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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral estabelecer associacdes entre os fatores
organizacionais que influenciaram as realiza¢cbes das metas  estratégicas das
Faculdades SPEI, entre maio de 1996 e setembro de 1999. Como objetivos especificos
buscou-se, primeiro, a identificagdo dos fatores organizacionais que facilitaram ou
dificultaram o alcance das metas estratégicas da institui¢do; segundo, a identificacio
dos valores da cultura organizacional subjacentes; e terceiro, estabelecer as possiveis
associacOes entre esses fatores organizacionais e os valores culturais. A escolha do
tema justifica-se pela caréncia de estudos cientificos sobre os aspectos culturais na
efetividade das institunicdes de ensino. A pesquisa caracteriza-s€ como
predominantemente qualitativa, descritiva, tendo como modo de investigacdo o estudo
de caso. A populacdo compreendeu os sécios-gestores e os funciondrios da sociedade
mantenedora das Faculdades SPEI e os gestores, os professores e os servidores das
Faculdades SPEI, totalizando 55 pessoas. Para a obtencdo dos dados sobre os valores
da cultura todas essas pessoas responderam ao questiondrio PVI — Perfil de valores
agregados, proposto por Nelson e Loureiro(1996). Os dados coletados foram
agrupados, em duas visdes: a real e a idealizada. Foram, também, distinguidos em
diferentes estratos, tabulados pelo software CVAT, desenvolvido pelos mesmos
autores, e apresentados em forma de tabelas e graficos. As metas estratégicas foram
levantadas mediante andlise do plano de a¢des resultante do processo de planejamento
estratégico para o periodo. Os fatores organizacionais, que influenciaram facilitando
ou dificultando as realizacdes das metas estratégicas, foram coletados em entrevistas
semi-estruturadas com os sécios-gestores da sociedade mantenedora e com o diretor
das Faculdades SPEI, utilizando-se de formuldrio de campo de forca. Esses fatores
organizacionais foram, primeiro, consolidados ao nivel de cada meta e, segundo,
distinguidos, pelos gestores, com graus relativos as percepgdes sobre a intensidade da

» influéncia de cada um dos fatores. Esses graus permitiram a elaboragdo de tabelas e
gréaficos, que foram utilizados, juntamente com os relativos aos valores, para, em uma
reunido coletiva com todos os gestores entrevistados, buscar-se interpretacdes e
analises comparativas, no sentido do estabelecimento de associagdes entre os fatores e
os valores. Quanto ao objetivo geral, a pesquisa possibilitou inferir sobre a existéncia
de associacdes entre os fatores organizacionais € os valores da cultura subjacentes.
Quanto aos objetivos especificos, verificou-se que os fatores que mais favoreceram a
realizacdo das metas foram os relativos ao ambiente da instituicdo. Contrariamente, 0S
fatores internos sistemdtica de planejamento, clareza de objetivos, comprometimento e
constincia de propdsito revelaram-se como os que mais dificultaram as realizacdes.
Ademais, verificou-se fraca no¢ao de interdependéncia entre as metas e a missdo da
instituicdo. Finalmente, aceitando-se que a metodologia da pesquisa favoreceu a
aprendizagem organizacional, inferiu-se sobre a necessidade de maior participacio,
envolvimento e comprometimento das pessoas da organizagdo no seu processo de
planejamento e na consecug¢do dos planos decorrentes.
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ABSTRACT

The present study had as general objective to establish associations among the
organizational factors that influenced the accomplishment of the strategic objectives of
Faculdades SPEI, between May, 1996 and September, 1999. The specific objectives
were, first, the identification of the organizational factors that facilitated or hindered
the accomplishment of those objectives, second, the identification of the values of the
related organizational culture and, third, to establish the possible associations between
these organizational factors and the cultural values. The choice of the theme is justified
by the lack of scientific studies on the cultural aspects in the effectiveness of the
teaching institutions. The research is characterized as predominantly qualitative
descriptive; the investigation was a study of case. The population included the
manager partners and the employees of the mantenedora (the institution that supports
the Faculdades SPEI), and the managers, teachers and servers of the Faculdades SPEI
(total 55 people). To obtain the data on the values of the culture, all these people
answered the questionnaire: PVI - Profile of attached values, proposed by Nelson and
Loureiro (1996). The collected data was divided into two groups according to its
vision: the real and the idealized, in different strata, tabulated by the CVAT software,
developed by the same authors, and presented in form of tables and graphs. The
strategic goals were surveyed through the analysis of the action plan resultant of the
process of strategic planning for the period. The organizational factors that influenced
it facilitating or hindering the accomplishments of the strategic goals were collected
through semi-structured interviews with the partner managers of the mantenedora and
the managers of the Faculdades SPEI, with the use of a field of force form. These
organizational factors were, first, consolidated at the level of each goal, second,
distinguished, by the managers, with degrees related to the perceptions about the
intensity of the influence of each factor. These degrees allowed the elaboration of
tables and graphs, that were used in a meeting with all the managers interviewed, with
the ones related to the values to facilitate interpretations and comparative analyses,
aiming the establishment of associations between the factors and the values. The
research facilitated first, in relation to the general objective, to infer about the
existence of associations between the organizational factors and the values of the
related culture. Second, in relation to the specific objectives, the environmental factors
were pointed as the most important to the accomplishment of the strategic goals.
Oppositely, the internal factors: the systematic of planning, the clarity of objectives,
the commitment and the perseverance of the purpose were revealed as the factors that
hindered more the accomplishments. In addition, a weak interdependence notion was
verified between the goals and the mission of the institution. Finally, accepting that the
methodology of the research favored the organizational learning, the necessity of more
participation, involvement and commitment of the managers and employees of the
organization in its planning process and attainment of the current plans, was inferred.

ix
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1 INTRODUCAO

Os novos tempos ensejam a necessidade de novos paradigmas. As profundas
e rdpidas transformacdes atingem os individuos, os grupos, as organizagdes e
institui¢des € a propria sociedade como um todo. Os valores, os principios € técnicas
que nos orientaram até o presente mostram-se inadequados para o futuro. A arquitetura
que se tem hoje do mercado de trabalho do comego do novo século sugere que os
cargos, profissdes € carreiras exigirdo alta doze de tecnologia e conhecimento.
Percebe-se, portanto, que a administracdo da introdu¢do das mudangas deve assumir
um novo paradigma relativo a estar preparado para perceber as mudangas, antecipar os
seus efeitos e gerir as a¢des adaptativas adequadas.

Nessa perspectiva, a realidade brasileira, caracterizada por um enorme
potencial, porém, ao mesmo tempo, com um estupendo déficit de realizagdes, enseja a
necessidade de se compreender a evolugdo do cendrio mundial e identificar os meios
que garantam a sua inser¢do no processo global de transformacfo. Assim, a
modernizacdo da economia brasileira, no contexto da competitividade internacional,
imp&e como requisito basico o equacionamento das questdes educacionais em todos os
niveis. Conseqiientemente, o planejamento estratégico apresenta-s€ como um
instrumento fundamental para o aprimoramento da gestdo nas Institui¢ges de Ensino
Superior (IES).

Aceitando-se que o planejamento estd intrinsecamente associado a
identificacio de cendrios futuros, ao estabelecimento de estados futuros desejados e
aos meios para alcangé-los (Ackoff, 1982), o planejamento envolve visdo de futuro,
questionamentos do que pode ocorrer € tomada de decisdo no presente, sobre acdes
que permitirdo alcancar 0s objetivos preestabelecidos. Nesse contexto, a estratégia €
entendida como o agente transformador do que se deseja em realizagdes. Elas
convertem intengdes em agdes e as atividades em trabalho. Elas ndo sio algo que se
espera; elas sdo algo pelo que se trabalha. Em sintese, elas compreendem a agdo

realizadora (Drucker, 1997).
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Sob esta abordagem e com base numa retrospectiva sobre a realidade
brasileira percebe-se que o planejamento, como instrumento da tecnoburocracia, tem
estado presente no Pprocesso de gestio das IES. Contudo, a partir da Reforma
Universitaria de 1968, as exigéncias do planejamento como instrumento racionalizador
do desenvolvimento do Ensino Superior Brasileiro ganhou forca extraordindria.
Verifica-se também que, a partir da década de 80, o planejamento estratégico evoluiu
de arte praticada por especialistas, para tornar-se parte integrante das atividades de
todos os niveis de gestdo (Montgomery e Porter, 1998). Mais do que nunca, a
definicio de estratégias bem fundamentadas deixou de ser um luxo, passando a ser
uma necessidade bdsica a sobrevivéncia das organizagdes. Enfrentar as mudancgas
ambientais, a escassez de recursos, o acirramento da competitividade, a eliminagio das
fronteiras mercadoldgicas, enfim a mundializagdo dos negdcios, tem exigido das
organizacdes flexibilidade e adaptabilidade continua.

As institui¢des educacionais, em especial universidades e faculdades
brasileiras, vivem um momento particular de turbuléncia e necessidade de adaptagdes.
Principalmente em decorréncia das exigéncias da Lei N.° 9394, de 20.12.1996, que
trata das Novas Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, e das iniciativas de
avaliagGes por parte do MEC, em especial pelo Programa de Avaliagdo Institucional
das Universidades Brasileira (PAIUB). Este ambiente tem exigido da comunidade
académica, em especial de seus gestores, a prospec¢do de cendrios € o estabelecimento
de estratégias e planos de a¢des, compreendidos no projeto institucional, que permitam
realizar as transformacdes adequadas, para atender, com exceléncia, as necessidades
futuras de seus clientes. Ademais, o projeto institucional € fruto da crenca coletiva:
dirigentes, professores, alunos e funciondrios. Portanto, sob wuma lideranca
conseqiiente, constitui-se em nticleo catalisador das aspiracdes da comunidade
universitdria (Franco, 1998).

Nesse contexto, ressalta-se a importdncia da definicdo da missdo da
organizacdo, em especial as sem fins lucrativos, entendendo-se que as agdes para se

- materializar uma missao sdo mais importantes que a beleza da propria declaragdo da
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missdo (Drucker, 1994). Destacam-se os trés fatores necessarios a adequada definicdo
de missdo, caracterizados por Drucker: (1) competéncia, no saber fazer o melhor; (2)
oportunidade, em explorar as alternativas e enfrentar os desafios; e (3)
comprometimento, resultante da crenca coletiva. Embora reconhecendo, no processo
de definicio de missdo das IES, as preocupacgdes com esses trés fatores, o que se
observa, na pritica organizacional, é uma escassez de estudos relacionados aos
esforcos de implementacio de planos estratégicos, que permitam a obtengdo das
mudancgas estratégicas pretendidas. |

Autores t€m abordado a inércia organizacional, com destaque especial para o
comprometimento, como o fendmeno singular e determinante das dificuldades de
adaptacdo estratégica (Hambrick, Geletkanycz e Fredrickson apud Zanelli, 1999).
Ademais, destaca-se que o exame da dimensio social, nos processos de mudangas, nas
instituicbes educacionais reveste-se de particularidades ndo observadas nas
organiza¢des empresariais. Segundo Katz e Kahn (1978), a instituicdo educacional
preocupa-se em mudar pessoas que entram e permanecem temporariamente em seu
ambiente. As peséoas, como objeto do processo de transformagao, exigem arcabougos
organizacionais diferentes dos encontrados, normalmente, nas organizacdes
empresariais. As pessoas, ao contrario dos materiais, sdo reagentes e influenciam os
processos de mudancas. Conseqiientemente, exigem acdes que consigam garantir sua
cooperacdo e comprometimento.

Reconhecendo-se que os fatores relacionados a estrutura organizacional, a
tecnologia, aos recursos financeiros, as estratégias, dentre outros, influenciam o sucesso
ou o fracasso no desenvolvimento e implementacio de qualquer processo de
modernizagdo em uma organiza¢do, entende-se que o processo de socializacdo e
comprometimento dos empregados de uma organizacio se dd sob uma cultura
organizacional, que condiciona e delimita as agdes da instituicdo. Ressalta-se entdo a
importancia da cultura organizacional, como base para o entendimento das influéncias dos
demais fatores organizacionais, nas realiza¢des da IES. Assim, o presente trabalho refere-

se a um estudo de caso, descritivo exploratério do processo de planejamento em uma
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Instituicdo de Ensino Superior particular, mantida pela Sociedade Paranaense de Ensino e
Informatica (SPEI), uma sociedade sem fins lucrativos. Tem-se como questdo de estudo:
Que associacOes podem ser éstabelecidas entre os fatores organizacionais, que
influenciaram as realizacoes das metas estratégicas, e os valores da cultura das

Faculdades SPEI, no periodo de 1996 a 1999?

1.1 OBIJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € estabelecer associagOes entre os fatores que
influenciaram as realizacdes das metas estratégicas, entre maio de 1996 e setembro de
1999, e os valores da cultura organizacional das Faculdades SPEL

Em termos especificos, pretende-se:

- identificar os fatores organizacionais que facilitaram ou dificultaram o
alcance das metas estratégicas das Faculdades SPEI, compreendidas no
periodo;

- identificar os valores da cultura organizacional subjacentes a realizacio
das metas estratégicas das Faculdades SPEI; |

= construir as possiveis associa¢des entre os valores culturais levantados e
os fatores facilitadores ou dificultadores do alcance das metas estratégicas

das Faculdades SPEI.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

Estudos e pesquisas tém demonstrado a existéncia de associa¢des entre a
cultura ¢ o desempenho da empresa (Kotter e Heskett, 1994). Igualmente foram
encontradas associagdes fortes dos valores centrais da cultura com a capacidade de
alinhamento das pessoas as metas da organizagdo (Collins e Porras, 1996).
Conseqiientemente, aceita-se que a implementacdo de uma nova sistemadtica de gestdo
influencia, sob vdrios aspectos, a maneira de ser da organizacdo, bem como a

implementacdo sdo influenciadas pela cultura organizacional. Nessa perspectiva e
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correndo o risco de racionalizagdo exéessiva, afirma-se que o processo de
modernizacdo de uma organizagcdo qualquer envolve necessariamente uma estratégia
para cada um dos trés fatores fundamentais de producio. Fatores tais como: recursos
materiais ¢ tecnolégicos, recursos financeiros e pessoas, que atuam sob uma cultura
organizacional. Em decorréncia, aceita-se que as estratégias utilizadas na integracio
- desses fatores sdo delimitadas e influenciadas pela cultura da organizagdo. Dai aceitar-
se que a sobrevivéncia, o sucesso ou o declinio da organizacido guarda relacdo direta
com a forma com que a cultura assimila e aplica as estratégias.

Particularizando-se para a instituicdo educacional, percebe-se que a partir da
década de 80 iniciou-se um grande movimento de restruturacdo da universidade brasileira.
Procura-se, desde entdo, contrapor-se a dissociacdo entre o planejar e administrar, a
fragmentacdo pedagdgica, ao tecnicismo, a0 escasso apoio a pesquisa, a centralizagdo
burocratica, caracteristicas da proposta educacional na década de 70 (Franco, 1998). Essas.
praticas podem, guardadas as propor¢des € a delimitacdo do campo de atuacdo, também,
ser verificadas nas Faculdades Isoladas Particulares, onde se insere a institui¢ao objeto do
“estudo deste projeto. Contudo, o que se percebe atualmente € que a administracdo de IES
ainda depende de arte, de bom senso e da repeticio de experiéncia da prépria organizagao.
Nota-se uma escassez de teorias e técnicas oriundas de estudos e pesquisas especificas
sobre a gestdo de institui¢Oes educacionais.

Esta especificidade, decorre do reconhecimento de que, apesar de a IES
conter elementos comuns as demais organizagdes, ela envolve, também, elementos
especificos e caracteristicos que forcosamente implicam diferentes formas de
administrar. Enquanto na organizagdo empresarial o processo produtivo bdsico
compreende transformar materiais e energia em produtos € ou servicos para um
determinado cliente, na instituicdo educacional, o cliente é o préprio objeto do
processo, isto &, ele € influenciado e influencia o processo de aprendizagem.

Em conseqiiéncia, o processo de administragdo reveste-se de maior
complexidade no perceber e compreender: o que serd ensinado e aprendido; como sera

ensinado e aprendido; quem se utilizard do ensino e estabelecer o arcabougo
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organizacional estratégico, adequado a consecu¢do da missdo da IES. Ademais, o
processo de planejamento estratégico na IES se reveste de importéncia singular, visto
que envolve, também, a perspectiva da sociedade, na qual o cliente aluno exercerd os
conhecimentos, habilidades e competéncias desenvolvidas no contexto da IES.

Em decorréncia, o desafio que se coloca para os gestores das IES € o de
criar, desenvolver e implementar arcaboucgos organizacionais que atendam as
expectativas de todos os envolvidos no processo de aprendizagem, compreendendo:
dirigentes, professores, alunos, funcionérios e sociedade. Ademais, se considerado o
contexto turbulento, caracterizado por mudancas rdpidas e intensas, pode-se aceitar
que nenhuma outra instituicdo enfrentard desafios tdo radicais quanto os relacionados a
transformacao da organizacao escolar.

Conseqiientemente, além de perceber o cendrio, torna-se vital entender como a
instituicdo vem realizando suas metas, que agdes adaptativas sdo necessdrias para a
mudanca do arcabougo organizacional, objetivando melhores resultados. Portanto, a
identificacdo das influéncias de fatores organizacionais nas realizacOes estratégicas da
instituicao de ensino e o estabelecimento de associacdes com o valores da cultura podem

ser considerados como relevantes para o acervo das teorias € técnicas de gestdo de IES.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, busca-se, inicialmente, caracterizar a instituicdo de ensino
superior como um tipo de organizacdo, para, na seqiiéncia, explorar os aspectos da
utilizacdo do planejamento estratégico, como instrumento de gestdo das IES. Ademais,
procura-se demonstrar, nas se¢des finais, a interveniéncia dos fatores organizacionais €

dos valores da cultura organizacional, no processo de planejamento estratégico.

2.1 INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR: METAS ESTRATEGICAS

Aceita-se a IES como um tipo especial de organizacdo. Assim, emerge a
necessidade de se encontrar um modelo a ser utilizado para a sua classificagdo. Dentre
as formas mais comuns, as organizagdes podem ser classificadas por tamanho, por tipo
de atividade, quanto a forma de propriedade e quanto a dispersdao ou concentragdo de
atividades. A classificagdo quanto ao tamanho compreende as seguintes categorias:
grandes, médias e pequenas. A classificac@o relacionada ao tipo de atividade permite
~ categorizar as organizagOes em: produtoras de bens (produtos de consumo ou de
producdo) e prestadoras de servigos. A classificagdo quanto & forma da propriedade
compreende as categorias: organizagées publicas e organizacdes privadas. Por ultimo,
a classificagc@o pode se dar pelo grau de concentracéo ou dispersio de suas atividades.
Destaca Chiavenato (1987) que esta classificacdo pode ser aplicada de forma a ampliar
as categorias anteriores

Contudo, as organizagdes também podem ser classificadas segundo o tipo de
controle — fisico, material e simbdélico — exercidos sobre seus participantes, podendo ser:
coercitivas, utilitdrias e normativas. Ressalta-se que nesta abordagem as Institui¢Ges de
Ensino sdo classificadas na categoria organizacdes normativas (Etzioni, 1984). Sob a é6tica
do tipo de controle exercido, elas podem ainda ser classificadas como organizag¢des
publicas ou privadas, de proprietdrio tnico ou sociedade, com fins lucrativos ou ndo.
Considera-se que cada uma delas difere em termos de objetivos, quadro de pessoas €
outras varidveis. Contudo, destaca-se que apenas uma caracteristica € comum a todas elas,

a luta pelo poder (Griffin, 1994).
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J4 na abordagem dos beneficidrios, as organizagdes sdo classificadas pela
identificacio do seu principal beneficidrio. A escolha é feita dentre os seguintes
beneficidrios: os préprios participantes da organiza¢do, os proprietdrios, donos ou
acionistas, clientes ou usudrios externos e piblico em geral ou a prépria sociedade. Assim,
as organizagdes podem ser classificadas como associagdes de beneficidrios muituos,
organizacgdes de interesses comerciais, organizacdes de servigos e organizagdes do Estado.
Destaca-se que, nesta abordagem, as Instituicdes de Ensino s3o categorizadas como
organizagdes de servicos (Blau e Scott apud Chiavenato, 1987).

Contudo, as organizacdes podem ainda ser distinguidas pelas classes de
fun¢bes ou metas, compreendidas em quatro tipos:

1) organizacdo de producdo, aquela que elabora produtos que sdo

consumidos pela sociedade;

2) organizacgdo orientada por metas politicas, aquela que busca, por meio da
geracdo e distribuicdo do poder, assegurar que a sociedade consiga
alcancgar seus objetivos;

3) organizagdo integrativa, aquela cujo propésito € solucionar conflitos,
encaminhar motivacdes no sentido da satisfacdo das expectativas
institucionais, assegurando que as partes da sociedades funcionem de
maneira compacta;

4) a organizagdo para a manutengdo de padrdes, aquela que visa assegurar a
continuidade da sociedade, por meio das atividades educacionais e
culturais, em que se encontram categorizadas as Instituicdes de Ensino
(Parsons apud Hall, 1984).

Aceitando-se a diversidade de modelos de categorizagio, ressalta-se a
importancia de se abordar os diversos fatores do ambiente, da estrutura, dos processos
internos e os envolvidos nas relacdes das organizagdes com seus usudrios € com o0s
receptores de suas 'realizagf‘)es. Entende-se que a organizacdo nio € estitica, por
conseguinte, uma classificacdo que seja bem aceita para um momento especifico pode

ser considerada desastrosa noutro. Ademais, considera-se que a categorizacdo entre
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organizacdes lucrativas e ndo lucrativas e governamentais e nio-governamentais nao
atendem totalmente as necessidades. As categorias enunciadas por Parsons, Etzioni e
Blau e Scott ndo diferenciam suficientemente as organizacdes. Apenas dividem-nas
com base em algum aspecto significativo (Hall, 1984).

Numa outra abordagem, as organizacdes podem ser categorizadas como:
com fins lucrativos e sem fins lucrativos. Todavia, no contexto de realizagcGes
estratégicas, ndo se percebem diferencas significativas, visto que ambas devem estar
preocupadas em planejaf, organizar, liderar ¢ controlar de forma eficaz e eficiente.
Reconhece-se, entretanto, que a medicdo da performance da administracdo, nas
organizacdes sem fins lucrativos, torna-se mais complexa, por ndo terem o lucro como
instrumento de medicado (Robbins, 1998).

Contudo, independentemente do tipo da organizacio, qualquer anilise
realista deve ser iniciada a partir da premissa de que elas podem ser muitas a0 mesmo
tempo. As organizagdes podem ser vistas como mdquina, organismo vivo, processador
de informacdes, culturas, sistemas politicos, arenas ideoldgicas, processo de mudanga
social, prisdes psiquicas, ou ainda, um instrumento de dominacdo. Conseqiientemente,
conceituar a organizacdo € analisar o seu processo de gestdo implica a aceitagdo de
miiltiplas perspectivas (Morgan, 1996).

Correndo-se o risco da racionalizacdo excessiva, entende-se, para efeito
deste projeto, a organizacdo como uma entidade social deliberadamente projetada,
estruturada e direcionada a consecucd@o de objetivos. Ademais, explorando a natureza
das organizagdes, considera-se que elas apresentam os seguintes subsistemas:

1) das fronteiras: as relagdes com o seu meio;

2) da producdo: processo de transformacgdo de objetos ou pessoas;

3) da manutengdo: operacdo € conservacao;

4) da adaptacd@o: ajustar o arcabougo organizacional as contingéncias do

ambiente;

5) da administracdo: fornece as diretrizes, as estratégias, as politicas e as

metas para toda a organizagdo (Daft, 1999b).
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Em sintese, a organizacdo € entendida como um sistema, em que grupos de
pessoas interagem ségundo um conjunto de valores que determinam padroes de
comportamento aceitdveis mutuamente. Cada grupo tem plen}a ciéncia do que se espera de
cada pessoa e do que cada uma delas pode esperar do grupo. A interagcdo desses grupos
realiza-se sob cooperacdo efetiva ou pelo estabelecimento e solugdo de conflitos,
resultando no estabelecilnénto de norma, na criagdo de canais de comunicacio e na
imposicao de restricdes, que influenciam a percepcio dos seus membros quanto ao arranjo
organizacional, podendb subverter ou apoiar os objetivos da organizacdo. Além disso, as
organizacdes sao fontes de satisfacdo individual ao transmitir aos seus membros senso de
seguranca; contudo, podem, também, criar barreiras € impor punicdes, quando um de seus
membros transgride suas norma (Costa, 1999).

