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Introdugao

contexto internacional quanto nacional, vém exigindo o repensar

de a¢bes administrativas, que j4 se considerava estabelecidas como
padrdo aceitdvel de resposta as pressdes que determinam a atuaco das
organizages publicas e privadas.

Tais mudangas fundamentais configuram situagio de continua turbu-
léncia ambiental e afetam o préprio papel do Estado contemporaneo, que se vé
tangido a abandonar a atuagdo fortemente interventora, caracteristica das
décadas anteriores, € a assumir carter mais regulador da sociedade. No Ambi-
to das alteragbes necessdrias a essa mudanga de orientagfo, o Estado passa a
ser condicionado por pardmetros procedentes do funcionamento do setor pri-
vado da economia, isto é, busca incorporar no contexto de suas agéncias no-
¢Oes antes vinculadas quase exclusivamente a empresas privadas: em especial,

a capacidade administrativa de lidar com a inconsténcia e a imprevisibilidade
crescentes (Castor, 1995; Marcovitch, 1995).

Nos ultimos anos, mudangas ambientais de largo espectro, tanto no
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Nessas circunstincias, o processo de mudanga nas organiza¢ées pud-
blicas brasileiras contém forte componente de pressdo ambiental, que se
sustenta em premissas econdmicas relacionadas & necessidade de padroes
adequados de eficiéncia e de eficicia em face da escassez de recursos. A escas-
sez de recursos para apoiar o desenvolvimento de atividades bésicas relaciona-
das 3 infra-estrutura e a servigos essenciais &, provavelmente, o fator mais
critico para as organizacdes publicas, tradicionalmente dependentes quase de
modo exclusivo das verbas destinadas pelo Estado (Souza, 1996).

No caso das universidades publicas brasileiras, com seus objetivos mul-
tiplos e sua estrutura de deciso colegiada, esse contexto de pressdes ambientais
para a mudanga torna-se objeto de diferentes e, ndo poucas vezes, divergentes
interpretagbes. Ainda que se possa argumentar que universidades piblicas
convivem permanentemente em situagdo de escassez de recursos, uma vez
que os seus gastos tendem a ser potencialmente ilimitados (Schwartzman, 1996;
Souza, 1996), a caréncia financeira dos tltimos anos implicou a emergéncia de
um quadro praticamente insustentdvel. Nesse contexto, em que se coloca em
risco até a simples manutengfo das atividades bésicas das institui¢des pablicas
de ensino superior no pafs, nfo parece haver caminhos trangiilos e bem deli-
neados para os necessrios projetos de expansio e de modernizacio de suas
estruturas e de seus métodos e processos.

Essas restrigbes contextuais, segundo autores como Schwartzman
(1996) e Velho (1996), apontam para o desafio de as instituicoes ptiblicas
de ensino superior engajarem-se em novas formas de captagio de recursos
para a consecugdo de seus objetivos, pelo menos de maneira complemen-
tar  fonte tradicional, ou seja, o Estado. Tal situagfio de pressdo ambiental
vem provocando diferentes reagdes no contexto da organizagio universi-
taria, em face de sua caracteristica pluralistica, que levou Kerr (1982) a
denomina-la de multiversidade.

Enquanto organizagio colegiada, a universidade caracteriza-se pelo
embate entre diferentes ideologias e pressupostos, que resultam natural-
mente em disputas internas quanto a quais respostas devem ser considera-
das apropriadas a que pressdes ambientais. Além da questdo propriamente
ideolégica, pode-se esperar que a elevada fragmentacéo e especializacdo

‘profissional, bem como a ambivaléncia de objetivos entre os varios depat-

tamentos resultem em diferentes posicionamentos em face de pressoes
ambientais para a mudanga no que concerne a defini¢do de prioridades e
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na escolha de caminhos alternativos para a ago estratégica (Machado-da-
Silva, 1991; Rodrigues, 1985).

Na base desses diferentes posicionamentos, pelo menos dois fatores
sdo cruciais: os valores/crengas e os interesses. Os primeiros estéo ligados a
concepgdes e a tradi¢oes fortemente arraigadas entre os membros da aca-
demia; os dltimos envolvem as relagdes de poder entre individuos e grupos
no permanente processo de mudanga ou de manutengio do status quo. E
portanto de se esperar que os departamentos das institui¢des universitéri-
as, como unidades organizacionais semi-autdnomas, possam adotar posi-
¢oes diferenciadas, quando submetidas & mesma pressdo ambiental, em
face de diferentes concepgdes culturais e de disputas politicas. Assim, é
possivel considerar valores/crengas e interesses como elementos mediado-
res no processo de mudanga ou de manutengio de padrdes de atuacio ja
estabelecidos nessas organizagdes (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996;
Hinings e Greenwood, 1988; Enz, 1986).

