextuais na forma de pressoes institucionais. De acordo, portanto, com
0 que preconiza Weber (1944): as regras culturais e institucionais definem e modelam as
estruturas sociais.
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