Considera-se que a articulac@o entre os subsistemas € realizada pela interacio
dos niveis: 1) nivel politico ou institucional: que decide as estratégias da organizacdo; 2)
nivel intermedidrio: que traduz as estratégias em tdticas e 3) nivel operacional: que
executa as acOes da rotina do dia-a-dia. Cabe ao nivel institucional, com base na
prospeccdo e na identificacio de cendrios relativos a0 macroambiente, a responsabilidade
pela formulacdo da estratégia global e a definicdo do arcabougo estrutural e tecnolégico,
dos recursos materiais e financeiros, das politicas de negécio € de pessoal e de outras
conjungdes, consistentes com a missdo da organizacdo. Conseqiientemente, aos gestores
compete a integracdo desses niveis, de modo que as acgdes de nivel operacional
correspondam as tdticas e estas a estratégia global, de modo a permitir realizarem-se as
metas, 0s objetivos e a missdo da organizacio (Ansoff, 1977).

Nessa perspectiva, a estratégia corporativa define o negécio e o tipo de
organizacio que ela deseja ser, significa o padrio de propésito, as politicas e as metas
para serem atingidas (Montgomery e Porter, 1998). Assim, a estratégia € derivada da
percepgdo das oportunidades do mercado presentes e futuras, de uma competéncia
distinta, de uma vantagem competitiva, dos recursos disponiveis e das aspiracdes e
valores dos gestores. Tal conceito de estratégia agrega a importincia da percep¢io a

gestdo. Ela induz uma sensibilidade constante as mudancas do ambiente e nos recursos
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da organizacdo. Sob essa abordagem, pode ser entendida como a perspectiva
compartilhada pelos membros da organizagdo.

Percebe-se, entdo, a relevancia do processo de -planejamento, que busca
conseguir que um maior nimero de pessoa emprestem sua inteligéncia e criatividade para
o processo de inovagdo organizacional. Dele decorre a capacitacido da organizacdo para
exercitar comportamentos consistentes € congruentes, que permitam articular e integrar o
arcabouco organizacional, os conhecimentos € habilidades, 'e as tecnologias, no sentido da
missdo da organizacio (Ansoff, 1977). Conseqiientemente, além do contexto do processo
de planejamento, a estratégia pode ser entendida como algo que permeia toda a
organizacdo e guia os comportamentos (Montgomery e Porter, 1998). Assim, a
aprendizagem coletiva, do planejar e executar, torna-se um elemento chave na conducio
do sucesso das organizacgdes, expresso pelas realizagdes da organizacao.

Contudo, uma das caracteristicas intrinsecas das organizagdes € que elas sdo
conservadoras por natureza e realizam esfor¢os no sentido de se manter o status quo
(Hall,1984). Nesse sentido, percebe-se que, freqiientemente, as organizacdes passam a
conviver com estratégias nao realizadas, isto é, as acdes planejadas ndo sdo realizadas.
Aceita-se que estas incongruéncias possam ser decorrentes de estratégia mal
formulada, em face das incertezas em relagdo ao futuro ou resisténcias naturais da
organizagdo. Sugere-se, portanto, que O processo permita que a estratégia seja
desenvolvida gradativamente mediante acdes, experiéncias e aprendizagem da
organizégﬁo, possibilitando, dessa forma, formar-se as estratégias emergentes, aquelas
que surgem sem que haja uma intencdo deliberada. Sob essa dtica, o processo de
estabelecimento de estratégia pode ser caracterizado sob estes dois aspectos: o
deliberado e o emergente (Mintzberg, 1995). Contudo, ambos necessariamente
associados a um controle, que garanta que as agdes decorrentes sejam realizadas e as
metas estratégicas alcangadas (Montgomery e Porter, 1998).

Em adi¢do, a estratégia também pode ser entendida e utilizada como
instrumento de mudanca de paradigma (Silveira Jinior e Vivacqua, 1996). Essa

abordagem estratégica exige reorientacdo dos conhecimentos, das habilidades e das
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atitudes relacionadas a forma de tratar os problemas. Contudo destaca-se que nio se
abandonam de todo as teorias e conceitos tradicionais, desde que integrados ao novo
contexto (Simcsik, 1992). -

Verifica-se, entdo, que a estratégia € um movimento organizacional possivel
somente com a cooperacdo de todos os sistemas e subsistemas na elaboragcio de uma
proposta ou plano filoséfico e estratégico de trabalho. Planos estes que, com base em
seu macroambiente, apresentam um conjunto de metas organizacionais, relativas as
adaptagGes necessarias a materializacdo da missdo da organizacdo. Além disso, é com
o monitoramento desses planos que se consegue a mensuracdo da eficicia e da
eficiéncia organizacional. Eficdcia que corresponde ao grau no qual uma empresa
alcanca um objetivo estipulado e eficiéncia que compreende a quantidade de recursos
usados para atingir os objetivos organizacionais (Daft, 1999a).

Sob a odtica da avaliacdo da eficdcia organizacional, Drucker (1997)
considera que esta ocorrendo um crescimento gerencial nas organizag¢des sem fins
lucrativos. Afirma o autor que as organiza¢des comegam a perceber que a auséncia do
lucro, como mensurador de sua eficdcia, obriga-as a centrarem seus esfor¢os na
mensurac@o de varidveis associadas a realiza¢ido de sua missdo.

Nesse contexto, as organizagdes devem centrar seu foco na missdo, basear-se
nos valores e orientar-se pelos dados demogréficos. Os gestores devem entender a
administragdo como uma ferramenta, ndo um fim. Logo devem aprender a conduzir
pessoas € ndo conté-las. Enfim devem compreender que aderir envolve,
fundamentalmente, confiar (Hesselbein,1997). Destaca-se que uma declaracdo de
missdo necessita ser operacional, caso contrdrio, pode tornar-se apenas um amontoado
de boas intengdes. Entdo, uma missdo deve focar a intencdo realizadora da
organizagdo, de forma a permitir que qualquer pessoa da organizagﬁo possa perceber a

sua contribui¢do, para a meta principal (Drucker, 1997).
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2.2 OPLANEJAMENTO NA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

No contexto das realizagdes fundamentadas em wum processo de
planejamento, torna-se mister destacar que, para efeito deste estudo, parte-se do
pressuposto de que as organizagdes escolares, em diferentes graus de racionalidade,
complexidade ou especificidade, planejém. O planejamento como instrumento
racionalizador do Ensino Superior no Brasil ganhou forca extraordindria a partir da
Reforma Universitdria de 1968 e da aceitagﬁo.geral de que a Instituicio de Ensino
Superior deve, neste final de século, ihcorporar obrigatoriamente critérios de
produtividade, eficiéncia e eficdcia na avaliagdo de seu desempenho (Zainko, 1998). _

Contudo, os esforcos de aperfeicoamento do processo de planejamento das
IES nio conseguiu evitar, em muitos casos, que ocorresse uma ritualizacio do
plariejamento nos diversos niveis da organizacdo, o que culminou na simpies
reproducdo de objetivos e planos de agdes previamente determinados. Acentuou-se,
dessa maneira, o imobilismo do sistema educacional diante das pressdes da sociedade
(Zainko, 1998). Aceita-se que o contexto tenso € turbulento vivenciado pelos
executivos escolares forca-os a um comportamento puramente administrativo e
reativo. Muita vezes, o simples fato de encerrar uma dia, uma semana ou um ano
escolar ja é uma enorme realizacdo. Esse comportamento reativo, ndo deliberado e
também néo sistemdtico, determina o deslocamento de agdes para o alcance das metas
administrativas, em detrimento dos objetivos educacionais mais amplos. Caracteriza-
se, assim, a substituicio dos fins pelos meios. Alcangam-se resultados, porém, ndo se
realizam os objetivos. Conseqiientemente, a funcio planejar fica quase que totalmente
prejudicada (Sergiovanni e Carver, 1976). Ademais, os efeitos danosos da burocracia
acabam por tornar os meios académicos lentos e incapazes de atender a rapidez das
mudancas do seu ambiente (Marcovitch, 1998).

Nesse contexto, argumenta-se que se vive em uma sociedade destituida de
segredos e onde se exigem estrategistas educacionais, com comportamentos

transparentes, capazes de entender a transi¢do e as novas necessidades da sociedade.
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No contexto escolar, estratégia é um conjunto de formas de se orientar as divergéncias.
No ntcleo da estratégia estd a divergéncia e o gestor de uma organizagdo educacional
necessita estar ciente disso. Sob essa Otica, ser estrategista .compreende competéncia
no agir de acordo com, pelo menos, as seguintes cinco ideologias:

1) atécnica da coercdio: correspondendo a idéia de que sem alguma coercdo
serd impossivel educar e competir, mas s6 com coer¢io serd impossivel
sobreviver;

2) a técnica do conflito: relacionando ao conflito perde-ganha — sempre
existente entre os atores da escola;

3) a técnica da competicio: relativa ao estimulo no sentido da superagdo do
concorrente;

4) atécnica da troca: no contexto da composicdo do lobby ou "jeitinho";

5) atécnica da doagdo: inerente a atividade educacional.

Portanto, quem acredita em estratégia, desacredita em destino. Pois a
estratégia permite enxergar um futuro e criar para ele a micro-utopia da instituicao
escolar. Permite, também, monitorar permanentemente as suas realizacdes.
Conseqiientemente, emerge com singularidade a necessidade de se administrar
estrategicamente as influéncias dos fatores externos e os comportamentos e acdes

internas das institui¢cdes de ensino (Franco, 1998).

2.3 FATORES ORGANIZACIONAIS

Considerando-se que as organizagdes sdo assediadas por um conjunto de
forcas oriundas quer de seu contexto interno, ou de seu microambiente ou ainda de seu
macroambiente, aceita-se que a essas forcas que exigem mudangas reagem outras
forgas opostas que mantém a organizacdo num estado continuum de equilibrio. A essas
forcas, Kurt Lewin denominou forcas impulsionadoras e restritivas (Stoner, 1995).
Nessa abordagem, aceita-se que os fatores que influenciam, de forma impulsionadora

ou restritiva, as realizacdes das organiza¢des podem ser inicialmente categorizados
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como fatores estruturais e contextuais. Os estruturais compreendem as peculiaridades
internas da organizacdo e os contextuais correspondem a caracterizacdo de toda a
organizagio, seu porte, tecnologia, ambiente e metas.

A dimensdo estrutural poder ser dividida nas seguintes subdimensdes:

a) Formaliza¢do: compreende o nivel de utilizacdo de procedimentos,
normas e regulamentos formais na organizacio;

b) Especializacdo: relacionada ao grau em que as tarefas sdo subdivididas,
denotando estreitamento do leque de tarefas dos colaboradores;

c) Padronizacdo: relativa a extensdo em que as atividades similares sdo

- executadas de forma padronizada;

d) Hierarquia e autoridade: compreende o relacionamento entre o grau do
escopo de controle — estreito ou largo — e a hierarquia — alta ou baixa;

e) Centralizagdo: relacionada ao nivel de concentragido da autoridade para a
tomada de decisdes, nos niveis mais altos da estrutura hierdrquica;

f) Profissionalismo: compreende o nivel de escolaridade formal e de
treinamento dos colaboradores;

g) Graus de pessoal: refere-se a distribuicdo de pessoas pelas vérias funcdes
administrativas, assessorias especializadas e a propor¢ao entre mao-de-obra

direta e indireta.

J4 a dimensio contextual pode ser subdividida em:

a) Dimensdo: corresponde a magnitude da organizacio em termos do
numero de pessoas;

b) Tecnologia organizacional: relativa a natureza do subsistema de
produgdo, considerada no processo de transformacdo de objetos ou
pessoas;

¢) Ambiente: relativo a todos os elementos incluidos no ambiente além das

fronteiras da organizagdo, tais como condi¢des tecnoldgicas, legais,

politicas, econdmicas, demogréficas, ecoldgicas e culturais;
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Metas e estratégias: compreende os propdsitos e as técnicas competitivas
que distinguem uma organizagdo de outras;

Cultura organizacional: relativa ao conjunto de valores, crengas,
conhecimentos, normas essenciais compartilhadas pelos funciondrios.
Valores estes inseridos no contexto dos comportamentos éticos, nos

compromissos com empregados e eficiéncia ou servicos aos clientes.

Ressalta-se que estas dimensdes sdo interdependentes e fornecem uma base a

medicdo e andlise de caracteristicas, que revelam informacdes significativas sobre as

organizacoes

(Daft, 1999b). Sob uma outra abordagem, essas dimensdes e

subdimensbes podem ser ainda agrupadas nos seguintes fatores chaves (Stoner e

Freeman, 1995):

a)
b)

c)

d)

>

Estrutura: mudancas estruturais para atingir metas estratégicas;

Estratégia: compreende o desenvolvimento da estratégia e uso de
tecnologias;
Sistemas: compreende os procedimentos formais e informais que

permitem a organizacio funcionar;

Estilo: corresponde ao padrido das agdes reais e simbdlicas realizadas pelo
nivel gerencial; |

Pessoal de apoio: compreende a idéia de pessoas como talentos € nio
apenas COmo recursos;

Capacidade: referente as tarefas que a organizacao realiza melhor;

Cultura organizacional: refere-se aos conceitos de valores, crengas e

aspiracgdes basicas, que proporcionam um senso comum de propésitos. -

.

2.4 VALORES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Percebe-se que a cultura organizacional aparece como um dos fatores

envolvidos no estabelecimento do status quo da organizacido. Ressalte-se, entretanto,

que se aceita que os valores da cultura organizacional estdo subjacentes aos demais

fatores, uma vez que estes sao diretamente influenciados por eles, dai o especial realce

dos valores da cultura neste trabalho.
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Aceita-se a homeostase como caracteristica intrinseca das organizag¢des. No
processo de formulagdo de estratégias € na implemehtagﬁo das agdes decorrentes,
devem-se obrigatoriamente considerar os valores dos individuos que as compdem,
principalmente os de seus gestores. Mesmo porque as estratégias sdo frutos de como os
membros da organizagdo percebem, sentem o seu ambiente presente, seus recursos €
idealizam o seu futuro (Bethlem,1998). Pesquisas t€ém demonstrado que a formulacio
de estratégias, o estilo de lideranca, as maneiras de realizar as tarefas, dentre outras
facetas da vida organizacional, s3o realmente reflexo da cultura especifica da
organizac¢io em questdo (Bowditch e Buono, 1997). Percebe-se, entdo, a existéncia de
influéncias dos valores culturais no desenho organizacional.

Destaque-se que os valores e as crengas mantém estreita relagdo com as
questdes prioritarias da organiza¢do. Da mesma forma, os valores também desempenham
importante papel na identificacdo das possibilidades de ascensdo dos individuos na
organizacdo. Ademais, sobressai o0 papel desempenhado pelos valores no processo de
comunicar a0 mundo exterior o que pode ser esperado da organizacdo (Tamayo, 1997).
Pesquisa realizada por Posner, Kouzes e Schmidt, envolvendo 1500 norte-americanos,
representando varios tipos de industrias € em diversos niveis hierdrquicos, verificou a
existéncia de relacionamentos entre os valores compartilhados e sentimento de sucesso
pessoal; comportamento organizacional, autoconfianca no entendimento dos valores,
comportamento ético, menor pressdo do estresse pessoal e profissional, alcance de
objetivos organizacionais e maior importancia aos stakeholders. Pode-se entender, entio,
" que os valores guardam relacdo com o que € importante para a organiza¢do atingir o
sucesso. O que, também, guarda semelhanca com importancia para o consumidor, padrdao
de desempenho excelente, qualidade e inovagio e importancia da motivagio intrinseca
dos colaboradores (Freitas,1991).

.

Em sintese, reconhece-se que as culturas fortes melhoram o desempenho
porque fornecem a estrutura e o controles, sem recorrer a burocracia que refreie a
motivagdo e a inovagdo (Kotter e Heskett, 1994). A esse propésito de associa¢io da
cultura com o desempenho, Flannery er alii (1997) identificaram quatro modelos

culturais que as empresas estdo operando na atualidade:
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1) cultura tradicional voltada para a fungio;
2) cultura voltada para o processo;
3) cultura baseada no tempo;

4) cultura baseada em rede.

Nesses modelos, a remuneragdo € tratada como um ponto de referéncia, nao
apenas para determinar a identidade e a personalidade atual de uma empresa, mas
também para criar um plano de remuneracdo que, fundamentado no desempenho,
possa construir o seu futuro.

Considerando-se que American Heritage Dictionary define "cultura como sendo
a totalidade de padrdes de comportamento, artes, crencgas, instituicdes e todos os outros
produtos do trabalho e do pensamento humano caracteristicos de uma comunidade ou
populacido, transmitidos socialmente", aceita-se que cada pessoa carrega consigo padroes
de pensamento, de sentimentos € de acdo potencial, resultantes de aprendizagem éontl'nua.
Essas programacgdes mentais podem ser denominadas de cultura. Portanto, a cultura como
programacdo mental, correspondente ao sentido mais lato da palavra, no contexto da
antropologia social € o estudo das sociedades humanas: "programagdo mental coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas em face de outro"
(Hofstede, 1997, p.19).

Considera-se que as manifestacdes de uma cultura podem ser representadas
por camadas, dependentes ou representativas de sua visibilidade cujos simbolos sdo as
manifestacdes mais superficiais ou mais visiveis ao observador. Numa camada de
manifestacdes um pouco menos visivel, estdo os herdis, aqueles que tém
caracteristicas altamente valorativas em uma determinada cultura. E, numa camada
mais profunda, estdo as manifestagdes relacionadas aos rituais da organizacdo. No
nucleo da cultura estio os valores, os quais t€ém um sentido orientador do positivo ou
do negativo (Hofstede, 1997).

Ja Schein (1992) considera que geralmente sdo utilizados certos elementos
relacionados a cultura, para dar énfase a alguns de seus aspectos. Segundo esse autor,

as categorias mais comuns associadas a cultura sdo:
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a linguagem utilizada, os costumes e tradigdes e rituais envolvidos nas
interagdes das pessoas;

as normas grupais, os padrOes implicitos e os valores que envolvem os

" trabalhos em grupo;

os valores esposados: os principios e valores articulédos ¢ publicamente
anunciados, que os grupos exercitam na tentativa de conseguirem se realizar;
a filosofia formal: a transmissdo de politicas e ideologias principais que
guiam as agBes dos grupos acerca de acionistas, empregados, clientes e
outros parceiros;

regras do jogo: as regras implicitas para se seguir adiante na organizacdo,
aquelas que os novatos devem aprender para poderem ser aceitos pelo grupo;
clima: os sentimentos que sao passados para os grupos pelo layout fisico e
pelo modo que os membros da organizacio interagem com 0s outros, com
os clientes, ou com as outras pessoas nao pertencentes a organizagio;
habilidades arraigadas: as competéncias especiais que os grupos demonstram
em certas tarefas, a habilidade em fazer alguma coisa que sao passadas de
uma geracdo para outra sem necessariamente ser articuladas por escrito;
habilidades mentais, modelos mentais ou paradigma lingiifstico: a
estrutura cognitiva compartilhada que guia as percepcdes, pensamentos e
linguagem usada pelos membros do grupo e ensinado para 0s novos
membros no processo de iniciagio social;

significados compartilhados: os entendimentos emergentes que sao
criados pelos membros do grupo nas suas interagdes;

metdfora da raiz ou simbolismo integrativo: as idéias, sentimentos e
imagens desenvolvidos pelos membros do grupo para se caracterizarem,
que podem ser ou ndo conscientes, mas tornam-se incorporadas em
construgdes, layout do escritério e outros artefatos materiais do grupo.
Esse nivel de cultura reflete a resposta emocional e estética do grupo em

contraste com suas respostas cognitivas e avaliativas.
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Nessa bordagem, a cultura € definida como "um modelo bdsico de conceitos
compartilhados que o grupo aprendeu como resolver seus problemas de adaptacdo
externa e integracdo, que tem sido bom e suficiente para ser considerado vélido e, por
essa razdo, pode ser ensinado para novos membros como a correta maneira de
perceber, pensar e sentir em relacio aqueles problemas” (Schein, 1992, p.12).

Ressalta-se a inclusdo de trés novos elementos:

1) o problema da socializac@o - aspectos da cultura que sdo repassados para
as novas geracoes;

2) o problerha de conduta - aceitando que a conduta é sempre determinada
pelas predisposicdes (as percepcdes, os pensamentos € 0s sentimentos que
estdo padronizados) e pelas contingéncias da situacido que surgem a partir
do ambiente externo;

3) as subculturas - em grandes organizagdes percebem-se subgrupos que,
mantendo as caracteristicas da cultura da organizacdo, apresentam variagc”)es'

culturais que permitem suas estabilidades e integracdes (Schein, 1992).

Conseqiientemente, a cultura organizacional ndo € um fendmeno monolitico,
isto &, elé € um conjunto de subculturas, que podem ser diferenciadas em cultura objetiva
e cultura subjetiva. A objetiva correspondente aos artefatos criados por uma organizagao,
tais como instalacdes fisicas, escritérios, frota de veiculos, etc, enquanto que a cultura
subjetiva refere-se aos padroes compartithados de crengas, suposi¢des e expectativas dos
integrantes de uma determinada organizagdo. Estdo compreendidos na cultura subjetiva os
valores, mitos, her6is, tabus, ritos, rituais, percepgdes, e simbolos, bem como os estilos
gerenciais e orientagdes de lidera'nga, esquemas mentais € oS comportamentos
manifestados na solucdo de problemas organizacionais (Bowditch e Buono, 1992). Da
mesma forma a cultura de uma determinada organiza¢do pode ser considerada uma
subcultura da cultura de seu ambiente, cujos valores culturais influenciam o

funcionamento e a evolugdo das organizagdes regionais (Thévenet, 1997).
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Aprofundando-se o estudo da cultura organizacional, percebe-se que as
mudangas constantes, caracteristicas marcantes de nossos tempos, geram incertezas a
respeito de valores, o que torna necessdrio realcar os estudos dos valores e construir
uma dimensdo simbdlica da organizacdo (Deal e Kennedy apud Freitas, 1991).
Destaca-se a necessidade de se compreender os trés niveis de cultura, que diferem em
termos de visibilidade e de resisténcia a mudangas. |

No nivel mais visivel e audivel encontram-se os artefatos e criagdes:
tecnologias, arte, modelos de comportamentos ou estilo da organiza¢do, que os
participes praticam e estimulam aos novos colegas a também praticarem. No segundo
nivel, estdo os valores compartilhados pelos membros da organizacio, que sao menos
visiveis, € que tendem a persistir com o tempo, mesmo quando mudam-se alguns
membros da organizagdo. No terceiro e mais profundo nivel estdo os pressupostos
bdsicos sobre relacionamento com o ambiente, com a natureza, no tempo € no €spago;
natureza humana; natureza das atividades e dos relacionamentos das pessoas, os quais
podem ser considerados, até certo ponto, como invisiveis e inconscientes.

Na interago desses trés niveis da cultura, aceitam-se os valores compartilhados
como sendo os interesses € metas comuns a maioria dos participantes de um grupo e que
tendem a moldar o comportamento do préprio grupo. Difere do padrio de
comportamento, entendido como as normas que regulam os meios comuns ou difusos de
agir, que sdo encontrados nos grupos € que persistem porque seus membros tendem a se
comportar desse modo e a ensinar essas praticas aos novos membros.

Na abordagem das resisténcias & mudanca, cada nivel de cultura influencia o
outro e € influenciado por este. Destaca-se que experiéncias t€ém demonstrado que em
nivel dos valores as resisténcias sdo maiores do que em nivel dos comportamentos. A
diferenca de nivel de resisténcia se deve, em parte, porque os membros do grupo em
geral ndo t€m consciéncia de muitos valores que os unem (Schein,1992).

Considera-se que crencgas e pressupostos tém sido utilizados como sindnimos
de valores, para expressar aquilo que € verdade na organizagdo. A propdsito de

crengas, Peters & Waterman (apud Freitas, 1991) formularam uma sintese dos



22

conteddos das crengas encontradas em empresas de élto padrdo. Faz parte desté sintese
ser o melhor; zelar pelos detalhes da execug@o; pessoas enquanto individuos;
assisténcia e qualidade superiores; membros inovadores; informalidade como estimulo
a comunicagio e lucros e crescimento econdmico. Como se observa, toma-se mister
que os gestores trabalhem adequadamente a cultura, no sentido de fortalecé-la, por
meio da geracdo ou manuten¢do de valores fortes € compartilhados, que resultem em
resultados positivos e relevantes (Costa, 1999). Destaca-se que na implementagio
dessas acdes de refor¢co ou mudanca deve-se procurar evitar as incongruéncias entre o
discurso ¢ a pritica. Em sintese, o valor de uma cultura pode ser definido como o
conjunto de crengas ou principios, organizados hierarquicamente, relacionados as
metas estratégicas da organizacdo, que orientam as agles € estdo a servigo de
interesses individuais, coletivos ou mistos, compreendendo, portanto, os aspectos
cognitivos e emocionais (Tamayo, 1997).