A partir dos argumentos preliminares apresentados nos pargrafos pre-
cedentes, este estudo procura descrever e analisar de que modo a cultura
organizacional (valores/crengas) e as dependéncias de poder (interesses) atua-
ram como mediadores do tipo de reagfo de cinco unidades departamentais da
Universidade Estadual de Maringd (UEM), no biénio 1996-97, em face da
diminuigio de verbas provenientes do Estado. Cabe destacar que a circuns-
tancia de diminui¢io de verbas do Estado vem ocorrendo em relagio 8 UEM
j4 hé certo nimero de anos mas é nesse biénio que assume proporg¢des criticas,
devido 2 expansio continuada das atividades da universidade. A escolha de
fator da dimensao econdmica deu-se em face de sua significAncia no processo
de interpretagio ambiental por parte dos membros organizacionais, uma vez
que usualmente provoca disputas internas em fungéo das ambigiiidades e das
incertezas quanto as a¢bes a serem implementadas nas organizagées (Mohrman

e Mohrman, Jr, 1989; Milliken, 1990; Scott, 1992).
Base Teérico-Empirica
A nogdo de ambiente organizacional est4 na base dos estudos que
entendem organizacdes enquanto sistemas abertos. De acordo com Wilson

(1992), o ambiente externo das organizagdes é teoricamente construido e,
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como tal, implica diferentes nogdes que se apSiam, cada qual, em diferente
pressuposto: a) que se refere a fatos objetivos, aos quais se pode ter acesso,
podendo ser prontamente descritos e definidos pelos membros
organizacionais; b) que nfo se refere a qualquer contexto tangivel ou obje-
tivo, mas simplesmente envolve influéncias contextuais assim definidas
pelos individuos que atuam nas organizagdes; e c) que pode ser compreen-
dido de maneira mais adequada, quando visualizado em termos de fend-
menos objetivos mas sujeitos a diferentes interpretagdes dos membros
organizacionais, isto é, implica em conjunto tangivel de fatores externos,
cujo significado organizacional é subjetivamente estabelecido. Esta dltima
nogio de ambiente organizacional, que de certa forma ocupa posi¢do inter-
medi4ria em relagfo as outras duas mencionadas, é a que se adota como
ponto de referéncia no presente estudo.

Conceber subjetivamente o ambiente implica reconhecer que indi-
viduos, grupos e organiza¢des podem perceber de maneira diferente o mes-
mo contexto institucional; em conseqiiéncia, podem agir de forma diversa
na dinimica de relacionamento entre a organizagio e o ambiente. Nessa
perspectiva, as organizagdes lidam com ambientes ordenados com base nas
interpretagdes que se efetivam a partir das informagdes apreendidas pelos
membros organizacionais, o que pode resultar na atribui¢do de diferentes
significados aos mesmos estimulos externos (Machado-da-Silva e Fonseca,
1996; Weick, 1973).

Além disso, é possivel acrescentar um argumento de complexidade
A consideragio precedente, qual seja, aquele relacionado ao contexto
institucional de referéncia das organizagdes. A natureza da atividade de
cada organizagio determina a maior ou a menor importancia que se atribui
a duas facetas da dimensdo ambiental: as nogdes de ambiente técnico e de
ambiente institucional (DiMaggio e Powell, 1983; Scott e Meyer, 1992). O
ambiente técnico caracteriza-se pela troca de bens e servigos, em que o
critério de avaliacfo € a eficiéncia organizacional; j4 o ambiente institucional
refere-se a regras e a procedimentos necessirios a legitimidade
organizacional em face de exigéncias sociais. A titulo de ilustragfo, organi-
zagdes industriais tendem a se orientar mais efetivamente pelo ambiente
técnico, ja que sdo avaliadas em termos da quantidade e da qualidade de
bens produzidos; em contrapartida, universidades precisam atribuir grande
importancia ao ambiente institucional, uma vez que o controle ambiental
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incide sobre a adequacio da forma e dos processos organizacionais as pres-
sbes sociais. Vale ressaltar que os ambientes técnico e institucional devem
ser visualizados em diversos niveis de andlise: local, regional, nacional e
internacional (Machado-da-Silva e Fonseca, 1996).