Um esclarecimento que deve ser feito € que os valores individuais, embora

tenham algum vinculo com os valores da cultura da organizagdo, ndo podem ser
“confundidos. Muito menos deve-se confundir os valores que os agentes da organizacao
gostariam que ela tivesse com os reais valores da cultura organizacional. Dessa forma,
aceita-se que possa ser imaginado um conjunto de valores considerados como ideais
para um presumivel desempenho, diferente e melhor que o atual (Tamayo, 1997). Sob
essa Otica, considera-se que os valores, exigidos em uma determinada estratégia de
mudanca de desempenho, podem ou ndo ser compativeis com a cultura da
organizacdo. Quando estes nao o sdo, geralmente a organiza¢do enfrenta dificuldades
para implementar a estratégia escolhida. O que vale dizer que o arcabougo
organizacional formal pode exigir determinados valores e comportamentos € a
"estrutura informal” realiza de outra forma, ensejando incongruéncias. Mesmo quando
obtido sucesso na implementagdo da estratégia, ndo significa que os valores exigidos
passaram a ser culturais. Eles, somente, podem ser considerados como componentes da
cultura, quando a maioria dos membros da organiza¢fo os pratiquem e incentivem 0s

novos membros a seguirem as mesmas praticas (Schein, 1992).
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Conseqiientemente, reveste-se de importancia impar a da gestdo da cultura,
compreendendo a auditoria e administra¢do em si, uma vez que as iniciativas
relacionadas a estrutura, estratégia ou relacdes humanas tém conseguido oferecer,
apenas de forma regular, condi¢des a formulacdo de modelos que t€m ajudado as
organizagdes a tomar decisdes. Contudo, em periodo de crise ndo se dispde de critérios
fidveis para apreender a evolucdo das varidveis pertinentes da organizacdo. Com isso,
a organizacdo sofre da ineficdcia desses modelos utilizados (Thévenet, 1997).
Portanto, torna-se fundamental decifrar a cultura da organizagcdo. Entende-se que é um
processo altamente interpretativo e subjetivo. Contudo algumas dimensdes de
"estrutura de interpretacdo” de uma cultura, encontradas na literatura, parecém ser
universais, as quais correspondem aos valores organizacionais; a cultura gerencial; aos
herdis organizacionais; as histérias € mitos da organizagdo; aos tabus, ritos e rituais da
organizacio e aos simbolos culturais.

Explorando-se a idéia de investigacdo da associagido dos valores culturais a
eficdcia organizacional apresentam-se quatro abordagens: |

1) atingimento de metas;

2) recursos do sistema;

3) operacgdes e processos internos;

4) constitui¢des estratégicas (Bowditch e Buono, 1992).

A abordagem de atingimento de metas compreende a verificagdo até qual a
producdo da organizagdo atinge suas metas. Esta abordagem € a mais usual e €
apropriada quando as metas sio claras, condensadas ¢ mensurdveis. Na abordagem dos
recursos do sistema avalia-se a eficdcia da organizacio explorando a perspectiva da
capacidade de a organizacdo conseguir os recursos necessdrios ao alcance de suas
metas. Portanto, o enfoque € nos inputs, € ndo nos outputs da organizagcdo. Assim, esta
abordagem € mais apropriada para organiza¢des que tém uma clara liga¢do entre os
recursos € a sua producdo. Na abordagem das operagdes e processos internos busca-se
mensurar a eficicia por meio da verificacio da dindmica interna da organizagio:

integracdo, auséncia de conflitos, elevado nivel de confianca entre os integrantes e
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fluxo regular de informagdes. Finalmente, na abordagem das constitui¢des estratégicas
procura-se mensurar a eficicia mediante identificacdo do nivel em que a organizagﬁo
consegue atender as exigéncias e expectativas de seus interessados. Verifica-se que
esta abordagem compreende uma visdo mais abrangente que as abordagens anteriores,
porque: 1) inclui conceito de responsabilidade social e obrigacdo para com terceiros, e
2) reconhece que grupos ¢ interessados diferentes podem ter metas diversas.

Destaca-se a inexisténcia de uma unica medida ou indicador capaz de
efetivamente retratar a éﬁcécia de uma organizacio. A semelhanca das teorias da
liderancga e do projeto e estrutura organizacional, o modelo denominado abordagem dos
valores concorrentes é uma tentativa de integrar empiricamente os diversos critérios
refletidos na literatura sobre a eficicia e o desempenho organizacional. Nesse modelo,
proposto por Bowditch e Buono (1992), usa-se a técnica de escala multidimensional, na

abordagem de trés dimensoes de continuos:

. Controle-Flexibilidade: corresponde a estrutura. Identifica o grau de
importincia que a organizago atribui ao controle, associando a estabilidade,
ordem e previsibilidade ou flexibilidade, favorecendo a inovacio, a
adaptagdo e a mudanga;

. Interna-Externa: reflete desde a dimensdo interna a coordenagio, seus
integrantes, até os aspectos externos, relacionados ao bem-estar € ao
desenvolvimento da organizagdo como um todo;

. Meios-Fins: reflete a énfase diferenciada nos processos e procedimentos

importantes e nos resultados finais da organizagao.

Ainda sobre a abordagem dos valores concorrentes, Cameron € Quinn (1999)
destacam a existéncia na literatura de diferentes conjuntos de dimensdes utilizados nos
diagndsticos sobre a cultura organizacional. Ressaltam que uma das razdes para esta
diversidade de conjuntos de dimensdes € que o diagndstico compreende um conjunto
muito abrangente de fatores complexos, inter-relacionados e ambiguos.
Conseqiientemente, torna-se impossivel sempre incluir todos os fatores relevantes no

diagnéstico da cultura organizacional.
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Nesse contexto, Nelson e Loureiro (1996) propdem, como instrumento de
medicdo da cultura organizacional, o questiondrio PVA - Perfil de Valores Agregados.
Esse instrumento possibilita que a investigagdo da cultura de uma organizacgdo seja
realizada com base nas seguintes dimensdes: trabalho, relagdes, controle e
pensamento. A dimensdo trabalho compreende as subdimensdes esforco, velocidade
ou tempo, concluir tarefas e qualidade. A dimensdo relagcdes coleta dados das
subdimensdes afeto, empatia, sociabilidade e lealdade. J4 a dimensdo controle busca
captar dados das subdimensdes dominio, status, politica e lideranca. Por ultimo, a
dimensdo pensamento compreende as subdimeﬂsées abstracdo, planejamento da
organizagdo, exposi¢do e flexibilidade.

Para o tratamento dos dados coletados, Nelson e Loureiro (1996) propdem a
utilizacdo do software CVAT — Culture and Value Analysis Tool. A utilizagdo do
Software CVAT permite o tratamento de dados separados enﬁ estratos € proporciona
resultados em tabelas e em graficos circulares, que possibilitam comparar visualmente

a intensidade de cada dimensio e subdimensao.
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3 METODO

A alternativa mefodblégica adotada tem como pressupostos a perspectiva da
construcao de conhecimento por meio da interacdo verbal planejada, na qual as
transcri¢des dos relatos servem para o ordenamento e constru¢do dos conteudos que
permitam respostas aos objetivos da pesquisa (Zanelli apud Tamayo, 1997). Assim, a
perspectiva dos entrevistados € privilegiada quanto a identificacdo dos fatores de
influéncia, a conseqiiente categorizagﬁo, a determinacao dos graus de influéncias e no
estabelecimento das possiveis associagdes com os valores da cultura, identificados

mediante a aplicacio de questiondrios para todos os membros da instituigao.

3.1 DEFINICAO DOS TERMOS

Os principais termos envolvidos no presente estudo sio:

« Organizag¢do: entendida como um sistema social em que grupos de
pessoas interagem segundo um conjunto de valores, normas e crengas, que
orientam suas agdes e determinam os padrdes de comportamentos
aceitdveis mutuamente (Costa, 1999);

« A Instituicio de Ensino Superior (IES): a instituicio educacional objeto da
pesquisa apresenta as seguintes caracteristicas: € uma organizacdo de tamanho
médio, de propriedade privada, concentrada, de servicos (Chiavenato, 1987);
normativa (Etzioni, 1984); e sem fins lucrativos (Griffin, 1994);

- Fatores organizacionais: compreendendo os relativos ao préprio arcabougo
organizacionql, tais como: estrutura organizacional, processos organizacionais,
controle organizacional, sistema de comunicagdo, competéncia, tecnologia,
comportamento organjzacional, estilo de lideranca; os relativos ao ambiente.
organizacional especifico: clientes, fornecedores, competidores, governo e
grupos de pressdo, e também os correspondentes ao ambiente organizacional

genérico: condi¢Ges econdmicas, condigdes politicas, condi¢cdes sociais,
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condi¢des tecnoldgicas e globalizacdo, considerando-se que estes
influenciam de maneira diferenciada a realizacdo de planos de acdes
estratégicos (Montgomery e Porter, 1998);

Estratégia: entendida como um movimento organizacional possivel
somente com a cooperacdo de todos os sistemas € subsistemas na
elaboracdo de uma proposta ou planos filoséfico e estratégico de trabalho,
planos esses que, com base em seu macroambiente, apresentam um
conjunto de metas organizacionais, relativas as adaptacOes necessdrias a
materializacao da missdo da organizagdo (Daft, 1999a).

Metas estratégicas: compreendem os propdsitos formalmente estabelecidos
em um plano para um determinado periodo e correspondentes as estratégias e
aquelas outras emergentes em funcdo da operacdo didria da instituicao, que
distinguem uma organizacao de outras (Daft, 1999b e Mintzberg, apud
Montegomery e Porter, 1998).

Cultura organizacional: definida como "um modelo bésico de conceitos
compartilhados que o grupo aprendeu, como ele resolveu seus problemas
de adaptacdo externa e integracio, que tem sido bom e suficiente para ser
considerado vilido e, por essa razdo, pode ser ensinado para novos
membros como a correta maneira de perceber, pensar € sentir em relagao
aqueles problemas” (Schein, 1992, p.12).

Valor de uma cultura: entendido como o conjunto de crengas ou
principios, que, organizados hierarquicamente e relacionados as metas
estratégicas da organizacdo, orientam suas agdes € estdo a servigo de
interesses individuais, coletivos ou mistos (Tamayo,1997).-

Influéncia: o nivel de significado que os agentes da organizagdo atribuem
as associagOes de fatores organizacionais com as metas estratégicas, que
resultam no estabelecimento do desempenho e do status quo da instituicdo

(Kotter e Heskett, 1994 ¢ Tamayo, 1997).
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- Associagdes: compreendem as relagdes entre os fatores organizacionais
significativos e os valores da cultura subjacentes percebidas pelos agentes

da instituicao (Tamayo, 1997).

3.2 CATEGORIAS DE DADOS

A investigagdo dos valores da cultura da instituigdo foi realizada com base
nas subdimensdes, compreendidas nas dimensdes trabalho, relagdes, controle e
pensamento, propostas por Nelson e Loureiro (1996).

A dimensdo "trabalho" compreendeu as subdimensdes esforco, velocidade ou
tempo, concluir tarefas e qualidade, relacionadas diretamente ao esfor¢o, a velocidade,
as pressdes para o término e a qualidade requeridas na consecucdo do trabalho.
Ressalta-se que a rapidez e a pressao para o término afetam a qualidade do trabalho.

J4 a dimensdo "relacdes" tratou das relagdes entre as pessoas € compreendeu as
subdimensdes afeto, empatia, sociabilidade e lealdade. Na subdimensao afeto, investigou-
se 0 que aproximava as pessoas € sua necessidade de receber aten¢do. Com os graus
atribuidos a empatia, pode-se inferir sobre a capacidade do saber se colocar no lugar da
outra pessoa. J4 a sociabilidade enfocou a aproximagdo de grupos mais do que individuos.
Por fim a lealdade enfatizou a aproximacdo duradoura entre pessoas ou grupos.

A dimensdo "controle" compreendeu as subdimensdes dominio, sfatus,
politica e lideranga. Com a subdimensdo dominio foram investigados os graus de
imposi¢do da vontade dos superiores aos subordinados. Ao status associaram-se 0s
graus relativos a favorecer o ego das pessoas por meio de simbolos ou da
desigualdades entre as pessoas, caracterizado normalmente pela importincia que se da
aos titulos, cargos ou posi¢des ocupadas pelas pessoas. J4 a politica ou manipulagdo
envolveu a busca da identificacdo dos graus atribuidos a imposi¢do de uma vontade
por mecanismos externos e indiretos. Diferentemente, a lideranca compreendeu a
prospecio de graus atribuidos ao exercicio do controle por meio do carisma ou do

poder de referéncia.
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A dimensdo "pensamento" compreendeu as subdimensdes abstracio,
planejamento da organizagdo, comunicacdo e flexibilidade. Ressalta-se que essas
subdimensées representam diferentes influéncias estratégicas nos comportamentos das
pessoas. Na subdimensfio abstragdo buscou-se compreender o grau de importincia
atribuido ao pensamento generalizado sobre a organizacdo e seu ambiente. J4 na
subdimenséo planejamento da organizacio enfocou-se a busca de graus de importancia
atribuidos ao detalhamento dos planos decorrentes. da abstracio. Com os graus
atribuidos a comunicag¢do, procurou-se compreender o grau de iinportﬁncia atribuido a
exposi¢cdo das idéias e planos. J4 a flexibilidade teve como finalidade investigar graus
de importéincia atribuidos as iniciativas individuais e a adaptabilidade da organizacao,
no contexto de sua capacidade empreendedora.

Para a pesquisa dos fatores organizacionais que influenciaram as realizacdes
estratégicas, procurou-se adotar categorias proximas as dimensdes € subdimensoes
utilizadas na investigacdo dos valores. Dessa forma, foram adotadas, como categorias
de fatores, trabalho, pensamento, controle, institucional ¢ ambiental (Hall, 1984;
Stoner e Freeman, 1995; Robbins e Coulter, 1998 e Daft, 1999b).

A categoria de fatores "trabalho" foi investigada a partir das subcategorias:
comprometimento, constincia de propdsito, competéncia laborare, efeito do uso de
tecnologia, capacitacio de docentes, volume e qualidade. A subcategoria
comprometimento compreende o grau de compromisso dos executores com as metas
estabelecidas no planejamento. A constincia de propésito vinculou-se o empenho da
gestdo em perseguir as realiza¢des previstas no planejamento estratégico. No tocante a
competéncia laborare, buscou-se identificar o nivel influéncia da capacitagdo da
organizac¢do em fazer bem suas agdes estratégicas. Na subcategoria efeito do uso da
tecnologia, pesquisou-se o grau de influéncia da disponibilidade e uso de novas
tecnologias na consecugﬁb das metas estratégicas. J4 com a capacitacdo dos docentes,
buscou-se obter graus de vinculos das realizagdes das metas estratégicas com o
aprimoramento do corpo docente. Na subcategoria excesso de trabalho, buscou-se

identificar o comprometimento ou ndo das realizacdes estratégicas em fungdo do
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aumento do volume de trabalho. Por dltimo, na subcategoria baixa qualidade, buscou-
se identificar as influéncia dos requisitos de qualidade nas realizacdes estratégicas.

A categoria de fatores relativos ao "pensamento” foi investigada a partir das
subcategorias: sistemdtica de planejamento, estrutura organizacional, clareza de
objetivos, cendrios de profissGes, monitoramento, comunica¢do, viabilidade
econdmica e sistemdtica de marketing. Na subcategoria sistemadtica de planejamento,
buscou-se associar-se 0 nivel de cumprimento das metas com 0 processo de
planejamento. Na subcategoria estrutura organizacional, investigou-se o nivel de
adequacdo desta, ao propdsito das realizagcdes das metas estratégicas. Na subcategoria
clareza de objetivos, pesquisou-ée o nivel de influéncia da sistemdtica de comunicacio
de objetivos, na consecucdo das metas estratégicas. Na subcategoria cendrio de
profissdes, buscou-se identificar o nivel de influéncia da capacidade de perceber os
cendrios das profissdes em relacio a materializagdo dos planos estratégicos. Na
subcategoria monitoramento, pesquisou-se as associagdes do nivel de cumprimento
das metas com o monitoramento dos planos correspondentes. Na subcategoria
comunicagio, pesquisaram-se os vinculos das realizagdes dos planos estratégicos com
a sistemdtica de comunicagdo. J4 na subcategoria viabilidade econdmica, buscou-se
identificar os efeitos dos retornos econdOmicos-financeiros nas associagdes das
realizacbes previstas. Por ultimo, a subcategoria sistemdtica de marketing
compreendeu a verificacdo dos impactos dos'planos de marketing nas realiza¢des das
metas estratégicas do periodo.

A categoria "fatores institucionais” foi investigada a partir das subcategorias:
situacdo financeira, estrutura societdria, condi¢do fisco-legal e lancamento de noQos
cursos. A subcategoria situacido financeira compreendeu o nivel de cumprimento das
metas em face da situagdo financeira da institui¢do. A subcategoria estrutura societdria
envolveu o nivel de efeito da composigdo societdria na realiza¢do do plano estratégico.
A subcategoria condic¢io fisco-legal compreendeu o nivel de influéncia dos aspectos
fiscais e legais da institui¢do, nas realiza¢cdes da metas do periodo. A subcategoria
langamento de novos cursos envolveu a influéncia do aumento de trabalho, relativo a

_ implantacdo de novos cursos, na consecucio das metas estratégicas.
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A categoria "controle" foi pesquisada a partir das subcategorias: processo de
tomada de decisdo, estrutura de poder, administracdo de conflitos, estilo de lideranga e
controle administrativo. A subcategoria processo de tomada de decisdo compreendeu as
associa¢des dos niveis de cumprimento das metas estabelecidas, com a agilidade nas
decisGes. A subcategoria estrutura de poder: administracdo de conflitos envolveu os
efeitos da distribuicdo do poder e do tratamento aos conflitos, na realizagdo do plano
estratégico. A subcategoria estilo de ﬁderanga compreendeu os efeitos da lideranca na
consecugdo das metas do periodo. A subcategoria controle administrativo envolveu a
identificacdo dos efeitos dos controles sobre as realizacGes das metas estratégicas.

A categoria de "fatores ambientais" foi investigada a partir das subcategorias:
legislacdo governamental, condi¢des econOmicas, situacdo sociocultural, grupos de
pressdo, mercado de trabalho, concorréncia, clientes, evolugdo tecnoldgica e globalizacio.
A subcategoria legislacdo governamental compreendeu os efeitos, fundamentalmente, ‘da
legislacdo educacional sobre as agdes da instituicio. A subcategoria condig¢oes
econdmicas envolveu os efeitos dos aspectos econdémicos da sociedade em geral, na
materializagdo das metas estratégicas da instituicao. A subcategoria situagao sociocultural
compreendeu fundamentalmente os efeitos dos aspectos sociais e culturais do contexto da
institui¢io, na materializacio do seu plano estratégico. A subcategoria grupos de pressdo
investigou os efeitos das pressdo de grupos externos, nas realizacOes estratégicas da
instituicdo. A subcategoria mercado de trabalho compreendeu os efeitos do
comportamento do mercado de mao-de-obra sobre as agdes estratégicas da institui¢ao. A
subcategoria concorréncia compreendeu os efeitos dos niveis de concorréncia associados
a consecucdo de cada meta estratégica. A subcategoria clientes envolveu a associagdo do
cumprimento da meta com o nivel de existéncia de clientela. A subcategoria evolugdo
tecnol6gica envolveu fundamentalmente os efeitos das novas tecnologias educacionais e
de informatica sobre as realizagdes das metas estratégicas da institui¢do. Por dltimo, a
subcategoria globalizacdo envolveu a percepcdo das ameagas e oportunidades da

globalizacdo, na execugdo do plano estratégico.
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3.3 PARTICIPANTES

Participaram da pesquisa cinqiienta e cinco pessoas ligadas a Sociedade
Paranaense de Ensino e Informética e Faculdades SPEI, compreendendo: o Presidente,
dois sécios gestores, seis funciondrios da SPEI, trés gestores, trés servidores e quarenta
professores das Faculdades SPEL A escolha desses participantes foi orientada em fungio
de serem diretamente envolvidos com e responsdveis pelo estabelecimento das metas
estratégicas e pela implementacio € monitoramento dos correspondentes planos de ages.

Todas essas pessoas participaram respondendo a questiondrio proprio
(Anexo 1) para a identificacdo dos valores da cultura. J4 o Presidente, os dois outros
sécios gestores e o Diretor das Faculdades SPEI, também foram envolvidos:

- na descri¢do do processo de planejamento, que deu origem as metas

estratégicas para as Faculdades SPEI;

- na identificacdo e estabelecimento dos graus de significancia dos fatores

de influéncia nas realizacdes estratégicas das Faculdades SPEI;

» na construcio das possiveis associagdes desses fatores com os valores

da cultura.

3.4 A ORGANIZACAO OBJETO DA PESQUISA

As Faculdades SPEI sdo uma instituicdo de ensino superior isolada e
particular, mantida pela Sociedade Paranaense de Ensino e Informética (SPEI). Essa
sociedade foi fundada em 12 de marco de 1983 por um grupo de quatorze professores.
Iniciou atuando na drea livre de ensino, com um curso de Andlise de Sistemas que, a
época, objetivava atender a caréncia de profissionais em processamento de dados no
mercado de trabalho. Esse curso deu origem ao projeto de criagdo do Curso de
Tecnologia em Processamento de Dados, autorizado e reconhecido pelo Ministério da
Educacio e Cultura em 1988, o qual, por sua vez, deu origem as Faculdades SPEI.

Atualmente, a sociedade atua na 4rea de ensino pré-escolar, de 1.°, 2.°¢ 3.°

graus, inclusive pés-graduagdo e cursos técnicos de nivel médio e pds-médio, além de
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treinamentos € consultorias prestadas aos setores publico e privado. Para tanto,
mantém quatro sedes fisicas € um escritério administrativo situado na Alameda Dr.
Carlos de Carvalho, 269, Curitiba (PR). Em sua unidade da Av. Republica Argentina,
1.285, na mesma cidade, funcionam, no periodo diurno, o 1.° ¢ o 2.° graus e, no
periodo noturno, o 2.° grau técnico, os cursos técnicos pos-médios e os cursos de pos-
graduacdo. Na sede situada em Sdo José dos Pinhais (PR), cidade integrante da Regiﬁo.
Metropolitana de Curitiba, funcionam a pré-escola, o 1.° € o 2.° graus e o 2.° grau
Técnico em Processamento de Dados.

A sede localizada no ndmero 256 da supracitada Alameda Dr. Carlos de
Carvalho abriga as Faculdades SPEI, onde sao oferecidos os cursos: Bacharelado em
Sistema de Informagdo; Ciéncias Contdbeis; Administracao, habilitacdo geral com énfase
em Informitica; Administracdo, habilitacdo em Gestdo Ambiental; Administragao,
habilitacdo em Gestdo de Negdcios do Mercosul; Administracio, habilitacdo em Gestao
Industrial; ¢ Administracdo, habilitacdo em Comércio Exterior. A sociedade possui um
prédio préprio, com 3.200 metros quadrados, na Rua Jodo Davi Perneta nimero 311,
“bairro Hugo Lange, em Curitiba, a qual se encontra atualmente disponivel para receber as
atividades de expansao.

A SPEI experimentou um crescimento acentuado nos primeiros anos de sua
existéncia, culminando com a autorizagdo e posterior reconhecimento de seus cursos
de nivel superior, 0 que permitiu ampliar sua drea de atuagdo. Contudo, reconhecem
seus sécios, a organizacdo vem enfrentando, nos ultimos cinco anos, dificuldades
relacionadas ao seu desempenho econdmico ¢ financeiro.

A partir de maio de 1995, o grupo SPEI é composto por seis sécios e é
presidido por um deles, o administrador Ailton Renato Do6rl. Com a sua posse,
realizaram-se esforcos no sentido de rever o contexto da sociedade e suas estratégias.
Como resultado, reformulou-se a estrutura e o direcionamento estrzjltégico no sentido
da busca da exceléncia e ganhos de desempenho, principalmente nos aspectos
econdmico e financeiro. Sob essa perspectiva, passou-se a adotar os principios da

qualidade total nos processos da instituicdo. Para tanto, realizou-se uma série de
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os conhecimentos sobre principios da qualidade.
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Na seqii€ncia, com os mesmos participantes, realizaram-se as etapas do

processo de planejamento (Figural) para a formulagdo de um Plano Estratégico que

lhes permitisse atingir os objetivos estabelecidos. Como resultado desses esforcos foi

elaborado o Plano SPEI 2000, no qual foram estabelecidas as metas estratégicas, de

cada unidade, para o periodo maio/96 a dez/2000 (Anexo 2). .

Com a aprendizagem de monitoramento, os Socios Gestores e o Diretor das

Faculdades SPEI entendem que, ao modelo adotado, deverdo ser adicionadas duas

etapas: uma de divulgacdo e outra de monitoramento dos planos de a¢des. Tal decisdo

deveu-se a constatacdo do baixo nivel de envolvimento e comprometimento dos

colaboradores com as metas tracadas e a diversidade de formas de relato das

realizagdes ou dificuldades encontradas. Esses fatos, no entender dos sécios e do

diretor das Faculdades SPEI, tém dificultado e tornado moroso o processo de tomada

de decisdes. Em decorréncia disso, as agdes estratégicas ficam prejudicadas.

FIGURA 1 - DIAGRAMA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

IDENTIFICAGAO DAS EXPECTATIVAS E DESEJOS

I |

Analise Externa:

Competidores
Tecnologia

Mercado de trabalho

Aspecto Econémico-financeiro
Aspectos socioculturais
Legislacaoc e Parceiros

Analise Interna
Pontos Fortes
Pontos Fracos
Pontos Neutros

| |

Ameacas e Oportunidades |

l

Definicao da Missao |

Definicdo da Visao |

Definicdo de Principios |

Definicio de Objetivos ]

Definicdo de Estratégias |

[ Definicdo da Estrutura B

1

Plano de Metas SPEI 2000 |

FONTE: Pesquisa junto aos Sécios e diretores da SPEI, nov. 1999
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A sociedade SPEI tem como drea geografica de atuacdo a cidade de Curitiba
e sua Regido Metropolitana, o interior do Estado do Parand e eventualmente o Sul db
Estado de Sdo Paulo e o Norte do Estado de Santa Catarina.

As Faculdades SPEI atendiam, a época da pesquisa, aproximadamente 1000
alunos, com um quadro de 40 professores, sendo: 1 Doutor, 10 Doutorandos, 9
Mestres, 13 Mestrandos € 7 Especialistas. A infra-estrutura de equipamentos colocada
a servico dos cursos de 3.° grau era a seguinte: um prédio-de 4340m?, compreendendo
17 salas de aula; uma biblioteca com aproximadamente 6000 volumes e 6
microcomputadores ligados a Internet; trés laboratérios com 24 microcomputadores
cada um, todos interligados em rede € com disponibilidade de Internet.

Segundo o Presidente, durante o ano de 1998, realizaram-se esforgos
especificos para aprimorar as atividades relacionadas 4 formulagdo e acompanhamento
dos orcamentos setoriais. Tais esforcos envolveram uma série de reunides da gestio da
mantenedora com os diretores das unidades, dentre eles o das Faculdades SPEIL. Como
resultado, foram reescritos a misso, a visdo, os objetivos, os principios e as estratégias
| para os préximo trés anos e reformulada a estrutura organizacional (Anexo 3). Como
produto desse processo foi composto e escrito o documento intitulado "Planejamento

Estratégico SPEI 2000", do qual fazem parte:

A Missdo
A SPEI tem por missdo educar pessoas, formando cidadaos capazes de construir uma

sociedade mais justa, mais humana e mais feliz.

A Visdo
Ser uma institui¢do modelo de exceléncia no ensino € extensdo, produzindo e

aplicando conhecimento para um viver melhor.
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Os Principios

« A satisfagio dos seus alunos, pais, colaboradores e demais clientes € o
fundamento do frabalho da SPEI;

. A atuacdo da SPEI est4 sempre subordinada ao respeito a pessoa humana,
a liberdade e aos direitos de cada um, para uma vida social melhor;

. Entendemos a moral, a ética, o amor ao préximo e a fé em Deus como

alicerces inabaldveis do grupo SPEIL

Os Objetivos

. Promover a educagdo integral do homem, desenvolvendo suas
potencialidades, com vistas a satisfacdo plena de suas aspiragdes;

. Distinguir-se como institui¢cao educacional de vanguarda na formacgdo de
cidadios, preparando-os de forma global para os desafios da sociedade;

« Contribuir para a valorizagdo da vida, através da acdo e da aplicacdo de
conhecimentos e técnicas do seu corpo de colaboradores;

« Proporcionar melhor qualidade de vida aos seus colaboradores.

As Estratégias

. Capécitagﬁo permanente de professores e colaboradores;
. Desenvolvimento de parcerias;

« Crescimento planejado e com equilibrio;

» Prestacio de servicos com qualidade;

. Adequacio constante da infra-estrutura necessaria;

. Acdes integradas de marketing;

« Uso de recursos tecnolégicos no ensino;

« Equilibrio financeiro institucional;

« Projetos humanisticos de valorizagdo da vida.
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A Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é representada por um Conselho Diretor,
composto pelos seis sécios, representativos das organizagdes: Sociedade Paranaense
de Ensino e Informética, (SPEI) - Ensino Bésico, Sociedade Pinhalense de Educacao e
Informdtica Ltda. e Instituto SPEI Ltda. Abaixo deste Conselho Diretor, esti a
Presidéncia, a qual comanda todas as unidades, representadas, no organograma, no
nivel de diretoria (Anexo 3).

Percebe-se, no organograma, que existe uma Assessoria de Planejamento, a
qual tem por fungdo principal promover as a¢cdes necessdrias a formulacio dos planos
estratégicos e ao conseqiiente monitoramento. Contudo o Presidente fez questdao de
ressaltar que os trabalhos dessa assessoria vém sendo realizados em cardter insipiente e
ndo rotineiro. A efetividade desses servigos, entende ele, é um dos objetivos da
administracio para o ano 2000.

Verifica-se na estrutura organizacional que as Faculdades SPEI contam com
uma secretaria e trés coordenacdes, sendo uma para os cursos de Administragdo, outra
para os cursos de Informética e uma terceira para o curso de Ciéncias Contdbeis. Além
dessas unidades, a organizag¢do conta com uma 4rea responsavel pelos servicos gerais.
Contudo, o Diretor Administrativo-Financeiro destacou que esses servigcos gerais estdo
sendo administrados por pessoal da mantenedora em funcfo da proximidade fisica
entre a sede do escritério administrativo e a sede das Faculdades SPEI. Portanto, nao
se justificaria a unidade nas Faculdades, o que, na opinido dele, deverd determinar uma

atualizacdo no organograma da sociedade.

3.5 INSTRUMENTOS DE COLETA E REGISTRO

Para a compreensdo do processo de planejamento que deu origem as metas
estratégicas foi utilizado um roteiro de entrevista, na forma semi-estruturada, e
registros escritos, no formato de diagrama comentado. Esse diagrama foi referendado
posteriormente pelos entrevistados. Na secdo 4.1 apresentam-se os dados sobre o

processo de planejamento adotado.
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O levantamento dos valores da cultura foi realizado com a aplicacdo dos
instrumentos propostos por Nelson e Loureiro (1996): questiondrio PVA — Perfil de
Valores Agregados (Anexo 1) e a tabula¢do dos dados através do software CVAT —
Culture and Value Analysis Tool, que permitiram a constru¢do de tabelas das médias e
desvios padrdes das subdimensdes dos valores da cultura pesquisadas e os graficos
correspondentes para cada estrato da populacdo pesquisada e de forma consolidada.
Com base nesses grificos, foram elaborados outros buscando-se permitir andlises
comparativas entre as visdes real e ideal dos diversos estratos pesquisados. Na se¢do
4.2, apresentam-se os dados relativos aos valores da cultura.

As metas estratégicas das Faculdades SPEI foram identificadas por meio de
andlise documental, prelirninar do documento "Plano SPEI 2000", na qual tais metas
foram apresentadas e posteriormente nos demais documentos vinculados. Nessa
andlise, buscou-se identificar ¢ compreender as metas estratégicas das Faculdades
SPEI, estabelecidas para o periodo 1996 - 2000. Os dados foram registrados no
cabecalho de formuldrios de campo de forca (Pfeiffer e John, 1980), (Anexo 4), sendo
estes posteriormente referendados pelo Presidente da SPEI. Conseqiientemente, gerou-
se uma folha de formulério de campo de for¢a para cada meta estratégica identificada.

Na seqiiéncia, copias desses formuldrios de campo de forca e um roteiro
basico de fatores de influéncia, construido com base em Hall (1984), Stoner ¢ Freeman
(1995), Robbins (1998) e Daft (1999b), (Anexo 5) foram utilizados para obter em cada
uma das entrevistas semi-estruturadas a identificacdo dos fatores organizacionais
facilitadores e dificultadores da realizagio ou ndo de cada uma das metas estratégicas.

Num segundo momento, os formuldrios campo de forca serviram, também,
para registrar a consolidac@o, todos os fatores identificados por todos os entrevistados,
ao nivel de cada meta.

Na seqiiéncia, cOpias desses formuldrios foram apresentadas para cada
entrevistado, para que ele atribuisse graus de significados relativos a importancia da
influéncia de cada fator na realizacdo de cada uma das metas. O critério para a

defini¢do do grau de significado adotado foi o seguinte: para cada meta concluida
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escolher um fator facilitador como vital e atribuir 5 (cinco) pontos, para os demais
fatores facilitadores e dificultadores distingui-los como importantes e significativos,
atribuindo 3 (trés) pontos para os importantes ¢ 1(um) ponto para os significativos.
Para cada meta ndo concluida ou abandonada escolher o fator dificultador
determinante e atribuir 5 (cinco) pontos, para os demais fatores facilitadores e
dificultadores distingui-los como importantes e significativos, atribuindo 3 (trés)
pontos para os importantes € 1 (um) ponto para os significativos.

Os graus atribuidos por todos os entrevistados permitiram a construgdo de
tabelas de fatores consolidados, demonstrando-se a somatéria de pontos. Permitiram,
também, a construgdo de graficos demonstrando os fatores mais influentes, no
conjunto das metas, tanto no sentido de facilitar quanto no de dificultar as realiza¢des.
Na secdo 4.3 apresentam-se os dados resultantes desses registros.

Numa etapa posterior, as tabelas e graficos comparativos dos valores das
subculturas e as tabelas e grédficos dos fatores organizacionais que influenciaram as
realizacdes da metas estratégicas foram utilizados, numa reunido coletiva com todos os
gestores entrevistados, como instrumentos de orientacdo das andlises e para a
construcio das possiveis associa¢des dos fatores organizacionais de influéncia com os
valores da cultura. Nessa reunido coletiva utilizou-se de recursos de proje¢des, de
modo a possibilitar a visualiza¢do de até dois graficos ou tabelas a0 mesmo tempo. As
interpretacdes e associagdes foram coletadas mediante registros escritos e gravagdes
em meio magnético. O resultado dessa reunido é apresentado e comentado na secio

5.3 Construgdo das associacdes entre fatores e valores.

3.6 AMBIENTE E SITUACAO

A apresentacdo dos questiondrios foi realizada pelo pesquisador, nas salas de
trabalho dos inquiridos explicando-se os motivos da pesquisa e aguardando-se o
preenchimento, a exceg¢do dos professores. Para esses, utilizou-se dos servigos de um
estagidrio, para, durante uma semana, na sala dos professores, apresentar € obter, no

mesmo dia, os questiondrios preenchidos de todos os professores.
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Ja as entrevistas foram todas realizadas pelo pesquisador nas salas de
trabatho dos entrevistados, com o propésito de interferir o minimo possivel na
dindmica do dia-a-dia da instituicdo. Contudo, buscou-se caracterizar a necessidade de
se evitar as interrupgdes e interferéncias. Encontraram-se dificuldades para se agendar
entrevista coletiva, em funcio da turbulenta rotina, dos compromissos ¢ do constante
envolvimento com os aspectos administrativos por parte dos entrevistados. Assim, esta
entrevista coletiva dé consolidacdo das associagbes dos fatores com os valores da
cultura foi realizada em local isolado e fora do hordrio normal de trabalho, com o

propésito de se evitar interrupgdes e privilegiar o envolvimento de todos.

3.7 CONTATO COM OS PARTICIPANTES

Na etapa de aplicagdo dos questiondrios para levantamento dos valores, os
contatos com os sécios, funciondrios, gestores e servidores foram feitos diretamente
pelo pesquisador, agendando-se por telefone ou contato pessoal o local e a hora para
explicacdo e preenchimento dos questiondrios. J4 para o contato com os professores
ndo foi necessdrio agendar previamente, posto que um estagidrio foi treinado para,
durante uma semana, explicar e obter em cada dia os questiondrios preenchidos pelos
professores presentes, de modo a compreender, no final da semana, todos os
professores das Faculdades SPEIL

As entrevistas individuais com o Presidente, com os outros dois sécios
gestores e com o Diretor das Faculdades SPEI, objetivando num primeiro momento
descrever o processo de planejamento adotado para a fixacdo das metas estratégicas
para o periodo 1996-2000, foram agendadas pelo pesquisador, respeitando-se a
dindmica do envolvimento didrio de cada entrevistado. Num segundo momento foram
agendadas entrevistas para a identificacdo dos fatores de influéncia e seus graus de
significAncia. Num terceiro e ultimo momento foram agendadas entrevistas para
andlise comparativa entre os resultados da pesquisa dos valores da cultura e os fatores

de influéncia identificados, objetivando-se o estabelecimento de associagdes entre eles.
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Com o propésito da consolidacdo dos resultados da pesquisa, foi agendada,
pelo pesquisador, uma entrevista coletiva com os gestores entrevistados, objetivando a

ratifica¢do e/ou complementagdes das associacdes identificadas individualmente.

3.8 REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Como regra geral, as entrevistas iniciaram-se por conversas genéricas passando-
se, na seqiiéncia, para os propdsitos especificos. Percebeu-se a disponibilidade, interesse e
motivacdo dos entrevistados durante a realizacdo das treze entrevistas, sendo doze
individuais e uma coletiva, das quais participaram o Presidente, os sécios gestores e o
Diretor das Faculdades SPEL Nesta coletiva, foram-validados e consolidados os dados
individuais. As reunides individuais duraram em média 1 hora e 30 minutos e a coletiva

durou cerca de 2horas ¢ 30 minutos.

39 LIMITACOES DA PESQUISA

Considerando-se que a pesquisa foi um estudo de caso exploratério-
descritivo, de natureza eminentemente qualitativa, tendo como perspectiva a
construcdo de conhecimento por meio da interacdo verbal planejada; que a
abrangéncia pesquisada compreendeu apenas as acdes vinculadas as execucdes das
metas estratégicas das Faculdades SPEI, previstas no Plano SPEI 2000; os resultados e
interpretacdes sdo plausiveis apenas para os sujeitos envolvidos na pesquisa e, por
conseguinte, ndo se pretendeu estabelecer conclusdes ou generalizagdes. |

Os resultados da pesquisa por certo ensejam novas pesquisas, no sentido do
aprofundamento no conhecimento de novas nuangas, que favorecam o aprimoramento

do processo de gestdo da instituigao.
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Neste capitulo apresentam-se os dados coletados na pesquisa, ressaltando-se

alguns aspectos que sdo relevantes para as interpretagdes e discussdes, que sdo objetos

dos capitulos seguintes.

4.1 DADOS DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Com base nas entrevistas com o0s gestores envolvidos no processo de

planejamento que resultou no Plano SPEI 2000, foram detalhadas as etapas do

processo, caracterizando-se os envolvidos e os resultados obtidos.

FIGURA 2 - DIAGRAMA DO ENVOLVIMENTO NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

I Diagrama do Processo de Planejamento | Envolvidos |
[ identificacéo das expectativas e desejos —| | Sécios |
I I
Andlise Externa Andlise Interna:
Mercado de trabalho’ Pontos Fortes
Competidores Pontos Fracos
Tecnologia PontosNeutros Sécios e gestores
Aspecto Econdmico-financeiro
Aspectos socioculturais
Legislagao e parceiros
F Matriz: Ameagas e Oportunidades | Sdcios e gestores —l
|
[ Definicao da Misséo 1 ' l Sécios e gestores ]
I
| Defini¢ao da Visao w | Sécios e gestores J
I
| Definicdo de Principios —| | Sécios e gestores 4]
I Definicdo de Objetivos —I | Sécios e gestores J
]
l Definicéo de Estratégias W | Gestores |
I
| Definicdo da Estrutura —I [ Gestores ]
|
| Plano de Metas SPEI 2000 —I | Gestores |

FONTE: Pesquisa junto aos gestores da SPEI, nov. 1999

Com base nesse diagrama, os socios-gestores € o diretor das Faculdades

SPEI entendem que seja necessaria a inclusdo de duas novas etapas: uma de

divulgacio e outra de monitoramento dos planos de agdes.
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4.2 DADOS DOS VALORES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta etapa, foram aplicados os quesﬁonérios PVA - Perfil de Valores
Agregados (Anexo 1), para todos os sécios gestores e os servidores da mantenedora e os
gestores, servidores e professores das Faculdades SPEL Ressalta-se que esse instrumento
busca compreender os valores da cultura por meio da atribui¢ao de grau de significado as
dimensées: (1) Trabalho, em suas subdimensdes: esforco, rapidez, concluir tarefas e
qualidade; (2) Relacdes, em suas sudimensdes: afeto, empatia, sociabilidade e lealdade;
(3) Controle, em suas subdimensGes: dominio, status, politica e lideranca e, (4)
Pensamento em suas subdimensdes: abstracdo, planejamento da organizagdo,
comunicagdo e flexibilidade, de acordo com duas visdes: a real, composta pelo graus de
significado dos valores na realidade da organizacdo; e a ideal, relativa aos graus de
significado desejdveis para esses mesmos valores.

Na tabela 1, a seguir, sd0 apresentadas as médias e os desvios padrao das
- dimensdes e subdimensdes dos valores da cultura, na visio real e ideal, relativas a um
estrato da populacao pesquisada, a qual compreende os Socios Gestores da SPEIL em

numero de 3.

TABELA 1 - VALORES DA CULTURA: SOCIOS GESTORES DA SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL
CATEGORIAS Média DvP. Média DvP.

Trabalho

A Esforgo ‘ 15.00 510 13.33 2.36

B Rapidez 14.00 455 13.00 0.82

C Concluir Tarefas 11.00 2.16 15.33 2.87

D Qualidade 15.00 0.82 17.33 2.49
Relagdes

E Afeto 11.00 2.45 14.00 4.32

F Empatia 13.67 1.89 13.67 3.30

G -Sociabilidade 12.33 4.03 13.00 1.4

H Lealdade 12.67 3.09 14.67 2.36
Controle

I Dominio 10.00 2.83 9.33 2.87

J Status 10.67 2.62 6.33 1.25

K Politica ' 11.33 4.99 8.33 1.25

L Lideranga 13.33 2.36 13.00 2.16
Pensamento

M Abstragédo 13.67 0.94 13.67 2.49

N Plan. Organ. 10.33 2.62 14.33 2.62

O Comunicagéo 13.67 4.64 8.00 2.16

P Flexibilidade - 12.33 3.09 12.67 1.70

FONTE: Pesquisa junto aos sdcios gestores da SPEI, nov.1999
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Os Desvios Padrao (DvP) fornecidos pelo sofiware CVAT, nesta pesquisa,
tiveram a finalidade unica de validar as médias, demonstrando a variabilidade
encontrada nos dados pesquisados. Observa-se que quanto maior o desvio tao mais
disperso foram os dados pesquisados.

Assim, na mesma tabela 1, na visdo real, as dimensdes qualidade, abstragdo,
empatia e concluir tarefas foram as que apresentaram menores variagdes em seus
valores. Da mesma forma, na visdo ideal, foram as dimensoes rapidez, politica, status e
flexibilidade que apresentaram menores variagoes.

No grafico 1, a seguir, sd@o apresentadas as médias relativas aos valores dos
Sécios da SPEI. Nesse grafico, nota-se que os socios gestores idealizam o conjunto de
subdimensdes em graus de significado diferentes dos percebidos na realidade da
institui¢ao. Idealizaram com maior significado as subdimensdes concluir tarefas,
qualidade, afeto, sociabilidade, lealdade e planejamento da organizacdo. Ja as
subdimensdes esforco, rapidez, status, politica e comunicac¢ao, idealizaram com menor

significado do que na visdo real.

GRAFICO 1 - VALORES DA CULTURA - SOCIOS GESTORES DA SPEI

LEGENDA

B Real Oldeal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO

A Esfor¢co E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.

C Concluir G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
Tarefas H Lealdade L Lideranca P Flexibilidade

D Qualidade

FONTE: Pesquisa junto aos sécios gestores da SPEI, nov. 1999
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Da mesma forma, como resultado do processamento dos dados dos
questiondrios PVA — aplicados a outro estrato denominado Mantenedora, que
compreendeu trés scios gestores e seis funciondrios — obteve-se o resultado demonstrado
na tabela 2, a seguir, onde, na visdo real, verifica-se que as subdimensdes concluir tarefas
e lideranga foram as que apresentaram menores variacoes em seus graus, a0 passo que as
demais subdimensdes apresentaram desvios padrdes maiores e por conseguinte maiores
variagGes. Isso denota que as pessoas que compdem o estrato Mantenedora véem e

atribuem graus de significado as subdimensdes de forma dispersa.

TABELA 2 - VALORES DA CULTURA: MANTENEDORA SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL
CATERCHIAS Média DvP. Média DvP.

Trabalho

A Esforgo 12.33 4.78 14.78 1.99

B Rapidez 12.78 3.58 11.67 2.26

C Concluir Tarefas 10.89 1.79 15.78 1.47

D Qualidade 13.78 3.22 16.11 3.00
Relacoes

E Afeto 11.67 2.58 12.44 3.02

F Empatia 12.22 3.08 14.33 2.98

G Sociabilidade 12.89 2.56 13.44 2.01

H Lealdade 14.56 3.83 14.11 3.28
Controle

| Dominio 12.89 4.48 8.67 1.33

J Status 11.44 3.92 6.67 1.05

K Politica 11.89 3.28 9.56 1.71

L Lideranga 12.33 1.89 12.00 1.63
Pensamento

M Abstracao 14.44 3.34 13.22 2.94

N Plan.Organ. 9.89 2.81 14.89 2.47

O Comunicagao 13.44 2.75 1117 1.97

P Flexibilidade 12.56 2.59 11.22 1.93

FONTE: Pesquisa junto aos sdécios gestores e funcionario da SPEI, Nov.1999

Ja na visdo ideal, os desvios padrdes sio menores, dado que os graus de
significados atribuidos foram menos dispersos.

Nota-se também, que as subdimensdes dominio, status, politica e lideranca
da dimensdo controle apresentaram dados com menores variacdes e com graus de

significado menores na visao ideal do que na visdo real.
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No grafico 2, a seguir, sdo demonstradas as médias dos valores da cultura da
mantenedora SPEI, na visdo real e ideal. Neste grafico 2, nota-se que, na visdo ideal,
as pessoas da Mantenedora atribuiram graus de significado maiores para as
subdimensdes esfor¢co, concluir tarefas, qualidade, afeto, empatia, sociabilidade e
planejamento da organizacdo. Dentre estas, destaca-se a subdimensdo planejamento da
organizacdo, a qual foi a que apresentou maior variagdo entre a média da visdo ideal
em relacdo a visdo real. Nota-se também que as subdimensdes status, dominio e

politica foram as idealizadas com menores graus de significado.

GRAFICO 2 - VALORES DA CULTURA DA MANTENEDORA SPEI

LEGENDA

m Real Oldeal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.ORGAN.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funciondrios, gestores e socios da mantenedora
SPEI, nov. 1999
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No processamento dos questiondrios aplicados a um outro estrato denominado
Gestores das Faculdade SPEI, que compreendeu os gestores propriamente ditos e os
servidores, num total de sete pessoas, obteve-se o resultado apresentado na tabela 3, a
seguir, na qual percebe-se, na visdo real, que as subdimensdes concluir tarefas, lideranca,
abstracdo e comunicacgio foram as que apresentaram graus com menores variagdes. Ja na
visdo ideal, foram as subdimensdes status, rapidez, politica, qualidade, flexibilidade,
esforco e concluir tarefas as que apresentaram menores variagdes. Nota-se que todas as
subdimensdes da dimensdo controle, na visdo ideal, receberam graus de significado
expressivamente menores. Dentre elas destacam-se as subdimensdes dominio e status.
Outra constatacio que pode ser observada € que as subdimensdes esforco e
qualidade, na visdo ideal, receberam graus de significado expressivamente maiores.
Ainda sobre as subdimensdes que receberam graus de significado maiores na visdo
ideal, observa-se que os gestores e servidores elegeram as subdimensdes qualidade e

esforco, como as mais significativas.