Em suma, a interdependéncia entre organizagio e ambiente é medi-
ada por fatores internos as organizagbes que afetam a percepgio e a inter-
pretacdo dos agentes organizacionais em relagio as pressdes contextuais.
Assim, as mudangas implementadas nas organizagdes, bem como os tipos
de reacdo resultantes (aceitagfio ou resisténcia), passam a ser mais bem
compreendidos quando se consideram categorias analiticas subjacentes aos
processos formais e técnicos que predominam no discurso dos membros
organizacionais (Greenwood e Hinings, 1996). Dentre os fatores subjacentes
significativos (Trice e Beyer, 1993; Enz, 1986), que devem ser levados em
consideracdo como elementos mediadores da relacdo entre organizagio e
ambiente, encontram-se os valores/crengas (cultura organizacional) e os
interesses (dependéncias de poder) dos agentes organizacionais.

O conceito de cultura organizacional vem sendo utilizado na literatura
especializada, a partir de nogdes diferentes e, muitas vezes, claramente diver-
gentes. Portanto é possivel encontrar desde trabalhos em que a nogéo da cul-
tura como varisvel atende ao pragmatismo gerencial, até estudos mais analiticos
em que as visdes ideacional e metaférica de cultura propiciam interpretagdes
do processo de construgfo e reconstrugio da realidade organizacional
(Sackmann, 1992; Barley e Kunda, 1992; Smircich, 1983).

No caso da abordagem da cultura organizacional como varivel, a
énfase dos estudos recai principalmente na possibilidade de gerenciamento
de tal fendmeno; o objetivo fundamental consiste em alcangar altos pa-
drées de eficiéncia organizacional por meio do delineamento de culturas
fortes e integradas, conforme se ressalta em trabalhos de significativo im-
pacto em anos recentes (Schein, 1992; Kotter e Heskett, 1994).

J4 o entendimento ideacional ou metaférico de cultura reforga o sen-
tido de construgéo social da identidade organizacional: ao invés de ter uma
cultura, a organiza¢ao é uma cultura. Como tal, resulta da interago entre
os membros da organizagio em continuo processo de construgéo e recons-
trugdo da realidade organizacional. Essa perspectiva analitica da cultura,
quer se apdie em visdo ideacional (Allaire e Firsirottu, 1984), quer adote
ponto de vista metaférico, permite apreender seu caréter dindmico, mas
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ndo volatil, propiciando seu entendimento a partir dos significados com-
partilhados por individuos na busca de interpretagdo da realidade e na de-
fini¢do de estratégias para a ag¢fo organizacional.

De acordo com a visdo metaf6rica, o cariter dindmico da cultura resulta
em desafios para a geréncia das organizagbes, em especial quando precisam
lidar com contextos sociais em répida transformaggo. Propor que nogdes cul-
turais sejam compartilhadas por todos os membros da organizagéo é, ao me-
nos, simplista, em face da diversidade sociocultural das sociedades humanas
(Martin, 1992). Assim, o entendimento de cultura na forma de consenso
organizacional (perspectiva de integracio) é desafiado em favor de abordagens
que incorporam algum sentido de ambigiiidade e dissenso cultural. Na pers-
pectiva de diferenciag@o, sugere-se que cultura incorpora as ambigiiidades e as
divergéncias existentes entre grupos na organizagio; consenso e coeréncia nas
manifestacdes simbolicas seriam circunscritas aos membros de tais grupos e
ndo A organiza¢do como um todo. J4 no enfoque de fragmentagio cultural, até
mesmo as inconsisténcias e as ambigiiidades nas rela¢bes dentro desses grupos
s3o levadas em consideragdo (Martin, 1992; Frost et al., 1991).

Cabe ressaltar que juntamente com os valores/crengas (cultura
organizacional), também os interesses (dependéncias de poder) atuam como
mediadores de adaptagio organizacional diante de pressdes ambientais, uma
vez que expressam necessidades reais ou potenciais, que se vinculam a aqui-
sicio ou & manutengio de recursos para o alcance de objetivos de individu-
0s ou grupos, a partir de resultados propostos para a organizagio de forma
geral (Hinings e Greenwood, 1988). Assim, devem ser considerados na
analise do processo de interpretagio da realidade ambiental e na escolha
de alternativas de atuag@o organizacional.