TABELA 3 - VALORES DA CULTURA: GESTORES DAS FACULDADES SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL
CATEQORIAS Média DvP. Média DvP.
Trabalho
"~ A Esforgo 10.83 5.49 16.50 1.71
B Rapidez 13.67 3.09 13.17 0.90
C Concluir Tarefas 12.33 1.49 12.00 1.83
D Qualidade 12.67 2.87 16.67 1.49
Relagoes
E Afeto 14.00 4.28 13.67 3.40
F Empatia 11.33 419 14.67 2.29
G Sociabilidade 12.83 3.24 11.33 2.87
H Lealdade 12.00 3.51 14.67 2.13
Controle
| Dominio 15.50 5.16 8.67 2.92
J Status 13.83 3.89 5.83 0.69
K Politica 12.17 3.98 8.33 1.25
L Lideranga 11.83 1.95 11.83 2.19
Pensamento
M Abstragao 13.83 1.34 12.67 2.36
N Plan.Organ. 10.83 3.08 14.67 3.04
O Comunicagao 10.33 1.97 12.00 2.83
P Flexibilidade 12.00 2277 13.17 1.67

FONTE: Pesquisa junto aos gestores das Faculdades SPEI, Nov.1999
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No grafico 3, a seguir, que apresenta as médias obtidas para as subdimensoes
dos valores da cultura relativa ao estrato gestores e servidores das Faculdades SPEI,
observa-se que, na visao ideal, as subdimensoes esforco, qualidade, empatia, lealdade,
planejamento da organiza¢do, comunicacdo e flexibilidade receberam graus de
significado superiores aos atribuidos na visdo real. Nota-se também que as
subdimensdes status, dominio e politica, na visao ideal, receberam graus de significado

expressivamente menores.

GRAFICO 3 - VALORES DA CULTURA - GESTORES DAS FACULDADES SPEI

LEGENDA

® Real Oldeal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.ORGAN.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos servidores e gestores das Faculdades SPEI, nov. 1999

Da mesma forma que os anteriores, o processamento dos questionarios
aplicados aos quarenta professores das Faculdades SPEI resultou na tabela 4, a seguir,

onde se observa que os desvios padrdo apresentaram valores proximos de 3, o que
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caracteriza que os graus de significado atribuidos pelos professores apresentaram
razodvel variabilidade.

Pode-se também verificar, na mesma tabela 4, que os desvios padrdes na
visdo ideal sd@o na maioria das subdimensGes menores do que os da visdo real.
Destacam-se, com menor variabilidade, os graus atribuidos na visdo ideal para as
subdimensdes lideranca e comunicacao.

Nota-se ainda, na tabela 4, que para as subdimensdes da dimensao controle,
exceto lideranca, foram atribuidos graus de significado menores na visdo ideal do que
na visdo real. Ainda sobre as subdimensdes na visdo ideal, observa-se que as que
receberam maiores graus de significado foram: qualidade, lealdade, planejamento da

organizagao e esforco.

TABELA 4 - VALORES DA CULTURA: PROFESSORES DAS FACULDADES SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL
CRAERJIAS Média DvP. Média DvP.

Trabalho

A Esforgo 13.45 3.35 14.07 2.67
B Rapidez 14.15 2.25 12.65 2.46
C Concluir Tarefas 13.63 2.52 13.60 2.24
D Qualidade 13.93 2.88 15.25 2.84
Relagoes

E Afeto 1177 3.49 11.85 2.92
F Empatia 11.73 3.39 13.93 2.69
G Sociabilidade 11.75 2.91 13.00 2.19
H Lealdade 13.07 2.96 14.60 3.25
Controle

| Dominio 11.35 4.21 9.15 3.28
J Status 10.55 4.53 6.55 2.22
K Politica 11.05 3.93 8.05 2.33
L Lideranga 13.20 2.58 14.38 1.87
Pensamento

M Abstracao 13.20 3.50 13.93 2.99
N Plan.Organ. 12.32 2.92 14.30 2.24
O Comunicacao 13.25 2.09 11.50 1.99
P Flexibilidade 11.60 2.78 13.20 2.56

FONTE: Pesquisa junto aos professores das Faculdades SPEI, nov.1999

O griéfico 4, a seguir, demonstra as médias relativas as subdimensodes dos
valores da cultura dos professores das Faculdades SPEI. Pode ser observado, neste

grafico 4, que as subdimensdes esforco, qualidade, empatia, sociabilidade, lealdade,
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lideranga, abstrag@o, planejamento da organizacdo e flexibilidade receberam graus de
significado maiores na visdo ideal do que na visao real.

Da mesma forma, pode-se, também, observar, neste grafico 4, que as
subdimensdes dominio, status e politica receberam graus de significado menores na

visdo ideal do que na visao real.

GRAFICO 4 - VALORES DA CULTURA - PROFESSORES DAS FACULDADES SPEI

LEGENDA

m Real 0O Ideal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragcao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.ORGAN.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos professores das Faculdades SPEI, nov. 1999

Do processamento dos questiondrios de gestores, servidores e professores das
Faculdades SPEI, compreendendo 46 questiondrios, resultou a tabela 5, a seguir, na qual
se observa que a maioria dos desvios padrdes apresentam valores préximos de 3,
caracterizando que os graus de intensidade atribuidos apresentaram razodvel variabilidade.

Ainda na mesma tabela 5, observa-se também que a subdimensdo rapidez, na
visdo real, foi a que apresentou maior média, seguida da subdimensdo qualidade e
depois por abstracdo. Ja na visao ideal, a subdimensao qualidade foi a que apresentou a

maior média, seguida da subdimensao planejamento da organizacdo e depois lideranga.
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Contudo, comparando-se as médias dessas subdimensdes, na visao ideal em relagcdo a
real, pode-se perceber uma diferenca de qualidade (1,74 ponto), lideranca (1,05 ponto)
e planejamento da organizacdo (2,26 pontos). Contrariamente, na subdimensao rapidez

verifica-se que a média na visdo real é 1,37 ponto maior do que a média na visao ideal.

TABELA 5 - VALORES DA CULTURA: FACULDADES SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL

RATERBHIAG Média | DvP. Média | DvP.
Trabalho
A Esforco 13.11 3.81 14.39 2.69
B Rapidez 14.09 2.38 12.72 2.32
C Concluir Tarefas 13.46 2.45 13.39 2.26
D Qualidade 13.80 2.91 15.43 2.75
Relacoes
E Afeto 12.07 3.68 12.09 3.05
F Empatia 11.67 3.51 14.02 2.65
G Sociabilidade 11.89 2.98 12.78 2.36
H Lealdade 12.96 3.09 14.61 3.12
Controle :
| Dominio 11.89 4.56 9.09 3.24
J Status 10.98 4.59 6.46 2.10
K Politica 11.17 3.95 8.09 2.22
L Lideranca 13.02 2.55 14.07 2.10
Pensamento
M Abstracao 13.28 3.31 13.76 2.94
N Plan.Organ. 12.09 2.94 14.35 2.36
O Comunicagao 12.87 2.30 11.67 212
P Flexibilidade 11.65 2.78 13.20 2.46
FONTE: Pesquisa junto aos gestores, servidores e professores das Faculdades SPEI,

nov.1999

No gréifico 5, a seguir, sdo apresentadas as médias relativas ao conjunto das pessoas
professores, servidores e gestores das Faculdades SPEIL Pode-se, a partir dele, verificar que as
subdimensdes esforco, qualidade, empatia, sociabilidade, lealdade, lideranca, abstragdo,
planejamento da organizagdo e flexibilidade receberam graus de significado maiores na visao
ideal do que na visdo real. Ja as subdimensdes dominio, status e politica receberam graus de

intensidade menores na visdo ideal do que na visao real.
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GRAFICO 5 - VALORES DA CULTURA DAS FACULDADES SPEI

LEGENDA

W Real Oldeal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO

A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.

C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao

D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos gestores, servidores e professores das Faculdades
SPEI, nov.1999

Consolidando-se os dados pesquisados e processados obteve-se a tabela 6, a seguir,
que apresenta as médias relativas ao estrato que compreendeu a Mantenedora e as Faculdades
SPEI Para efeito deste estudo foi denominada simplesmente como a cultura da SPEI, embora
se saiba que a instituicdo compreende, além destas, outras unidades onde sido desenvolvidos
cursos de primeiro e segundo graus.

Mesmo tendo sido os questiondrios aplicados para toda a populacio da SPEI,
considerou-se apropriado isolar as subculturas Faculdades SPEI e Mantenedora e consolida-
las para os efeitos de comparacdes, uma vez que as gestdes das unidades sdo independentes,

isto €, cada uma mantém vinculo administrativo diretamente com a mantenedora.
Na tabela 6, a seguir, observa-se que a subdimensdo concluir tarefas
apresenta os menores desvios padrdes tanto na visdo real como na visao ideal. Nota-se

que as subdimensdes da dimensdo controle, na visdo ideal, apresentaram também

desvios padroes menores. Pode-se também verificar que a maior média, na visdo ideal,
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corresponde a subdimensiao qualidade seguida de planejamento da organizagdo e, na

seqiiéncia, empatadas, esforco e concluir tarefas.

TABELA 6 - VALORES DA CULTURA: SPEI

VISAO REAL VISAO IDEAL
CATEQLRIAG Média |  DvP. Média |  DvP.

Trabalho

A Esforgo 12.72 4.30 14.59 2.34

B Rapidez 13.44 2.98 12.20 2.29

C Concluir Tarefas 12.18 212 14.59 1.87

D Qualidade 13.79 3.07 16.77 2.86
Relacoes

E Afeto 11.87 3.13 12.27 3.04

F Empatia 11.95 3.30 14.18 2.82

G Sociabilidade 12.39 2.77 13.11 2.19

H Lealdade 13.76 3.46 14.36 3.20
Controle

| Dominio 12.39 4.52 8.88 2.29

J Status 11.21 4.26 6.57 1.58

K Politica 11.53 3.62 8.82 1.97

L Lideranca 12.68 2.22 13.04 1.87
Pensamento

M Abstracao 13.86 3.33 13.49 2.94

N Plan.Organ. 10.99 2.88 14.62 2.42

O Comunicagao 13.16 2.53 11.34 2.05

P Flexibilidade 12.11 2.69 12.21 2.20

FONTE: Pesquisa junto aos sécios gestores e funciondrios da Mantenedora SPEI e
gestores, servidores e professores das Faculdades SPEI, Nov.1999

No grifico 6, a seguir, nota-se que as subdimensdes esforco, concluir tarefas,
qualidade, afeto, empatia, sociabilidade, lealdade, lideranca e planejamento da
organizacdo apresentaram médias maiores na visao ideal do que na visdo real. Ja as
subdimensdes rapidez, dominio, status, abstracdo e comunicagio, receberam médias

menores na visio ideal do que na visao real.
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GRAFICO 6 - VALORES DA CULTURA SPEI

LEGENDA

® Real O Ideal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragédo

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagdo
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios, sécios gestores da Mantenedora SPEI,
e professores, servidores e gestores das Faculdades SPEI, nov.1999

43 DADOS DOS FATORES DE INFLUENCIA NAS REALIZACOES DAS
METAS ESTRATEGICAS

Como produto das entrevistas com os gestores das Mantenedora SPEI e com
o Diretor das Faculdades SPEIL obteve-se a identifica¢dao dos fatores que influenciaram
facilitando ou dificultando a realizacdo das metas estratégicas (Anexo 6). Tal
procedimento teve por base o roteiro basico de fatores de influéncia, construido com
fundamentacao em Hall (1984), Stoner e Freeman (1995), Robbins (1998) e Daft
(1999a), (Anexo 5) e utilizando-se das copias dos formuldrios campo de for¢a (Anexo
4), preenchidos para cada uma das metas estratégicas.

Os fatores acima aduzidos receberam, apos consolidados em nivel de cada meta,

numa segunda entrevista, graus de significado atribuidos pelos entrevistados (Anexo 6).
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Na seqiiéncia, esses fatores facilitadores e dificultadores foram entdo
categorizados, privilegiando-se o entendimento dos entrevistados e aproximando-sé
das categorias utilizadas no levantamento dos valores, resultando na seguinte relacio
de categorias de fatores:

. Trabalho: comprometimento, constincia de propdsito, competéncia

laborare, uso de tecnologia, capacitacdo de docentes, excesso de trabalho
e baixa qualidade;

. Pensamento: sistemdtica de planejamento, estrutura organizacional,
clareza de objetivos, cendrio das profissdes, monitoramento,
comunicacao, viabilidade econdmica e sistematica de marketing;
Institucional: situacdo financeira, estrutura societdria, condi¢do fisco-
legal e lancamento de novo cursos;

Controle: processo de tomada de decisdao, estrutura de poder:
administracao de conflitos, estilo de lideranca e controle administrativo;
Ambientais: legislacio governamental, condicdes econdmicas, situagcdo
sociocultural, grupos de pressdao, mercado de trabalho, concorréncia,
clientes, evolugao tecnolégica e globalizacgao.

Posteriormente, realizou-se somatéria dos pontos atribuidos aos fatores
facilitadores e dificultadores, obtendo-se, respectivamente, a consolidacdo em nivel
dos fatores facilitadores (Anexo 7) e consolidacao em nivel dos fatores dificultadores
(Anexo 8). Essas consolida¢des permitiram, na seqiiéncia, a constru¢do da Tabela 7, a
seguir, que aponta as somatérias de graus atribuidos pelos gestores aos fatores,
facilitadores e dificultadores, dentro das categorias estabelecidas.

Na tabela 7, pode-se observar que algumas categorias de fatores receberam
pontos apenas como dificultadores ou facilitadores. Outras categorias receberam
pontos tanto como facilitadores como dificultadores. Ressalta-se que os fatores
mercado de trabalho, evolucdo tecnolégica e globalizacdo foram pontuados apenas
como facilitadores.

Ainda na mesma tabela 7, pode-se notar que as categorias de fatores ambientais

mercado de trabalho (90 pontos), concorréncia (80 pontos) e clientes (80 pontos)
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receberam as maiores pontuacdes como fatores facilitadores. J4 as categorias sistematica
de planejamento (100 pontos), comprometimento (75 pontos) e constancia de propdsito

(73 pontos) foram as que receberam as maiores pontuagdes como fatores dificultadores.

TABELA 7 - GRAUS ATRIBUIDOS AOS FATORES FACILITADORES E DIFICULTADORES

SOMATORIA DE GRAUS
Facilitadores [ Dificultadores

CATEGORIAS DE FATORES

Trabalho
Comprometimento 58 75
Constancia de propésitos 44 73
Competéncia laborare 42 25
Uso de tecnologia 16 24
Capacitacao de docentes 20
Excesso de trabalho 6
Baixa qualidade 4
Pensamento
Sistematica de planejamento 42 100
Estrutura organizacional 22 58
Clareza de objetivos 52 38
Cenarios das profissoes 78 16
Monitoramento 30
Comunicacao 26
Viabilidade econémica 8
Sistematica de marketing 6
Institucional
Situacao financeira 40
Estrutura societaria 6
Condigao fisco-legal 16 64
Langcamento de novos cursos 8 15
Controle
Processo de tomada de deciséo 14 66
Estrutura de poder: adm. conflitos 50
Estilo de lideranca 8 18
Controle administrativo 14
Ambientais
Legislacao governamental 34 62
Condigdes econémicas 6 32
Situacao sociocultural 4 8
Grupos de pressao 8 12
Mercado de trabalho 90
Concorréncia 80 60
Clientes 80 12
Evolugao tecnoldgica 56
Globalizacao 28

FONTE: Pesquisa junto aos gestores da Mantenedora SPEI e Diretor das Faculdades
SPEI, nov.1999
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5 INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo busca-se apresentar as interpretagdes sobre os dados da

pesquisa, privilegiando-se sempre a visdo e o entendimento dos gestores entrevistados.

5.1 VALORES DA CULTURA

Com o propésito de subsidiar o processo de andlise e o estabelecimento de
associacOes entre os fatores que facilitaram ou dificultaram as realizacdes das metas
estratégicas e os valores da cultura, foram desenvolvidos, com base na pesquisa sobre
valores da cultura, graficos comparativos entre os diversos estratos da populagdo
pesquisada. Assim, com os dados das tabelas 1 e 2 foram construidos: o grafico 7 -
Valores da cultura: comparativo entre Socios € Mantenedora, visao real; e o grafico 8 -
Valores da cultura: comparativo entre Sécios e Mantenedora, visdo ideal, que sdo

apresentados na seqiiéncia.

GRAFICO 7 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE sOCIOs
E MANTENEDORA - VISAO REAL

LEGENDA

m Socios Real  OMant. Real

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.
C Concluir tarefas G Sociabilidade - K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios e sécios gestores da SPEI, nov.1999
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Percebem-se, neste grafico 7, pequenas diferenca nas subdimensdes esforgo,
rapidez, qualidade e empatia, nas quais as médias do estrato relativo aos sécios
resultaram em valores maiores do que as do conjunto de toda a Mantenedora. Jd nas
subdimensdes sociabilidade, lealdade, dominio, status, politica e abstracio, as médias
do conjunto de toda a Mantenedora resultaram maiores do que as dos sécios. Contudo,
essas diferengas ndo foram consideradas significativas, podendo-se aceitar que existe
semelhanca entre a visdo dos sécios e a do conjunto de toda a Mantenedora, sobre a
realidade atual da instituicdo. Destaca-se que, em funcdo dos valores dos desvios
padrio apresentados nas tabelas 1 e 2 na visdo real, as subdimensdes qualidade,
abstracdo, empatia, lideranca e concluir tarefas apresentaram dados menos dispersos,
com realce para a subdimensdo concluir tarefas, que se verifica com valores muito
préximos nos dois estratos, Sécios gestores e Mantenedora.

Na visdo ideal, grafico 8, os dados dos sécios gestores resultaram em médias
superiores as do conjunto de toda a Mantenedora nas subdimensdes qualidade, afeto,
lealdade, dominio, lideranca e flexibilidade. J4 nas subdimensdes esforco, empatia,
status, politica, planejamento da organizacdo e comunicacdo, as médias do conjunto de
toda a Mantenedora foram superiores as dos sécios. No todo, as diferencas nao foram
significativas, com destaque apenas a subdimensdo comunicacdo, na qual a diferenca
foi levemente superior as demais subdimensdes. Analisando-se os desvios padroes das
Tabelas 1 e 2, percebe-se também que os dados dos Sdécios gestores apresentaram
menores variabilidade nas subdimensdes rapidez, sociabilidade, status, politica e
flexibilidade, enquanto que, no estrato da Mantenedora, as subdimensdes com menores
variabilidade foram esforco, concluir tarefas, dominio, status, politica e lideranca.
Nota-se, portanto, que as subdimensdes status e politica apresentaram dados menos
dispersos nos dois estratos.

Com base nas médias demonstradas nas Tabelas 1 e 3 foram construidos o
grafico 9 - Valores da cultura: comparativo entre Sécios e Gestores das Faculdades
SPEI, visdo real; e o grafico 10 — Valores da cultura: comparativo entre Sécios e

Gestores das Faculdades SPEI, visao ideal, que sdo apresentados na seqiiéncia.
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GRAFICO 8 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE SOCIOS
E MANTENEDORA - VISAO IDEAL

LEGENDA

mSocios Real OMant. Real

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranca Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios e sdcios gestores da SPEI, nov.1999

GRAFICO 9 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE SOCIOS E
GESTORES DAS FACULDADES SPEI - VISAO REAL

LEGENDA

m Sécios Real OGest. Fac. Real

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforco E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.Organ.

C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranca P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos sécios da SPEI e servidores e gestores das Faculdades
SPEI, nov.1999
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No griafico 9, percebe-se que as médias dos sécios, nas subdimensdes
esfor¢co, qualidade, empatia, lealdade e comunicacdo, foram maiores do que as dds
gestores das Faculdades SPEI, com destaque para as subdimensdes esforco e
comunicacgdo. Interpretou-se que, enquanto os socios consideram que a institui¢io
realca essas subdimensdes, os gestores das Faculdades ndo véem dessa forma. Ja nas
subdimensdes concluir tarefas, afeto, sociabilidade, dominio, status, politica e
planejamento da organizagdo, os gestores atribuiram médias maiores do que os sécios,
com destaque nas subdimensdes dominio e status. Nota-se que as subdimensdes
dominio, planejamento da organizacio e status foram aquelas que os sdécios
consideram como aquelas a que a instituicdo dd menor relevancia. J4 os gestores
consideraram que a instituicdo dd4 menor relevancia as dimensdes comunicacdo,
esforco, planejamento da organizacio e empatia.

Destaca-se que a subdimensdo planejamento da organizacdo foi apontada
pelos dois grupos. Conseqiientemente, considerou-se que existem diferencas
significativas na maneira como os sécios véem e percebem a realidade da institui¢ao
em relacdo a visao dos gestores das Faculdades SPEI, excetuando, contudo, a visdo de
que a instituicdo nado valoriza a dimensao planejamento da organizacao.

No grifico 10, a seguir, pode-se observar que, na visdo ideal, os sécios
atribuiram médias maiores do que os gestores das Faculdades SPEI as subdimensdes
concluir tarefas, qualidade, sociabilidade, lideranca e abstracdo. Ja os gestores das
Faculdades atribuiram médias maiores as subdimensdes esforco,  empatia,
comunicacido e flexibilidade. Ressalta-se que, enquanto os sécios atribuiram maior
significado a subdimensao concluir tarefas, os gestores das Faculdades SPEI o fizeram
para esforco. Destarte, considerou-se que os dois grupos idealizam uma maior atencao
as realizacoes. Pode-se também perceber que as menores médias relativas aos s6cios
foram para as subdimensdes status, comunicacdo, politica e dominio. J4 as menores
médias dos gestores das Faculdades SPEI foram para as subdimensdes status, politica
e dominio. Nota-se uma certa semelhanca de escolha das subdimensdes idealizadas
como de menor relevancia. Contudo, enquanto os sécios consideram de menor

importancia a comunicacdo, os gestores consideram-na relevante.
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GRAFICO 10 -VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE SOCIO E
GESTORES DAS FACULDADES SPEI - VISAO IDEAL

LEGENDA

m Sécios Ideal [0 Gest. Fac. Ideal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgco E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos socios da SPEI e servidores e gestores das Faculdades
SPEI, nov.1999

Com as médias apresentadas nas tabelas | e 5, foram construidos o grafico
11 - Valores da cultura: comparativo entre Socios e Faculdades SPEI, visdo real; e o
grafico 12 - Valores da cultura: comparativo entre Sécios e Faculdades SPEI, visdo
ideal, que sdo apresentados na seqiiéncia.

No grifico 11, visdo real, pode-se observar que os sécios atribuiram médias
maiores para as subdimensdes esfor¢o, qualidade e empatia enquanto que as pessoas
que compdem as Faculdades SPEI — gestores, servidores e professores — atribuiram as

maiores médias para as subdimensdes concluir tarefas e afeto.
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GRAFICO 11 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE
SOCIOS E FACULDADES SPEI - VISAO REAL

LEGENDA

W Sécios Real O Fac. Real ]

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.Organ.

C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos sdcios gestores da SPEI, os servidores, gestores e
professores das Faculdades SPEI, nov.1999

Ja no grafico 12, a seguir, relativo a visao ideal, observa-se que os membros
das Faculdades SPEI atribuiram médias maiores as subdimensdes esfor¢o, lideranga,
comunicagdo e flexibilidade, enquanto que os Socios atribuiram médias superiores as
subdimensdes concluir tarefas, qualidade e afeto. Percebe-se certa diferenca na
subdimensao comunicacdo, na qual os membros das Faculdades SPEI entendem que se
deveria valorizar mais a comunica¢do. Ademais, analisando-se o grafico 11 em relacao
ao grafico 12, nota-se que tanto os sécios quanto as faculdades idealizaram maior
relevancia para as subdimensdes planejamento da organizagdo, concluir tarefas e
qualidade. Da mesma forma, percebe-se coincidéncia entre o0s grupos quanto a

idealizarem menor relevancia as subdimensdes dominio, status e politica.



63

GRAFICO 12 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE
SOCIOS E FACULDADES SPEI - VISAO IDEAL

LEGENDA

m S¢cios Real O Fac. Real
TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstracao
B Rapidez F Empatia J Status N Plan.Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos socios gestores da SPEI e servidores, gestores e
professores das Faculdades SPEI, nov.1999

Da mesma forma, as médias apresentadas nas Tabelas 2 € 5 deram origem ao
grafico 13 - Valores da cultura: comparativo entre Mantenedora e Faculdades SPEI,
visdo real; e ao grafico 14 - Valores da cultura: comparativo entre Mantenedora e
Faculdades SPEI, visdo ideal, que sao apresentados na seqii€éncia.

No gréfico 13, pode-se notar que o estrato Mantenedora resultou em médias
ligeiramente superiores nas subdimensdes empatia, sociabilidade, lealdade, dominio,
status, politica, abstracdo comunicagdo e flexibilidade. Ja o estrato correspondente ao
conjunto dos membros das Faculdades SPEI apresentou médias superiores para as
seguintes subdimensdes: rapidez, concluir tarefas, e planejamento da organizag@o.
Nota-se pequena diferenca de visdo real nas subdimensdes rapidez, concluir tarefas e

planejamento da organizagao.
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GRAFICO 13- VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE
MANTENEDORA E AS FACULDADES SPEI - VISAO REAL

LEGENDA

m Mant Real OFac. Real

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforco E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.

C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios, socios gestores da SPEI e servidores,
gestores e professores das Faculdades SPEI, nov. 1999

Ja na visdo ideal, grafico 14, pode-se perceber que o estrato da Mantenedora
apresentou médias superiores nas subdimensdes concluir tarefas, qualidade,
sociabilidade, politica e planejamento da organizacdo. Diferentemente, o estrato dos
membros das Faculdades SPEI atribuiu valores que resultaram em médias superiores
nas subdimensdes rapidez, lideranca, comunicacdo e flexibilidade. Contudo, as

diferencas nao foram consideradas como significativas.
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GRAFICO 14 - VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE A
MANTENEDORA E AS FACULDADES SPEI - VISAO IDEAL

LEGENDA

B Mant Ideal OFac. Ideal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios e sécios gestores da SPEI, e servidores,
gestores e professores das Faculdades SPEI, nov.1999

Numa forma consolidada, com base nas tabelas 5 e 6, foram construidos: o
grafico 15 - Valores da cultura: comparativo entre SPEI e Faculdades SPEI, visdo real;
e o grafico 16 - Valores da cultura: comparativo entre SPEI e Faculdades SPEI, visdao
ideal, que sdo apresentados na seqii€ncia.

No grafico 15, percebe-se que, na visdo real, as médias se aproximaram com
pequenas diferencas nas subdimensdes rapidez, concluir tarefas, sociabilidade,
lealdade, abstracdo, planejamento da organizag@o e flexibilidade. O mesmo pode ser
observado no grafico 16, no qual apenas nas subdimensdes concluir tarefas, lideranga e
flexibilidade constataram-se pequenas diferencas. Esse resultado poderia ser esperado,
uma vez que o estrato dos membros das Faculdades SPEI compreende um nimero
maior de componentes do que no estrato da SPEI, o que afeta o cdlculo das médias,

aproximando-as das obtidas no estrato das Faculdades SPEI. Conseqiientemente, estes
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graficos 15 ¢ 16 ndo se mostraram interessantes para o proposito do estudo, o que vale
dizer que os estudos comparativos foram centrados na simples comparagdo entre os

estratos de forma isolada.

GRAFICO 15 -VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE SPEI E
FACULDADES SPEI - VISAO REAL

LEGENDA

® SPElI Real OFac. Real

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan. Organ.
C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Lideranga P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funcionarios, gestores e sécios da SPEI e servidores,
gestores e professores das Faculdades SPEI, nov. 1999
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GRAFICO 16 -VALORES DA CULTURA: COMPARATIVO ENTRE SPEI E
FACULDADES SPEI - VISAO IDEAL

LEGENDA

® SPE| Ideal O Fac. Ideal

TRABALHO RELAGOES CONTROLE PENSAMENTO
A Esforgo E Afeto | Dominio M Abstragao

B Rapidez F Empatia J Status N Plan.Organ.

C Concluir Tarefas G Sociabilidade K Politica O Comunicagao
D Qualidade H Lealdade L Liderangca P Flexibilidade

FONTE: Pesquisa junto aos funciondrios, sdcios gestores da SPEIl e servidores,
gestores e professores das Faculdades SPEI, nov.1999

5.2 FATORES FACILITADORES E DIFICULTADORES

Com o proposito de permitir a andlise dos dados sobre os fatores
facilitadores e dificultadores e com base nas consolidagcdes em nivel dos fatores
facilitadores (Anexo 7) e dificultadores (Anexo 8), foram elaborados o grafico 17 -
Consolida¢do dos fatores facilitadores e o grafico 18 - Consolida¢dao dos fatores
dificultadores, que sdo apresentados na seqiiéncia. Esses graficos foram idealizados
para instrumentalizar a entrevista coletiva realizada com os gestores anteriormente
entrevistados, na tentativa de se estabelecer associagdes entre os fatores mais

influentes com os valores levantados.
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No grafico 17, a seguir, pode-se observar que, dentre os fatores facilitadores,

o mercado de trabalho, a concorréncia, os clientes, o cendrio das profissdes, o
comprometimento e a evolucdo tecnoldgica foram, respectivamente, os que mais
influenciaram as realizacOes das metas estratégicas no periodo em estudo. Ressalta-se
que a maioria deles sdo fatores ambientais e que sofrem pouca ou nenhuma influéncia

do processo de gestao.

GRAFICO 17 - CONSOLIDAGAO DOS FATORES FACILITADORES

CATEGORIAS DE FATORES

TRABALHO PENSAMENTO INSTITUCIONAL CONTROLE AMBIENTAIS
A Comprometimento H Sistematica de P Situagéo financeira T Proc. tomada de X Legislagao
B Constancia de Propdsito planejamento Q Estrutura societaria decisao governamental
C Competéncia Laborare | Estrutura R Condigdo fisco - legal U Est. de poder: adm. Y Condigoes econdmicas
D Uso de tecnologia organizacional S Langamento de novos de conflitos Z Situagao sociocultural
E Capacitagao de docentes J Clareza de objetivos cursos V Estilo de lideranga  AA Grupos de pressao
F Excesso de trabalho K Cenario das profissdes W Controle BB Mercado de trabalho
G Baixa qualidade L Monitoramento administrativo CC Concorréncia

M Comunicagao DD Clientes

N Viabilidade econémica EE Evolugéo tecnolégica

0 Sistematica de FF Globalizagao

marketing
FONTE: Pesquisa junto aos sdcios gestores das Faculdades SPEI, jan. 2000
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Ja no grafico 18, a seguir, verifica-se que os fatores que mais dificultaram as
realizagOes das metas estratégicas do periodo foram, respectivamente, falha na sistematica
de planejamento, falta de comprometimento, falta de constancia de propoésito, processo de
tomada de decisdo, condi¢@o fisco-legal, estrutura organizacional e estrutura de poder:
administracdo de conflitos. Contrariamente aos fatores facilitadores, a maioria dos mais
significativos fatores dificultadores sofrem influéncia direta do processo de gestdo.
Ressalta-se que os fatores mercado de trabalho, evolug@o tecnoldgica e globalizagdo nao

foram apontados como dificultadores.

GRAFICO 18 - CONSOLIDAGAO DOS FATORES DIFICULTADORES

CATEGORIAS DE FATORES

TRABALHO PENSAMENTO INSTITUCIONAL CONTROLE AMBIENTAIS
A Comprometimento H Sistematica de P Situagao financeira T Proc. tomada de X Legislagdo governamental
B Constancia de planejamento Q Estrutura societéria decisao Y Condigdes econémicas

Propésito | Estrutura R Condigao fisco - legal U Est. de poder: adm.de Z Situagédo sociocultural
C Competéncia Laborare organizacional S Langamento de novo conflitos AA Grupos de pressao
D Uso de tecnologia J Clareza de objetivos cursos V Estilo de lideranga BB Mercado de trabalho
E Capacitagao de K Cenario das profissdes W Controle administrativo  CC Concorréncia

docentes L Monitoramento DD Clientes
F Excesso de trabalho M Comunicagao EE Evolugao tecnolégica
G Baixa qualidade N Viabilidade econémica FF Globalizagao

0 Sistematica de
marketing

FONTE: Pesquisa junto aos socios gestores das Faculdades SPEI, jan. 2000
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5.3 CONSTRUCAO DAS ASSOCIACOES ENTRE FATORES E VALORES

Nesta secdo procura-se demonstrar as associagOes inferidas pelos sdcios
gestores e gestores das Faculdades SPEI em uma reunido coletiva. Primeiramente,
foram projetados e Iinterpretados os graficos 1 a 6, relativos aos valores da cultura, nos
diversos estratos que ji eram de conhecimento dos participantes. Na seqiiéncia,
buscou-se — por meio da projecdo simultinea de graficos de valores em diferentes
estratos ou de valores e com grafico das influéncias dos fatores facilitadores ou
dificultadores nas realizacdes das metas estratégicas — inferir possiveis associacdes
entre esses fatores organizacionais e os valores subjacentes da cultura, privilegiando-se
sempre a interpretacdo dos entrevistados.

A andlise do grafico 7, valores da cultura, comparativo entre a visao real dos
socios e dos funciondrios da Mantenedora, propiciou aos participantes aceitaram os
resultados como representativos da realidade. Pode-se perceber esse entendimento por

alguns recortes de falas:

"Percebam que os graus de importincia foram bem préximos, o que demonstra que, no
todo, enxergamos da mesma maneira".

"... eles pensam que nés valorizamos pouco o esforgo..."

"Creio que podemos aceitar que sim, porém serd que nio é devido a forma de nosso
trabalho? Estamos todos juntos praticamente na mesma sala e aceitamos com naturalidade
0s atrasos...”

"Afinal, aceitamos ou ndio que enxergamos de forma semelhante? Sim!"

Ja com a andlise do gréfico 8, valores da cultura, comparativo entre a visdo
ideal dos sécios e dos funciondrios da Mantenedora, os participantes estranharam os
graus de significados atribuidos as subdimensdes dominio, status, politica e
comunicacao. Sobre as trés primeiras, ndo entenderam, a principio, por que, tanto os
s6cios como os funciondrios atribuiram graus de importancia menores. Aprofundando
a andlise inferiram que poderia ser decorrente da forma de atuar dos sécios gestores:
centralizagdo de decisdes e envolvimento com a rotina do dia-a-dia da mantenedora.

Apresentam-se alguns recortes de falas que caracterizam esse entendimento:

"Olha, nés trabalhamos juntos, decidimos tudo, estamos diariamente com eles, envolvidos
diretamente no trabalho, logo pode ser entendido como dominio."
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"...mas e quanto a politica?"

"Serd que ndo é em fungdo da nossa maneira de atender as pessoas? Vejam como nds
recebemos algumas pessoas: algumas té€m livre acesso, outras devem ser anunciadas. Creio
que isto pode ser entendido como tratamento desigual."

"Ok! Aceitamos a politica, mas e o status?"

"Serd que nio decorre de ter sido atribuido valor maior para outras dimensdes? Eu acredito
que sim!"

"...Todavia, por enquanto, aceitamos com ressalvas o grau atribuido ao status.”

Ja quanto a diferenca de graus atribuidos a subdimensdo comunicacgdo, os
participantes entenderam que, mesmo trabalhando juntos, existem falhas de
comunicacdo que dificultam a realizacdo dos trabalhos. Como sustentacdo desse

entendimento, apresentam-se alguns recortes de falas:

"...mesmo trabalhando juntos, nio significa que estamos disponibilizando as informac&es
necessarias."

"Percebam que, em muitos casos, nés decidimos e solicitamos que algo seja feito, sem
informar as razdes, até parece que eles sdo pagos apenas para executar...”

"Pensando desta maneira, sempre vamos ter dificuldades de comunicagéo!”

"Vejam bem, ndo quer dizer que estamos péssimos em comunicacio. Eles s6 valorizaram
um pouco mais a comunicacdo. Creio que este € um anseio de qualquer funcionério."

J4 da andlise comparativa dos grificos 7 e 8, os participantes perceberam e
aceitaram que a Instituicdo ndo valoriza o planejamento da organizagcdo. A propdsito,

apresentam-se alguns recortes de falas:
"Vocés se lembram de alguma vez em que nds, de forma organizada, planejamos 0s nossos

trabalhos?"

"Somos muitos bons na improvisacdo, rapidos e atendemos até com certa qualidade.
Contudo, percebam que estamos sempre correndo atras da maquina.”

"A nossa estrutura é pequena e enxuta, o que nos permite agilidade. Creio ser este 0 nosso
diferencial." ’

"Vejam, nds estamos terminando de construir a nova biblioteca. Qual foi o planejado? S6
agora no final é que fomos pensar na distribui¢do do espago interno."

"Podemos aceitar, entdo, que 0 nosso processo de planejamento € falho!"

Analisando-se o grafico 9, valores da cultura, comparativo entre os sécios
gestores e os gestores das Faculdades SPEI, visdo real, os participantes, explorando as

divergéncias entre os graus atribuidos, entenderam que, enquanto os sécios percebem a
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institui¢do valorizando o esfor¢o, a qualidade a empatia e a comunicacdo, 0s gestores
das Faculdades ndo a enxergam dessa maneira. Interpretaram essas divergéncias
aceitando que os gestores das Faculdades poderiam ter atribuido os seus graus
considerando o atendimento das necessidades das Faculdades, por parte da
Mantenedora. Como forma de caracterizar tal entendimento, apresentam-se alguns

recortes de falas:

"Notem que eles podem ter considerado a forma como nds temos atendido seus pedidos.”
"Sera que na nossa forma de atuar procuramos nos colocar no lugar deles: empatia?”

"Vocé tem razdo. Nos ndo nos colocamos e também nio demonstramos o nosso esfor¢o
nos atendimentos. Nos atendemos ou ndo. Quase sempre com atraso."

"...podemos, também, aceitar que isso pode acarretar falha de comunicacdo. Serd que eles

sempre sabem o porqué do ndo atendimento no prazo?"

Ainda sobre o grafico 9, os participantes estranharam novamente 0s graus
maiores, atribuidos pelos gestores das Faculdades as subdimensdes dominio, status e
politica. Com a associacdo desses dados com os dos gréficos 7 e 8, entenderam que a
forma de atuar da instituicdo tem passado a idéia de tratamento desigual, privilegiando-se

os detentores de cargos. A propodsito, apresentam-se alguns recortes de falas:

"Nio consigo entender como alguém pode pensar que distinguimos as pessoas!”

"Veja... quem sdo os convocados para as nossas reunides? Diretor, coordenadores, secretario,...
s6 detentores de cargos. E natural que isso seja entendido como tratamento desigual.”

"... mas neste estrato estamos com os dados dos gestores das Faculdades. Sim, mas eles
atribuiram com base no todo."

"Concordo com vocé, eu ja ouvi, mais de uma vez, o diretor das Faculdades dizer que
devemos envolver mais os demais colaboradores, professores e funcionérios, nos nossos
processos de decisdo."”

"Entendemos entdo que os valores de status e politica estdo relacionados ao desejo de

maior participagao.” '

Analisando-se o grafico 10, valores da cultura, comparativo entre s6cios
gestores e gestores das Faculdades SPEI, visao ideal, nota-se que os participantes
inicialmente exploraram as diferengas de graus atribuidos as subdimensdes esforgo e
concluir tarefas. Quanto ao esfor¢o, entenderam que seria natural que 0s gestores O
idealizassem com maior grau de importancia, considerando-se o atendimento as

necessidades por parte da mantenedora. J4 quanto a concluir tarefas, entenderam que
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os gestores das Faculdades atribuiram seus graus com base na cobranga de trabalho
que eles exercem sobre as rotinas do dia-a-dia, diferentemente dos sdcios gestores,
cujos graus foram estabelecidos na perspectiva das realiza¢cdes das metas estratégicas.

Sustentando essas posicdes, apresentam-se os seguintes recortes de falas:

"Vejam, € plausivel que os gestores das Faculdades idealizem o esfor¢o em maior grau de
importancia. Eles estdo trabalhando numa velocidade e nem sempre a Mantenedora os
atende na mesma velocidade."

"Esta idéia também pode ser associada a conclusdo de tarefas. No entanto, eles atribuiram
graus inferiores aos nossos." '

"Concordo, mas entendo que os graus para concluir tarefas foram decorrentes das tarefas
que sdo programadas dentro do calendario escolar.”

"...concluindo, aceitamos entdo que as diferencgas sdo decorrentes da forma de abordar.”

Ja quanto a diferenca de graus para a subdimensdo comunicagdo, os participantes
interpretaram que esta decorre da auséncia dos sécios no dia-a-dia das Faculdades.
Ademais, a falta de planos € o envolvimento dos s6cios nas rotinas admjnistrativés da
mantenedora os tém levado a privilegiarem estes em detrimento dos relativos as Faculdades.
Conseqiientemente, essa realidade pode resultar em falta de comunicagao.

Novamente, os participantes estranharam, pelos motivos ja citados, os graus
atribuidos as dimensdes dominio, status e politica.

Com a andlise comparativa dos Graficos 9 e 1.0, os participantes exploraram
a idéia do ndo privilegiar o planejamento da organizacdo em comparagdo com a
dimensdo abstracdo, que compreende perceber cendrios e idealizar acgdes.
Interpretaram que a instituicdo valoriza a geragdo de idéias e cendrios, contudo ndo
valoriza o detalhamento das acdes necessdrias & materializacio destes. Apresentam-se

alguns recortes de falas que caracterizam esse entendimento:

"Percebam que aqui também aparece a nossa caracteristica de ndo privilegiar o
planejamento."

"Aqui fica mais claro que nés até que valorizamos o pensar, mas ndo fazemos os planos
necessarios."

"Embora isso seja aceitdvel, ndo podemos esquecer que temos realizado muitas coisas
boas. As vezes fico a pensar se é necessario planejar”

"Até agora, ndo consegui perceber o que tem a ver com a nossa missdo. O que fazemos nao
deve ter relacio com a missdo?"
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"Certo, mas veja que o que estamos fazendo tem pouco a ver com o planejado. As acOes
) ¢
sd0 mais voltadas para o presente.”

"...Contudo, entendo que se planejarmos teremos mais tempo para realizar e evitar perda de
tempo e retrabatho.”

Com as associa¢des dos graus atribuidos na visao real para as subdimensdes:
planejamento da organizacdo e rapidez, pode-se inferir que a institui¢do privilegia a
rapidez em detrimento de a¢Oes planejadas. Contudo, na visdo ideal, os dados
permitem inferir que a institui¢do deve valorizar mais o planejamento. Associa-se a

esse pensamento este trecho de fala:

— "O item N (Planejamento da organizacgio) estd diretamente relacionado com o item B
(Rapidez). As decisdes sdo tomadas rapidamente, no real, e se espera que elas sejam
mais planejadas.”

— "..isso permite dizer que se houvesse mais planejamento haveria mais

comprometimento. Assim, estamos sendo rapidos mas néo eficazes."

J4 com a andlise do grafico 11, valores da cultura: comparativo entre s6cios
gestores ¢ Faculdades SPEI, visdo real, os participantes perceberam que as diferencas
de graus de importincia, quando incluidos os professores e servidores, praticamente
nio existem. Ressaltaram, no entanto, as diferencas apontadas nas subdimensodes.
concluir tarefas, dominio e planejamento da organizacdo, em que o conjunto das
Faculdades atribuiu graus superiores aos dos sécios. Essas diferencas foram
interpretadas como decorrentes do tipo de trabalho desenvolvido no ambito das
Faculdades: planejamento de calenddrio e tarefas periédicas, que podem ser associados
a conclusio de tarefa e planejamento, diferentemente da mantenedora, a qual atribuiu
os graus sob a Gtica das metas estratégicas. Caracterizando-se esses pensamentos,

apresentam-se alguns recortes de falas:

— "E bem provivel que o pessoal da faculdade tenha atribuido os seus graus olhando o que
faz: tarefas programadas no calendario."

— "A mantenedora provavelmente enxergou de outra forma: que as tarefas associadas as
metas estratégicas no foram realizadas no prazo previsto."

— "Sera que isso ndo caracteriza, também, uma falha no nosso P.E.? Nio seria de se
esperar que todos tivessem a mesma vis@o do que seja planejar?"

- "..fica claro que nds ndo envolvemos devidamente as pessoas."
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A andlise do grafico 12, valores da cultura: comparativo entre sécios e
Faculdades SPEI, visdao ideal, propiciou aos participantes explorar, inicialmente as
diferencas de graus atribuidos a concluir tarefas e qualidade, em que os graus dos
scios foram maiores. Essas diferencas foram interpretadas como associadas ao
monitoramento do plano estratégico do periodo. Constataram-se muitas metas
abandonadas e outras atrasadas, sem as devidas medidas corretivas, o que favorece o
entendimento segundo o qual a organizacdo nio valoriza concluir tarefas, o que pode
ser associado, também, a falta de qualidade.

Numa segunda etapa, interpretou-se a diferenca dos graus atribuidos a
comunicacdo como relativa a auséncia de sistematica de monitoramento e divulgacdo

de resultados. Associam-se a essas interpretagdes os seguintes recortes de falas:

"Vejam que interessante! Enquanto nds (sécios) idealizamos maiores graus para
concluir tarefas e qualidade, eles atribuiram maior grau para esforco.”

"Por certo nés (s6cios) enxergamos as metas estratégicas ndo alcangadas enquanto eles
olharam as tarefas programadas no calendario escolar.”

Num momento seguinte, explorou-se a diferenca de graus atribuidos a
subdimensio afeto. Discutiu-se a possivel razdo para os sécios terem atribuido grau
maior. Inferiu-se que a instituicdo, em particular os sécios, sentem uma necessidade de
maior afeto entre os membros da institui¢io. Apresentam-se alguns trechos de falas

que caracterizam tal entendimento:

"O Presidente tem dado muita énfase ao aspecto humano na revisiao do PE."
— "Do final do ano passado até hoje, varios fatos demonstram que os gestores estdo
procurando melhorar o relacionamento entre as pessoas.”

Com a andlise comparativa dos graficos 11 e 12, os participantes novamente
exploraram a constata¢io de que a institui¢do nao valoriza seu planejamento.

J4 com a andlise do grifico 13, valores da cultura: comparativo entre
Mantenedora e Faculdades SPEI, visdo real, os participantes interpretaram as
diferengas de graus atribuidos a rapidez ao concluir tarefas e ao planejamento da
organizagdo como sendo decorrentes da visdo que as Faculdades tém dos trabalhos de

~suas rotinas, enquanto que a mantenedora provavelmente atribuiu graus enxergando
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outras atividades vinculadas a realizacio das metas estratégicas. As pequenas
diferengas de graus, nas demais subdimensdes, foram consideradas sem importéncia.

Apresentam-se como sustentagdo desse entendimento os seguintes recortes de falas:

"Aqui fica bem claro que as Faculdades atribuiram graus em fun¢éo de suas atividades
rotineiras. A mantenedora, ao contrario, foi pelas outras metas.”

O grifico 14, valores da cultura: comparativo entre a mantenedora e as
Faculdades SPEI, visdo ideal, propiciou aos participantes inicialmente explorar a
diferenca dos graus atribuidos ao concluir tarefas, interpretando-a como resultante da
diferenca de abordagem: enquanto a mantenedora idealizou maior atencdo ao
cumprimento das metas estratégicas, as Faculdades atribuiram grau com base na sua
rotina de trabalho. Na seqiiéncia, discutiu-se a diferenca de graus para lideranca,
entendendo-se que o grau maior, atribuido pelas Faculdades, poderia ser interpretado
como um anseio de maior presenca da mantenedora nos assuntos e interesses das
Faculdades. Apresentam-se como sustentacdo desses entendimentos os seguintes

trechos de falas:

— "Aqui nés podemos também perceber que as Faculdades estao satisfeitas com os niveis
de conclusdo de tarefas, provavelmente pelo atendimento ao calendério escolar.”
— "A propésito da lideranga, entendo que as Faculdades consideraram como lider o
~ presidente da mantenedora."
— "...em especial no ano passado, nds, sécios, inclusive o presidente, estivemos muito
ausentes do dia-a-dia das Faculdades."