Conforme afirma Weber (1964), poder é a capacidade de infligir a
prépria vontade a outros agentes sociais, conduzindo a relagdo social de
forma que esses agentes ajam de acordo com a vontade de quem impde,
ainda que ocorram resisténcias. Em decorréncia, implica a possibilidade de
mobilizagdo de recursos que constituam os meios necessérios para o alcan-
ce dos resultados pretendidos com determinada agfo organizacional
(Giddens, 1978). Como tal, parece ser mais bem explicado pelo conceito
de interesse, uma vez que permite o acesso a nog¢des sobre conflito e solida-
riedade, bem como sobre diferenciagio e coesdo, nas relagdes sociais entre
0s atores organizacionais.
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Em face do exposto, o entendimento da mudanga ou da inércia em
organizagdes passa pela compreenséo da capacidade de individuos e de grupos
‘expressarem e imporem seus valores/crencas e seus interesses, a8 medida que a
organizagio estabelece seus objetivos. Implica também a capacidade de tais
individuos e grupos mobilizarem recursos que permitam a agfo organizacional
em direcio a certos objetivos. A estrutura de distribui¢do da forga produtiva,
de materiais, de verbas, de informagdes e de habilidades reflete o esforco da-
queles que detém o poder na organizago, em determinado momento da vida
organizacional, para facilitar a manifestagio e a legitimagio de seus valores/
crengas e de interesses (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980).

Nesse sentido, Enz (1986) observa que os valores/crengas desempenham
a funcfo de possibilitar a interpretagio do ambiente e a defini¢do de quais
problemas sdo realmente criticos no contexto da organizagio, desencadeando
o processo de ordenagfo desse ambiente que vai orientar, em tltima instincia,
as agbes organizacionais. Entretanto deve-se notar que a configuragio de
poder na organizaggo implica a predominéncia de determinadas perspectivas,
que canalizam as interpretagdes do contexto ambiental.

Em sintese, ainda que os valores/crengas sejam relevantes para o enten-
dimento do processo de aceitagio e de resisténcia no atinente as mudancas
organizacionais, também os interesses devem ser levados em consideragio como
fatores intervenientes na dinimica de adaptagio organizacional. A¢des
organizacionais nfo refletem simplesmente as interpretagdes construidas pelos
individuos e grupos, mas as interpretagdes que se sustentam na configura¢io
de poder organizacional (Hinings e Greenwood, 1988; Machado-da-Silva e
Fonseca, 1993). Dessa forma, o estudo de valores/crengas e de interesses em
relagdo ao tipo de adaptagdo organizacional parece conter certo poder
explicativo para as diferentes respostas organizacionais perante contextos
ambientais aparentemente similares.

A Situagao em Estudo

Em meados da década de 80, a Universidade Estadual de Maring4-
UEM iniciou processo de expansio de sua atuago na regifo noroeste do
Estado do Parand, implementando a oferta de cursos de graduacio e a ins-
talag@o de bases avangadas de pesquisa em diversas cidades da regido. J4 a
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década de 90 vem configurando-se como periodo de dificuldades para a
UEM, em fungdo da turbuléncia ambiental quanto a fatores politicos, le-
gais e econdmico-financeiros, notadamente em relagdo ao Estado
mantenedor da institui¢do. Especificamente quanto ao aspecto financeiro,
o inicio dessa década coincide com a diminuig¢do dos recursos repassados
pelo Estado 2 UEM. As conseqiiéncias que se seguiram para a manutengio
das atividades da universidade vém atestando um panorama de dificulda-
des financeiras nas relagdes Governo do Estado-UEM.

A anélise dos dados referentes aos recursos destinados pelo Estado
para a UEM de 1986 a 1997 aponta para a caracterizagio de trés perfodos
distintos, correspondentes a trés gestdes estaduais: em 1991, com a posse
de novo Governador do Estado, os recursos destinados a universidade so-
frem sensivel diminui¢do em relagiio ao perfodo anterior (até 1990). Tal
quadro permanece inalterado até o ano de 1994. Em 1995, com a posse de
novo Governador, o Estado volta a destinar recursos em montantes aproxi-
mados aqueles do periodo até 1990.

Cabe destacar que no perfodo dessas trés gestdes governamentais, a
universidade expande significativamente suas atividades, com a conseqiiente
necessidade de aumento de recursos. Em 1989 a UEM era constituida por
27 unidades departamentais, oferecia 23 cursos de graduagio e 03 cursos
de mestrado, e contava com 1.003 professores; j4 em 1997 era integrada
por 31 unidades departamentais, 28 cursos de graduago, 11 cursos de
mestrado, e quase 1.420 professores. Hoje, a disponibilizacdo pelo Estado
de recursos financeiros em volume semelhante ao destinado em 1989, para
a manuteng¢3o de instituigio significativamente maior, parece permitir que
se reconhega situagio de restri¢io financeira estatal para a UEM. Essa res-
trigio vem afetando, principalmente, as unidades departamentais resgon-
saveis pelo desenvolvimento das atividades essenciais da universidade: o
ensino, a pesquisa e a extensio.