Com a andlise comparativa dos gridficos 13 e 14, pode-se aceitar que a
Instituicdo idealiza menores graus para dominio, status € politica, e maior grau para
planejamento da organizagao. A diferenca de graus para dominio foi interpretada como
resultante da sistemadtica de trabalho adotada: as a¢des das Faculdades, fora da rotina,
devem antes receber autorizacdo de pessoa da mantenedora, podendo caracterizar

centralizacdo e dominio. Associam-se a essas inferéncias os seguintes trechos de falas:

— "Notem que, no todo, nds atribuimos valores menores para status, politica e dominio.”
— "Quando alguém necessita fazer algo diferente, ele sempre deve solicitar para ou da
mantenedora. Entendo que isso pode ser considerado dominio, ou no minimo centraliza¢do."

— "Entendo que essas idéias reforcam o aspecto da falta de planejamento. Como delegar
se nao detalhamos os planos?”
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Com a andlise do gréfico 17, consolidacdo dos fatores facilitadores, pode-se
verificar e aceitar que os fatores que mais contribuiram para a realizacdo das metas
foram os ambientais. Associou-se a eétes o valor abstragdo, entendendo-se que a
institui¢do demonstra e valoriza o perceber e o idealizar cendrios, ao ponto de, mesmo
ndo planejando, ser capaz de implementar estratégias e ag¢bes que atendam
razoavelmente os seus clientes. Ademais, os fatores comprometimento, clareza de
objetivos, esforco e competéncia laborare, apontados em segundo plano, foram
associados aos valores da cultura — rapidez e esforco — corroborando o entendimento
sobre a capacidade realizadora da instituicdo. Associam-se a tais entendimentos alguns

trechos de falas:
— "As oportunidades criadas pela nova legislacdo favoreceram a oferta de novos cursos.
Nés aproveitamos e lancamos novos cursos."

— "A mudanga no nosso vestibular permitiu atender um publico antes excluido do
vestibular. Nossos candidatos sdo trabalhadores e ndo estudantes de cursinho.”

— "Podemos entender que temos sido reativos e nao proativos. N6s ndo estamos
influenciando o mercado e sim sendo influenciados pelo mercado."

— "Serd que nds estamos preparados para competir quando o mercado ndo favorecer?
Creio que nao!"

— "Podemos perceber que estamos reagindo ao mercado e ndo dando a devida atengdo as
metas que estabelecemos como estratégicas.”

— "Devemos reconhecer que a agilidade pode ser um diferencial para uma empresa de
produtos da moda, o que ndo é o caso de uma Instituicdo de Ensino, onde os cursos tém
duracdo média de quatro anos. Conseqiientemente, ndo se pode apenas pensar no
momento do lancamento.”

Ja o gréafico 18, consolidacio dos fatores dificultadores, propiciou aos
participantes inferirem a existéncia de associacdo direta entre o fator dificultador de
maior grau sistemdtico de planejamento, com a subdimensdo planejamento da
organizagdo. Considerou-se que a instituicdo privilegia a rapidez, o esfor¢o, o
atendimento da rotina do dia-a-dia em detrimento das acdes planejadas. Associando-se
com a subdimensdo abstragdo, entendeu-se que a instituigdo € capaz de peréeber
cendrios, identificar oportunidades, porém ndo desenvolve os planos de agdes para
tornar essas oportunidades em resultados concretos.

Aos valores atribuidos aos fatores comprometimento € constincia de

propdsito, os participantes associaram a dimensdo controle, pelo baixo envolvimento
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das pessoas nos processos de tomada de decisdes. Apresentam-se alguns trechos de

falas que caracterizam esses entendimentos:

— "O fato de reconhecermos que temos baixa qualidade ndo influenciou em nada na
conclusdo das metas estratégicas do periodo. Como se explica? O mercado favoreceu.
Fomos eficazes, porém nio eficientes."

—~ "Mas lembre-se de que existe um fator extremamente impeditivo, que € o financeiro. No
final do ano passado, por exemplo, ndo tinhamos idéia do nosso faturamento neste ano e
nés aprendemos que nédo se promete aquilo que ndo se podera cumprir.”

— "Concordamos, porém a sua argumentagao reforca a falta de planejamento."

— "Concluimos entdo que nés ndo privilegiamos o planejamento, reagimos ao mercado e
temos .tido um relativo sucesso. Todavia, isso ndo € suficiente para garantir a nossa
sobrevivéncia.”

Ao término da reunido, o presidente da mantenedora propds que se
aproveitasse o momento propiciado pela pesquisa para tentar identificar algumas
alternativas de melhorias ao processo de gestdo da instituicdo. Apresentam-se alguns

trechos de falas que caracterizam essa prospegao:

— "(Presidente) Poderiamos identificar alguns mecanismos de cura?"

— "(Participante) Creio que sim. Por exemplo: as reunides semanais do Conselho
Académico das Faculdades, com a presenca do presidente, fortalecem a idéia de
planejar acdes e cobrar resultados.”

— "Acredito que essas reunifes promovam também um maior comprometimento."

— "O envolvimento de outras pessoas no processo de revisdo do PE — pessoal de
marketing, professores, etc. — também é exemplo de medida que, ao meu ver, tende a
favorecer o valor comprometimento.”

— "A falta de pesquisas tem dificultado a nossa acdo. Nés nao temos o hébito de coletar
dados. Assim, fica dificil planejar.”

— "Nés estamos agora buscando pesquisar para saber como o mercado nos enxerga, Como
0s nossos egressos avaliam os nossos cursos, etc. Acredito que sdo acles importantes
para a mudanca de nossa cultura.”

— "Fica claro que devemos exteriorizar comportamentos que privilegiem o planejamento.
Nio basta fazer, é necessario demonstrar que foi feito conforme o planejado.”

— "Normalmente ndo capitalizamos as realizagdes. N6s fazemos e pronto! Nés ndo temos
o hébito de demonstrar resultados previstos em planos.”

— "(Presidente) Podemos entio entender que, se envolvermos mais as pessoas e
adotarmos mecanismos de acompanhamento de resultados, poderemos ampliar a nossa
capacidade realizadora."
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6 DISCUSSAO

Nesta secdo pretende-se retomar as inferéncias derivadas das interpretacdes
dos dados, em especial das associagOes estabelecidas entre aos valorés da cultura e os
fatores facilitadores e dificultadores das realizacbes das metas estratégicas,
comparando-as com a literatura pesquisada.

Analisa-se inicialmente o processo de planejamento adotado pela Institui¢io
e posteriormente as visdes sobre os valores das subculturas € as associagcdes entre
valores da cultura e fatores de influéncia nas realiza¢des estratégicas.

Segundo Montgomery e Porter (1998), a estratégia corporativa, estabelecida
no processo de planejamento, define o negdcio e o tipo de organizacido que ela deseja
ser, significa o padrido de propdsito, as politicas e as metas para serem atingidas. Dessa
forma, a formulagdo de estratégias € normalmente associada ao planejamento
estratégico. Assim, a estratégia é derivada da percep¢io das oportunidades do mercado
presentes e futuras, de uma competéncia distinta, de uma vantagem competitiva, dos
recursos disponiveis e das aspiracdes e valores dos gestores. Tal conceito de estratégia
agrega a importéancia da percep¢do ao processo de gestdo. Ela induz uma sensibilidade
constante as mudancas do ambiente e nos recursos da organizagio, dando
oportunidade para o surgimento de estratégias emergentes (Mintzberg, 1995).

A pesquisa revelou que os fatores ambientais — mercado de trabalho,
concorréncia (falta de agilidade), clientes (a existéncia de um segmento de mercado
ndo atendido pela concorréncia: alunos trabalhadores) e cendrio das profissdes — foram
os fatores facilitadores mais relevantes a realizacdo das metas estratégicas. Ainda
assim, nao se pode associar o relativo sucesso alcangado pela Instituicdo a nenhuma
estratégia planejada. Conseqiientemente, pode-se aceitar que os resultados alcancados
sao decorrentes das estratégias emergentes, origindrias da capacidade de percep¢do e
da agilidade da Instituicdo em identificar oportunidades e ameacas e criar arcabougos

que melhor atendessem as exigéncias de seu mercado.
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A constatacdo de que os aspectos financeiros e a situa¢do econdmica, tidos
inicialmente como as principais dificuldades, revelaram-se de menor importancia erﬁ
relagdo a outros fatores, permite inferir que os gestores ndo tinham informacdes
adequadas para a gestdo dos processos de melhorias da instituicdo. Ressalta-se entdo a
importancia do monitoramento dos planos de a¢des e o conseqliente estabelecimento
das relacGes de causa e efeito para o reconhecimento da eficiéncia e eficicia dos
planos (Drucker, 1997).

Ja a sistematica de planejamento adotada, a falta de clareza de objetivos e a
falta de comprometimento ¢ de constincia de propdsito apontados pelos gestores
entrevistados como os fatores que mais dificultaram as realizagdes, determinando
inclusive o abandono de algumas das metas, colocam em destaque a relevancia do
aspecto participativo no processo de planejamento. Tal participacdo busca conseguir
que um maior nimero de pessoas empreste sua inteligéncia e criatividade ao processo
de inovacgdo organizacional. Ademais, a participagdo permite capacitar a organizacao
para exercitar comportamentos consistentes e congruentes, que permitam articular e
integrar o arcabougo organizacional, os conhecimentos e habilidades e as tecnologias,
no sentido da missdo da organiza¢do (Montgomery e Porter, 1998).

Aprofundando-se essa abordagem e aceitando-se que a definicdo da missao
tivesse sido elaborada por processo participativo, a caracterizacdo da falta de clareza
de objetivos como fator dificultador critico demonstra a fraca nocdo -de
interdependéncia entre as metas € a missao. Segundo Drucker (1997), uma declaragdo
de missdo necessita ser operacional. Caso contrdrio, pode tornar-se apenas um
amontoado de boas inten¢des. Deve ela focar a intengdo realizadora da organizagao, de
forma a permitir que qualquer pessoa da organizacdo possa perceber a sua contribui¢do
para a meta principal. Assim, o sucesso no estabelecimento de uma missdo estd
diretamente relacionado com: competéncia no fazer, adequacdo dos recursos e
principalmente a mobilidade e o comprometimento das pessoas.

Além disso, a falta de comprometimento ¢ a falta de constancia de propdsito,
apontados como fatores dificultadores criticos, corroboram a inferéncia de um

processo de operacionaliza¢do da missio ineficaz. Poder-se-ia também associar a falta
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de eficicia com a pouca cobranca de resultados, em funcdo de se tratar de uma
organizacdo sem fins lucrativos. Todavia, Robbins (1998) caracteriza a nio existéncia
de diferengas significativas entre as organizagdes com e sem fins lucrativos.
Reconhece, no entanto, o autor, a maior complexidade dzi medicao da performance nas
organizagdes sem fins lucrativos, por ndo terem o lucro como objeto de medigao.
Contudo, ressalta Robbins que ambas devem estar preocupadas em planejar, organizar,
liderar e controlar de modo eficaz.

Sob outra ética, o fato de a Institui¢io ter passado a conviver naturalmente
com metas ndo realizadas pode ser explicado pela natureza conservadora das
organizacdes, destacada por Hall (1984). Sob certos aspectos, aceita-se que esta
incongruéncia possa ser decorrente de estratégia mal formulada em face das incertezas
em relacdo ao futuro ou resisténcias naturais da organizacdo. Sugere-se, portanto, que
o processo de gestdo deva permitir que as estratégias sejam desenvolvidas
gradualmente por meio das acdes, experiéncias e aprendizagem da organizacao.

No contexto de que a estratégia € algo que permeia toda a organizagdo e guia os
comportamentos € destacando-se as emergentes, aquelas que surgem sem que haja uma
intengdo deliberada (Mintzberg, 1995), ressalta-se a relevancia do papel dos gestores de
institui¢des educacionais. Isso se d4 a medida que o contexto tenso e turbulento vivificado
pelos executivos escolares forca-os a comportamentos puramente administrativos e
reativos, realizando-se agdes para o alcance de metas administrativas em detrimento dos
objetivos educacionais mais amplos (Franco, 1998). De forma andloga, Sergiovani e
Carver (1976) constataram, em seus estudos, que as organizacdes normalmente
privilegiam a rapidez em prejuizo do processo de planejar. Pode-se, entdo, inferir a
substituicdo dos fins pelos meios, o alcance de resultados, porém sem realizar os
objetivos, ficando a fungdo planejar quase que totalmente prejudicada.

As transi¢Oes € novas necessidades da sociedade atual exigem estrategistas
educacionais, com comportamentos transparentes, capazes de perceber cendrios €
formular estratégias eficazes em contextos de turbuléncias e divergéncias. Essa

competéncia envolve escolher dentre as técnicas da coercéo, da gera¢do do conflito, da
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competicdo, da troca e da doagdo, tipica do ambiente educacional, aquela que melhor
se ajuste a situacdo vivificada pela instituicdo. Emerge entdo, com singularidade, a
necessidade de se administrar estrategicamente as influéncias dos fatores.externos e,
em especial, os comportamentos € acdes internas das instituicdes de ensino, de modo a
monitorar permanentemente as suas realizacdes (Franco, 1998).

Essa abordagem pode ser evidenciada pela verbalizacdo dos gestores
entrevistados, quandb da descricio do processo de planejamento, sobre a necessidade
de se adicionar, ao modelo adotado, duas novas etapas: divulgacio dos planos e forma
de monitoramento dos planos de acdes. Posteriormente, durante o estabelecimento das
associacdes, ampliou-se para adequar o processo de planejamento objetivando-se
maior participacio, envolvimento e comprometimento de pessoas da organizacdo, de
modo a enriquecer o acervo de visdes e idéias sobre cendrios, metas € estratégias.

Tendo em vista que as estratégias resultam de como os membros da
organizagdo percebem, sentem o seu ambiente presente, seus recursos € idealizam o
seu futuro (Bethlem, 1998), as associa¢des inferidas neste trabalho e aceitando-se a
homeostase como caracteristica intrinseca das organizagdes, torna-se obrigatério
considerar os valores dos individuos que as compdem, principalmente os de seus
gestores. Além disso, os estudos de Bowditch e Buono (1992) demonstram que a
formulagdo de estratégias, o estilo de lideranca, as maneiras de realizar as tarefas,
dentre outras facetas da vida organizacional, sio realmente reflexo da cultura
especifica da organiza¢do em questdo. Ressaltam os autores as influéncias dos valores
culturais no desenho organizacional e a estreita relacio deste com as questdes
prioritarias da organizacdo. Também os estudos de Kotter e Heskett (1994) sugerem
que a cultura corporativa exerce impacto direto no desempenho de longo prazo das
organizagdes. Os autores destacam a relevincia da administracdo da cultura, nas
préximas décadas, na determinag@o do sucesso ou fracasso das organizagdes.

Sob esse aspecto, Cameron e Quinn (1999), em seus estudos sobre valores
culturais concorrentes ¢ efetividade organizacional, identificaram quatro tipos de
estrutura: a familiar, a estrutura hierdrquica, a estrutura voltada para o mercado € a

estrutura ad hoc. Com base nessa tipologia, os dados da pesquisa permitem inferir que
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a institui¢do pesquisada adota a estrutura familiar. Essa inferéncia pode ser reforcada
reportando-se aos dados das subdimensdes empatia, afeto e sociabilidade, as quais
caracterizam uma institui¢do focada na sua manutencdo interna com flexibilidade e
pessoas preocupadas e sensiveis as necessidades dos clientes.

Sob outra 6tica, reconhecendo-se que as mudancgas constantes, caracteristicas
marcantes de nossos tempos, geram incertezas a respeito de valores, faz-se necessdrio
realgar os estudos dos valores e construir uma dimensido simbdlica da organizacao
(Freitas, 1991). Os dados da pesquisa apontam pafa a manutencao do status quo, o que
indica a necessidade de se compreender os artefatos e criagdes, os valores e os
pressupostos bdsicos, entendendo-se que a interacdo destes determina os
comportamentos grupais. Experiéncias tém demonstrado que, no que tange aos
valores, as resisténcias sdo maiores do que as observadas em nivel dos
comportamentos, devendo-se isso, em parte, ao fato de os membros do grupo em geral
ndo terem consciéncia de muitos valores que os unem (Schein, 1992). As divergéncias
de visdes observadas nos dados da pesquisa e os recortes de falas dos entrevistados
sobre a prospecdo de agdes capazes de minimizar os efeitos adversos permitem a
inferéncia de que a pesquisa propiciou a percep¢do coletiva de valores anteriormente
ndo percebidos. Ademais, pode-se supor também que os artefatos organizacionais
idealizados no passado permitiram algum sucesso. Contudo, as incertezas € a rapidez
das mudangas no ambiente ndo propiciam mais garantia de sobrevivéncia com o
mesmo arranjo organizacional.

Nesse contexto, cabe aos gestores trabalhar adequadamente a cultura, no
sentido de fortalecé-la a partir da geragdo ou manuten¢do de valores fortes e
compartilhados, que redundem em resultados positivos e relevantes para a institui¢ao
(Costa, 1999), devendo-se evitar as incongruéncias entre o discurso e a pratica. Assim,
os valores da cultura devem estar organizados hierarquicamente e relacionados as
metas estratégicas da organizacio: aquelas que, sob o aspecto cognitivo ou emocional,
orientam as acles e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos

(Tamayo, 1997).



84

Emerge como possibilidade de melhoria do processo de gestdo estratégica o
aprendizado organizacional, em que pesem as eventuais resisténcias naturais ao

processo de mudancga, entendendo-se:

a organizacdo como um sistema no qual grupos de pessoas interagem
segundo um conjunto de valores que determinam padrées de
comportamento aceitdveis mutuamente;

- que cada grupo deve ter plena ciéncia do que se espera de cada pessoa e
do que cada uma delas pode esperar do grupo;

- que a interagdo desses grupos realiza-se sob cooperagﬁo afetiva ou pelo
estabelecimento e solucdo de conflitos, resultando no estabelecimento de
norma, na criacao de canais de comunicagio € na imposicao de restri¢oes;

- que estas influenciam a percep¢do dos seus membros quanto ao arranjo
organizacional, podendo subverter ou apoiar os objetivos da organizacio;

- que, ademais, as organizac¢des sdo também fontes de satisfacdo individual
e grupal, podendo também criar barreiras e impor puni¢bes quando um de
seus membros transgride suas normas (Costa, 1999).

Ressalta-se, entdo, a importancia da aprendizagem organizacional, tanto na
aquisicdo de conhecimento, como na interpretagdo e Cohstrugéo de significado. Uma
organizagdo aprende a partir do didlogo que possibilite ‘0s questionamentos € a busca
de respostas aos problemas coletivos.

A organizacdo que aprende exterioriza processos continuos de busca de
melhorias e de solugt")és de seus problemas (Senge, 1998). Segundo Waterman (1989),
a sobrevivéncia das organizacdes depende: (1) de fazer uso de informacdes
estratégicas, (2) de estrutura organizacional adequada ao seu ambiente, (3) de
controles gerenciais, (4) de gestores com visdo do todo, (5) de trabalho em equipe, (6)
de materializacdo de idé€ias, (7) de monitoramento das realizagGes e (8) de habito de
quebra de paradigmas.

Considerando-se que a articulacdo entre os subsistemas da organizacdo €

realizada pela interag¢@o dos niveis politico ou institucional, nivel intermediario e nivel
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operacional, cabe ao primeiro desenvolver um ambiente organizacional e liderar o
processo capaz de propiciar, inicialmente, a prospecdo e a identificacdo de cendrios
relativos ao macroambiente. Na seqii€éncia, capaz para a formulacdo da estratégia
global e a definicdo do arcabougo estrutural e tecnol6gico, dos recursos materiais e
financeiros, das politicas de negécio e de pessoal e de outras conjungdes, consistentes
com a missdo da organizagao.

Conseqlientemente, aos gestores compete a formulacdo de valores culturais
relativamente estdveis que permitam a integracdo destes niveis, de modo que as acdes
de nivel operacional correspondam as tdticas e estas a estratégia global, favorecendo o
alcance de metas, objetivos e missdo da organizacdo. Enfim, o desenvolvimento de
uma cultura de aprendiiagem assume importancia singular no aprofundamento das
questdes da gestdo estratégica de IES, em especial as questdes relacionadas a

participacio e ao comprometimento.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura geralmenté apresenta a preocupacio com técnicas de prospegao
de cendrios ¢ em melhorar a formulacio de estratégias. Contudo, somente a
idealizacdo das ameagas e oportunidades caracteristicas do futuro, a formulacdo de
estratégias, a identificacdo dos pontos fortes e fracos da institui¢do nio s@o suficientes.
O sucesso da instituicdo estd diretamente relacionado a sua capacidade de alinhar as
suas pessoas aos seus objetivos maiores, a sua missdo. Esse alinhamento tem sido
pouco estudado e debatido, principalmente no contexto das instituicdes de ensino.

As verbalizagdes realizadas com base nos dados da cultura organizacional e
dos fatores que influenciaram as realizacdes das metas estratégicas das Faculdades
SPEI, no periodo maio de 1999 a dezembro de 2000, a luz dos elementos encontrados

na fundamentacio tedrica deste trabalho, permitiram inferir:

» Associacoes entre os fatores organizacionais e os valores

De fato, certas estratégias e instrumentos de gestdo podem ser comuns a
todas as instituicdes. No entanto, existem estratégias € instrumentos que sdo
particulares e singulares a cada IES, que variam em fun¢@o das crengas, valores e
estilo da gestao.

As interpretagdes dos dados da pesquisa apontaram para a valorizagdo da
rapidez, do atendimento a rotina do dia-a-dia, em detrimento das a¢des deliberadas no
planejamento. Como conseqli€ncia, o resultado foi o pouco comprometimento das
pessoas da organizagcdo com as metas estratégicas, fato também associado aos valores
relativos a ndo privilegiar a participagcdo no processo de formulagdo de planos e
tomada de decisoes.

Sob outra abordagem, foram estabelecidas associagdes entre os fatores que
dificultaram ou determinaram o abandono de algumas das metas com os valores relativos

a valorizar o cumprimento de tarefas. Evidenciou-se a necessidade de fortalecer os



87

instrumentos de monitoramento dos planos e valorizar os comportamentos voltados para

as realizacGes estratégicas. Conseqiientemente, aponta-se para a necessidade de um

processo de mudanca liderado, que obrigatoriamente implica, além da prospecdo de

cendrios alternativos, definicio de metas e estratégias, a abordagem da estrutura social,

das articulacdes de interesses, do cendrio legislativo, envolvidos na execugdo destas.

Ademais, reconheceu-se que a execucdo desse processo de mudanca

apresenta como caracteristicas:

1)

2)

3)

4)

- 5)

6)

A

o predominio da inatividade: para a maior parte das pessoas € uma
atividade pouco interessante;

participacdo fluida: a maioria dos membros participa apenas de
algumas decisdes;

fragmentacdo dos grupos de interesses: coexisténcia de diferentes metas e
valores dentro da organizacgao;

grau de conflito: o conflito é natural e ndo necessariamente um sintoma
de decomposicao;

autoridade limitada: as decisdes ndo sdo simples ordens burocréticas, mas
implicam compromissos;

grupos de interesses externos: pressoes externas sdo conformacdes dos
processos internos (Tachizawa, 1999).

propésito da influéncia de grupos externos, os dados da pesquisa

permitiram interpretar que:

- Os fatores ambientais foram os mais relevantes a realizaciao das metas

estratégicas

Aceitando-se que as acdes da instituicdo sdo produtos da forma de perceber e

entender as oportunidades do ambiente, ndo se conseguiu vincular o sucesso alcancado

com nenhuma das estratégias deliberadas no planejamento. Da mesma forma, ndo se

pode associar os valores subjacentes a cultura da institui¢cdo em estudo as a¢des que se
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efetivaram. Contudo, aceitou-se a possibilidade do desenvolvimento de estratégias
emergentes, produto das percepcdes de oportunidades e ameagas durante a realizagio
das rotinas do dia-a-dia. Todavia, essa compreensdo nio afastou o entendimento

quanto a existéncia de falha no processo de planejamento.

» As dificuldades financeiras e economicas revelaram-se menos significativas do
que a sistematica de planejamento adotada e a falta de clareza de objetivos, de

comprometimento e de constincia de proposito.

As verbalizacdes e atribuicio de graus de significados aos fatores
organizacionais que influenciaram as realizagdes de cada uma das metas estratégicas
apontaram no sentido da divergéncia de entendimento quanto a realidade da
organiza¢do. Associou-se a essa abordagem a caracteristica da institui¢do percebida na
pesquisa: conservadora e voltada para a rotina administrativa do dia-a-dia. Entendeu-
se que os aspectos financeiros e econdmicos sobressaem com maior significado e
freqiiéncia nas tarefas administrativas do que nas agdes estratégicas, normalmente com

maiores prazos para as suas concretizagoes.

. Verificou-se fraca nocao de interdependéncia entre as metas e a missio da

instituicao.

A falta de constincia de propdsitos e comprometimento foi determinante
para os atrasos e abandonos de metas estratégicas. Tal constatagdo permitiu inferir a
ineficiéncia no processo de operacionalizacdo da missdo. A verificagdo de que o
processo de planejamento adotado ndo colocou em destaque a participagdo da maioria
das pessoas da institui¢do possibilitou inferir a ineficicia do processo de gestdo.
Ineficdcia quer pelo aspecto de idealizacdo de cendrios, quer pelo aspecto de
comprometimento com os planos decorrentes. Ademais, aponta-se para a necessidade
de monitoramento continuo como forma de se avaliar os progressos, relatar

desempenhos e permitir retroalimentagdo, condi¢do fundamental para criar e manter
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comprometimentos (Deming, 1997). Cada pessoa deve saber o que dela se espera e
qual a sua contribuicio para os resultados maiores da instituicao.

Conseqiientemente, esse processo deve ser liderado e, nesse contexto, os
lideres precisam pensar como agentes de mudancas, pois a realidade organizacional
ndo envolve somente adquirir novos conceitos, habilidades e competéncias, mas
também desaprender o que ndo € mais ttil. Nessa dinamica, o mais critico é o fato de
que os dirigentes ndo poderdo arbitrariamente mudar a cultura, embora possam
promover sua evolugio, (re)construindo-a com base em seus pontos fortes e deixando

que os fracos, com o tempo, atrofiem-se.

. Os dados apontaram que a institui¢io passou a conviver naturalmente com

metas nao realizadas.

Entrecruzando-se a natureza conservadora das organizagdes, encontrada na
literatura (Hall, 1984), com a caracteristica de manutencao do status quo, apontada pelos
dados de valores da cultura, aceitou-se como natural a instituicdo ndo ter realizado
nenhum movimento significativo na busca de acoes alternativas, capazes de realizar as
metas deliberadas no processo de planejamento. Isso se justificou também pela
possibilidade de metas mal formuladas ou pela ineficdcia do processo de monitoramento.

Associa-se a essa abordagem o imobilismo institucional e¢ a natural
resisténcia encontrados na literatura como os principais obstidculos a inovacdo. Da
mesma forma, associa-se também a falta de um sistema de fluxo de informacgdes, que
permitisse a troca de experiéncias entre os docentes, servidores e gestores, considerado

como outro fator natural de resisténcia.
« Diagnosticou-se a necessidade de maior participacio, envolvimento e
comprometimento de pessoas da organizacao no processo de planejamento.

Associando-se os dados dos valores da cultura com o processo de

planejamento adotado, pode-se inferir que as defici€ncias nas realiza¢des foram em
. . e
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sua maioria devido ao pouco comprometimento das pessoas. O planejamento nao deve
apenas resultar em um documento estitico, normalmente denominado de plano de
acOes. Muito mais do que isso, ele é um processo de aprendizagem dindmico que
pertence a instituicdo. Nele, as pessoas buscam compreender suas relacdes e
estabelecer cendrios de atuacdes, sem a preocupacido de uniformizar, mas sim de
garantir a diversidade, o pluralismo e a flexibilidade, caracteristicas inerentes a
qualquer institui¢do educacional. Portanto, o processo de planejamento constitui-se em
nicleo catalisador da aspiracdes da comunidade académica. Por meio dele, a
instituicdo desenvolve sua capacidade de criar e manter canais de participacio
coletiva, num processo continuo de aprendizagem.

Esse processo de aprendizagem avanca 2 medida que as contradi¢des sdo
explicitadas, exigindo-se aprofundamentos € monitoramento continuo sobre dados da
realidade da instituicdo. Além disso, a concretizagdo do prdcesso de planejamento
depende da adesdo, do envolvimento e do comprometimento de dirigentes,
.professores, funciondrios, servidores e alunos, atuando sob uma lideranca capaz de

assegurar que todos vejam, ougam e sintam o projeto da instituicdo.

» Os dados dos valores empatia, afeto e sociabilidade caracterizaram uma
instituicdo focada na sua manuteng¢iio interna, com pessoas sensiveis as

necessidades dos clientes.

Considerando-se que os graus de significado atribuidos na visdo ideal foram
semelhantes aos apontados na visao real, inferiu-se que a organizagdo se caracteriza
por desenvolver e manter um ambiente de trabalho que atenda aos anseios dos seus
colaboradores. Contudo, associando-se a essa interpretacdo outros dados de valores
relativos a esforco, conclusdo de tarefas e comunicagcdo, pode-se aceitar que a
institui¢do tem sido ineficaz em seus processos.

Contrapdem-se a essas interpretacdes os dados de valores relacionados a

privilegiar a rapidez em detrimento do planejado, os quais demonstraram pessoas
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preocupadas e sensiveis as necessidades dos clientes. Contudo, essa caracteristica
acarreta também a possibilidade de esforgcos desconexos e desnecessdrios. Acrescente-
se a esse raciocinio o fato de a pesquisa revelar qhe os grupos ndo tém consciéncia dos
valores que os unem. A pessoa ou algumas das pessoas podem enxergar, entender e
interpretar um cendrio € promover a¢des que sejam conflitantes com as de outras
pessoas ou grupos. Essa possibilidade permite o estabelecimento de situacdes de
desconforto ou conflitos que dificultem a integracdo e reduzam a capacidade

realizadora da instituigdo.

. Aceita-se que a metodologia adotada na pesquisa favoreceu a aprendizagem

organizacional.

Considerando-se a estratégia adotada na pesquisa, de privilegiar a
interpretacio e o entendimento dos participantes, a metodologia propiciou a
identificacdo de aspectos relevantes da cultura e o debate orientado ao estabelecimento
de associagdes destes com a eficicia no cumprimento das metas estratégicas da
instituicdo. Os recortes de falas, a programacdo de inclusio de novas etapas e a maior
participacdo no processo de (re)planejamento apresentam-se cCOmo suétentagﬁo dessa
inferéncia. Ampliando-se a participacdo e propiciando-se maiores € melhores
feedback, assegura-se que a instituicdo aprenda com sua histéria e aumente sua
capacidade de inovacao e a eficdcia de seus processos, especialmente os relacionados
ao planejamento ¢ ao monitoramento de a¢des estratégicas.

No ensejo desta abordagem, cabe aos gestores a formulacdo de valores
relativamente estdveis que permitam a integracdo dos niveis estratégico, tatico e
operacional, de modo que as a¢gdes correspondam as titicas e estas a estratégia global,
favorecendo o alcance das metas, objetivos e missio da instituicio.

Cabe aos gestores, com base na prospecdo e na identificagdo de cendrios
relativos ao seu macroambiente, a responsabilidade pela formulagdo da estratégia

global e a defini¢do do arcabougo estrutural e tecnolégico, dos recursos materiais €
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financeiros e das politicas de negécio e de pessoal. Conseqiientemente, a eles compete
a (re)formulacdo de valores relativamente estdveis que permitam a integracdo das
acOes a estratégia global, favorecendo-se o alcance de metas, objetivos € missdao da
organiza¢do. Observa-se, no entanto, que estas transformagdes ndao ocorrem mediante
simples discursos ou programas formais mas sim a partir de mudangas no
comportamento do lider e pela incorporacdo de novas definicdes nos processos e
rotinas da instituicdo. Compreende, portanto, que o lider necessita agir conforme o que
se diz, implicando que ele também se submeta a uma transformac¢do pessoal como
parte da mudanga total.

A literatura pesquisada demonstra que as organizagdes que sobreviveram e
passaram por importantes transformagdes apresentam, em seus nucleos culturais
basicos, 0 compromisso com o aprendizado e a mudanca. Se tal nucleo cultqral nao
existir, a instituicdo provavelmente ndo sobreviverd a longo prazo, principalmente
considerando-se o significativo aumento da turbuléncia ambiental.

Finalmente dada a complexidade dos estudos sobre a concorréncia de valores
culturais as realizagdes organizacionais e considerando-se o caréter polémico das questdes
.sobre a eficiéncia e a eficicia aplicadas aos planoé estratégicos em uma IES, a presente
pesquisa ndo teve a pretensdo de esgotar as possibilidades de interpretacdes ou mesmo
buscar inferéncias que ultrapassassem as limitacdes naturais de um estudo de caso.

O método utilizado na pesquisa, tendo privilegiado as interpretacdes dos
entrevistados, em que pese as limitacdes proprias deste procedimento de coleta e
andlise, possibilitou aos gestores o confronto de interpretacdes e a articula¢do de acdes
de melhorias no processo de gestio da instituicio. Com base nesse entendimenfo,
recomenda-se a realizacdo de novas investigacOes, no sentido de contribuir para o
desenvolvimento dos estudos da 4drea, a partir do aprofundamento dos temas
discutidos. Ressalta-se que a identificacdo de valores e interesses, que estdo
subjacentes as relagdes organizacionais, reveste-se, como jid mencionado, de
importancia singular na definicdo e na implementacdo de mudangas organizacionais,
uma vez que eventuais incongruéncias podem gerar resisténcias dos integrantes e,

ocasionalmente, até mesmo frustrar totalmente os planos e resultados idealizados.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO - PVA - PERFIL DE VALORES AGREGADOS

Apresenta-se, neste Anexo 1, o questiondrio, proposto por Nelson e Loureiro
(1996), que foi aplicado para a identificacdo dos valores da cultura da Sociedade

Paranaense de Ensino e Informatica e de sua mantida, as Faculdades SPEI.
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PVA - PERFIL DE VALORES AGREGADOS

APRESENTACAO

Este questiondrio registra suas impressoes sobre os valores ou a “cultura” de
sua organizagdo. Ndo € teste com respostas certas ou erradas. Nossa meta € ter uma
visdo honesta e sincera de como vocé vé& a sua organizacdo hoje € como ela deveria
ser. N@o € necessdrio gastar mais que alguns segundos em cada item. Cremos que as
primeiras impressdes s3o as mais precisas para este tipo de pesquisa.

Assim, solicito que este questiondrio seja respondido de imediato e
devolvido a pessoa encarregada em sua drea. Os resultados, além de serem de interesse
desta Presidéncia da SPEI, servirao para subsidiar a dissertacdo de mestrado do nosso
professor Osni Camargo Carvalho.

Antecipo meus agradecimentos,

Ailtén Renato Dorl
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Instrucoes

Para cada um dos 20 itens existe um jogo de quatro frases:

Na primeira coluna (REAL), marque com 4 a frase Que melhor descreve sua
organizacao atualmente, com 1 a frase que pior descreve sua organizacio, com 3 a
segunda frase que melhor a descreve e com 2 a terceira frase que melhor a descreve. Nao
pode haver repeticdo de nimeros, vocé deve usar 4, 3, 2, 1, em qualquer seqiiéncia.

Na segunda coluna (IDEAL), repita 0 mesmo processo, sé que para responder

que frases vocé€ acha que deveriam melhor descrever a sua organizagao.

Exemplo:
N.Z° FRASES REAL | IDEAL
Nesta organizac¢io a boa aparéncia € importante 2 1
Nesta organizac¢do a pontualidade ¢ valorizada ' 1 2
Nesta organizacgio a lealdade € importante 3 4

Nesta organizagio é importante obedecer 4 3
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Neste exemplo, atualmente (REAL) néio se valoriza a pontualidade e o importante é obedecer. Entende-se que

deveria (IDEAL) ser em primeiro lugar valorizada a lealdade e em dltimo a aparéncia.

Questaes:

ITEM

FRASES

REAL

IDEAL

1

Nesta organizacio existe confianca entre as pessoas

Nesta organizacio o esforco € valorizado

Esta organizagdo ndo cede as pressdes

Nesta organizacio a capacidade intelectual € valorizada

Esta organizacdo se importa com o bem-estar das pessoas

O esforgo pessoal € respeitado nesta organizagio

Projetar uma boa imagem € importante nesta organizagio

Nesta organiza¢io as coisas sdo cuidadosamente planejadas

Nesta organizagio o trabalho de equipe € valorizado

Nesta organizacio as pessoas esforcadas sdo admiradas

Nesta organizagdo vocé precisa ser bom politicamente

Pessoas que se comunicam bem sdo admiradas aqui

Esta organizacéo valoriza a lealdade

Esta organizagdo recompensa o esfor¢co

Lideranga é importante aqui

Nesta organizacdo € fundamental ser flexivel

Nesta organizacdo € aceitdvel compartilhar sentimentos

Nesta organizacio a pontualidade € valorizada

A boa lideranga € valorizada

Nesta organizagdo o planejamento € incentivado

Esta organizaco se preocupa com os seus empregados

Nesta organizagio as coisas sio feita com rapidez

Nesta organizacio € importante ter boas influéncias

Nesta organizagdo o uso do raciocinio € importante

A sociabilidade € importante aqui

Nesta organizacio a rapidez e eficiéncia sdo valorizadas

Nesta organizacgio ter “status” € importante

Nesta organizacdo a criatividade € valorizada

Nesta organizagio a lealdade € importante

Nesta organizacdo respeitar os prazos € importante

Nesta organizagdo respeitar a autoridade € importante

Nesta organizacdo expor bem as idéias € importante

Nesta organizacio € aceitdvel falar dos sentimentos

Nesta organizacdo a persisténcia € valorizada

Nesta organizagdo € necessdrio ter uma certa malicia

Nesta organizacio € aceitdvel assumir riscos

10

Esta organizacdo se importa com os menos afortunados

Nesta organizac¢do o cumprimento de metas € valorizado

Nesta organizacio os lideres sdo valorizados

Nesta organizacio pessoas que se comunicam bem progridem

11

Nesta organizagiio as equipes sdo importantes

Nesta organizacdo termina-se o que € comegado

Nesta organizacido € importante obedecer

Pessoas bem organizadas sdo admiradas aqui

Nesta organizacio a lealdade € valorizada

Nesta organizagio a persisténcia é fundamental

Nesta organizagdo € fundamental causar boa impressdo

Nesta organizacdo os intelectuais sdo admirados
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ITEM

FRASES

REAL

IDEAL

13

Nesta organizacdo demonstra-se afeto e apreco

Nesta organizagio a qualidade é valorizada

Esta organizacdo valoriza a boa aparéncia

Esta organizacdo valoriza uma idéia bem apresentada

14

Esta organizagio se preocupa com as pessoas

Nesta organizacdo um servico bem feito chama a atencio

Nesta organizacdo a obediéncia as regras é importante

Nesta organizacio o arrojo é valorizado

15

Nesta organizacio a camaradagem € incentivada

Nesta organizacio é importante caprichar no servico

Nesta organizag@o é importante demonstrar qualidade de lider

Nesta organizagdo € importante saber analisar os fatos

16

Esta organizacio valoriza a lealdade

Esta organizacio valoriza a qualidade

Nesta organizac¢io € importante saber negociar

Aqui o importante € ser organizado

17

Esta organizacio valoriza o esforco

Esta organizac¢io valoriza a pontualidade

Esta organizacio valoriza a persisténcia

Esta organizacdo valoriza a qualidade

18

Esta organizagdo valoriza a amizade

Esta organizacio se preocupa com as necessidades individuais

Esta organizacdo incentiva a sociabilidade

Esta organizacio preza pessoas leais

19

Nesta organizacdo € importante obedecer

Nesta organizacio € importante manter certo “status”

Nesta organizacio € importante ser um bom politico

Nesta organizacio é importante ser lider

20

Esta organizacio valoriza a inteligéncia

Esta organizacio valoriza o bom planejamento

Nesta organizaco € importante saber expor suas idéias

Esta organizacio valoriza a criatividade
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ANEXO 2 - PLANO SPEI 2000

O objetivo deste plano € estabelecer metas estratégicas, estruturais, operacionais e

financeiras a serem atingidas nos proximos trés anos, visando apresentar a linha de acdo da

Diretoria até o ano 2000, com base na continuidade da atual gestdo, ocorrida a partir da

Assembléia Geral Ordindria da mantenedora , em 20 de maio de 1996.

1  Plano Estratégico

1.1 Faculdades

1.2

1.1.1

1.1.2

1.1.3

1.14

1.15.

1.1.6
1.1.7

1.1.8

Autorizagdo do Bacharelado em Informatica em substitui¢do ao curso de
Tecnologia em Processamento de Dados (96);

Lancamento de dois cursos de Pés-Graduacao, sendo um de Capacitacio nas
novas Tecnologias de Informatica e um na Formacgdo de Gerentes, em
convénio com a SUCESU (96);

Reformulacdo e atualizacdo dos contetidos programdticos da Faculdade
(dez/96);

Inicio de implantacio do Projeto SPEI de Ensino Orientado (alunos
especiais em disciplinas orientadas para participacdo em projetos) (2.0
sem/96 ¢ 1.0 sem/97);

Curso de Especializacdo exclusivo para professores da SPEI em Aplicagio
da Informética no Ensino de 3.0 Grau, centrado junto a PUC-PR (ago/96);
Autorizagio de pelo menos trés novos cursos em Curitiba (2000);
Autorizacdo de funcionamento em Paranaguia (2000) - Informatica/
Secretdria Executiva/Administragdo;

Autorizagdo  de funcionamento em Sdo José dos  Pinhais:
Informdtica/Administracao e Contébeis (2000);

Implantag'ﬁo do projeto de ensino a distancia, viabilizando eliminacdo de

disciplina pelo estudo via Internet (98).

Colégio SPEI

1.2.1

Atualizagdo dos Conteddos Programaticos, visando a modernizacdo e
aplicacdo das ultimas tecnologias disponiveis, como Windows 95, scanner,

camarad, etc. (2.° sem/96);



1.3

14

1.5

122

1.2.3
124

102

Estudo e Projeto de Curso de Formagdo de Técnicos em Meio Ambiente,
juntamente com SPVS e Unilivre (2.0 sem/96 e 1.0 sem/97);
Apostilamento completo dos Cursos Técnicos (2.0 sem/96);

Franquia do Curso Técnico (em andamento) (2.0 sem/96).

SPEI Basico

1.3.1
132
133

1.34

1.3.5

Fortalecimento do nome SPEI para aumento do nimero de alunos (Pré-8.a
série);

Lancamento do Semi-Extensivo (ago/96);

Estudo para lancar em 97 o Curso Objetivo em Curitiba (2.0 sem/96);
Fortalecimento na area de Ensino com Informdtica, com contratacio de
especialista para preparagdo de material € professores (2.0 sem/96);
Definicdo da Linha Pedagbgica da Institui¢do, unificando metodologias,

materiais e procedimentos institucionais.

S3ao José

14.1
1.4.2
1.4.3.
14.4

Implantagdo de curso noturno (ago/96);

Implantacio de Colégio Técnico noturno (97);

Implantacido de Cursinho Pré-Vestibular(97);

Fortalecimento do corpo diretivo ¢ docente, para aumentar o nimero de

alunos (96).

Institucional

1.5.1

152
1.5.3

154
1.5.5
1.5.6
1.5.7

Participagdo nas competi¢des esportivas da cidade com equipes proprias em
convénio com AABB (em andamento);

Lancamento do Jornal Informativo SPEI ( abril/96);

Fortalecimento da marca SPEI com participacdo em congressos € eventos
como apoio ao patrocinador e outros projetos;

Instalacao da Editora SPEI, para produtos em Multimidia (97);

Instalagdo.da Gafica SPEI, para geragao de todo material apostilado (93);
Exploracio dos recursos da Internet para produtos e servicos SPEI (97);

Elaboracdo do Plano de Expansio — cursos/dreas/recursos.



103

1.6 Instituto SPEI

1.6.1
1.6.2

1.6.3

1.6.4

1.6.5
1.6.6

Projeto de Consultoria para Igreja Adventista (em andamento);

Projeto de Consultoria e Servigos de Programacao para Fundagao Banestado
(em andamento);

Aquisi¢do de terreno no Parque de Software de acordo com o projeto que
prevé equipes multidisciplinares para desenvolvimento de software em duas
areas: Educacdo a Distincia E Softwares Educacionais (ago/96);

Projeto de Consultoria e Treinamento por meio dos professores da SPEI (2.0
sem/96);

Agbes de marketing para fortalecer nome e ganhar mercado (2.0 sem/96);
Implantacdo do empreendiménto de desenvolvimento de software e projetos

por meio de equipes formadas por professores € alunos (97/98).

2 Plano Estrutural

No Plano Estrutural a Direcao promovera revisao imediata dos documentos formais

da Instituicio, visando ao aprimoramento necessirio para implantar as transformagdes
projetadas. Assim, serdo revisadas as estruturas da SPEI Ensino Bésico LTDA, inclusive a
possibilidade de extensao e transferéncia dos bens para a Sociedade Paranaense de Ensino e

Informatica. Separamos o Planejamento Estrutural nas seguintes dreas:

2.1 Organograma geral da Instituigcdo;

2.2 Revisio de Estatutos da Sociedade;

2.3 Revisdo e padronizacdo dos Regimentos Internos das Unidades;

2.4 Plano de acdo do Conselho Fiscal;
2.5 Parecer juridico sobre fusdo SPEI x SPEI Basico.

3 Plano Operacional

E o estabelecimento de normas operacionais, administrativas, financeiras e

pedagdgicas, visando padronizar as decisdes dentro da Institui¢do. Dessa forma, teremos

como produto final:

3.1.Fluxograma de a¢Ges e responsabilidades internas de cada area;

3.2.Manual de instru¢des de cada tarefa realizada;

3.3. Atualizacdo/padronizagdo de softwares utilizados na Instituicio — suporte,

manutencio e implantacdo de médulos faltantes/deficitarios;

3.4. Normas gerais de organizacio e controle.
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ANEXO 3 - ORGANOGRAMA DO GRUPO SPEI

Apresenta-se, neste Anexo 3, o organograma do grupo SPEI, que demonstra
a estrutura organizacional das Faculdades SPEI e de sua mantenedora, a Sociedade

Paranaense de Ensino e Informatica - SPEL
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ANEXO 4 - FORMULARIO DE CAMPO DE FORCA

Apresenta-se, neste Anexo 4, o formuldrio que foi utilizado para identificar os
fatores facilitadores e dificultadores das realiza¢Ges das metas estratégicas das Faculdades

SPEI, bem como para se obter a atribuicao dos pontos por parte dos entrevistados.
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ANEXO 5 - ROTEIRO BASICO SOBRE FATORES ORGANIZACIONAIS |

Apresenta-se, neste anexo 5, o roteiro bisico com o qual se iniciaram as
entrevistas, visando estimular a identificacdo dos fatores que influenciaram a

realizacdo das metas estratégicas, por parte dos gestores.
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ROTEIRO BASICO SOBRE FATORES ORGANIZA CIONAIS

FATORES INTERNOS
Estrutura societdria;
» Estrutura organizacional;
Uso de tecnologia;
« Situagio financeira;
» Sistemdtica de planejamento;
Clareza dos objetivos — comprometimento;
Constancia de propdsito;
Controle administrativo: centralizagdo/autonomia;
Estilo de lideranca; v
Processo de tomada de decisao;
Estrutura de poder: administragio de conflitos;
Avalia¢ao de desempenho;
Comunicagao;
« Competéncia laborare;
Comprometimento.

.  FATORES DO AMBIENTE ESPECIFICO
« Fornecedores;
Clientes;
“+ Concorréncia;
» Legislagdo governamental;
Grupos de pressdo;
» Mercado de trabalho.

FATORES DO AMBIENTE GENERICO
+ Condicdes econdmicas;

Condicao politico-legal;

Situagdo sociocultural;
+  Globalizagdo;

Evolucao tecnolégica;
« Cendrios das profissoes.

FONTE: STONER, Jame A. F.; FREEMAN, R. Edward. Administracdo. Rio de Janeiro : PHB, 1995;
ROBBINS, Stephen; COULTER, Mary. Administracao. Rio de Janeiro : PHB, 1998; DAFT, Richard
L. Administracao. Rio de Janeiro : LTC, 1999
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ANEXO 6 -FATORES FACILITADORES E DIFICULTADORES POR META
E ENTREVISTADO

Este documento registra, ao nivel de cada uma das metas das Faculdades
SPEI, constantes do Plano SPEI 2000, os fatores facilitadores e dificultadores
identificados pelos gestores entrevistados, com indicacao dos graus de importincia,

atribuidos por eles.
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ANEXO 7 - CONSOLIDACAO AO NIiVEL DOS FATORES FACILITADORES

Este documento registra os graus de significados apontados pelos gestores

entrevistados, consolidados ao nivel de cada fator facilitador.
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ANEXO 8 - CONSOLIDACAO AO NiVEL DOS FATORES DIFICULTADORES

Este documento registra os graus de significados atribuidos pelos gestores

entrevistados, consolidados ao nivel de cada fator dificultador.
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