Consideragbes Metodoldgicas

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo comparativo de ca-

sos, em que se procura descrever e analisar de que modo a cultura
organizacional (valores/crengas) e as dependéncias de poder (interesses)

atuaram como mediadores do tipo de reagio (aceitagio ou resisténcia) &
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postura de adaptagio organizacional (manutengéo ou diversificagdo de fon-
tes de recursos) assumida em cada um dos cinco departamentos seleciona-
dos, em face da diminui¢do de recursos publicos para as atividades bésicas.
Tendo em vista os argumentos das se¢des precedentes, 0s seguintes pressu-
postos devem ser levados em consideragio: a) as varias unidades de uma
organiza¢io podem ser diferentemente afetadas por pressdes ou mudangas
ambientais (Scott, 1992); b) em universidades, compostas por unidades
semi-autdnomas, as pressdes ambientais podem ensejar diferentes tipos de
reacdo (Etzioni, 1989); c) os tipos de reagio so intermediados por diferen-
tes conjuntos de valores/crengas (Segatto e Sgragia, 1996; Trice e Beyer,
1993) e interesses (Morgan, 1996).

As categorias analiticas que orientam esse estudo sdo: cultura
organizacional, dependéncias de poder e postura adaptativa. A cultura
organizacional compreende os aspectos simbélicos construidos e comparti-
lhados pelos membros da organizacio para dar sentido e permitir a inter-
pretacdo da realidade (Morgan, 1996). Foi operacionalizada por meio de
valores, crengas e configuragio cultural. Os valores foram identificados a
partir de preferéncias manifestadas pelos docentes em rela¢do a postura
adaptativa assumida nas respectivas unidades departamentais, em resposta
a restrigdo de verbas provenientes do Estado. As crengas foram observadas
a partir de declaragtes dos docentes no sentido de explicar a postura ado-
tada em suas respectivas unidades departamentais ou explicar as suas pre-
feréncias em relagfo a possiveis encaminhamentos quanto & questdo. A
configuragio cultural envolve duas perspectivas: a de integragio que se
refere ao consenso de valores/crengas entre os docentes em cada unidade
departamental; e a de diferenciagio em que se verifica a existéncia de gru-
pos culturais diversos nas unidades departamentais. Cabe destacar que a
distincdo entre crengas e valores s6 foi estabelecida quando isso foi possi-
vel, uma vez que nem sempre pode ser objetivamente determinado o grau
de consciéncia dos individuos em relagao s preferéncias que expressam.

As dependéncias de poder ou as rela¢des de poder e de dominacio,
que capacitam individuos ou grupos a influenciar a agfo de outros no sen-
tido de legitimar as suas preferéncias em termos dos objetivos a serem al-
cangados (Hinings e Greenwood, 1988; Giddens, 1978), foram avaliadas
com base nas necessidades expressas pelos docentes em relagéo as acoes
decorrentes da postura de adaptaco assumida nas unidades departamentais.
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A postura adaptativa envolve as a¢des implementadas em resposta a
pressoes do ambiente sobre a organizagio. Essa categoria foi operacionalizada
a partir da defini¢do de duas posturas bésicas nos cinco departamentos da
UEM: a) postura de adaptagio organizacional de diversificagio: quando se
identificaram, por meio do montante de recursos captados pelas préprias
unidades departamentais, procedimentos implementados em dire¢o a abet-
tura de canais alternativos, em substitui¢io ou em compensagio da fonte
estatal tradicional; e b) postura de adaptacéo organizacional de manuten-
c¢do: quando a andlise da quantidade de recursos captados pelas préprias
unidades departamentais indicou a auséncia de esforcos em diregfo a bus-
ca de fontes alternativas de financiamento.

A perspectiva de anilise na presente pesquisa é transversal e os pro-
cedimentos utilizados sdo predominantemente descritivo-qualitativos, com
uso de multiplas fontes de evidéncias, como se recomenda para estudos
dessa natureza (Yin, 1987). O nivel de anilise é o organizacional e a unida-
de de analise sdo os departamentos selecionados da UEM. .

A populagio abrangida pelo estudo corresponde aos docentes em ativi-
dade nas cinco unidades departamentais selecionadas para a pesquisa. A sele-
cdo dos departamentos e dos docentes obedeceu s seguintes etapas: 1) analise
preliminar dos projetos pedagdgicos dos cursos oferecidos na universidade, que
permitiu identificar departamentos com alta e com baixa necessidade de re-
cursos para a manutengio das atividades de ensino e de pesquisa; 2) analise do
montante de recursos captados pelas unidades departamentais no periodo de
1996 a 1997, o que permitiu apontar os departamentos com postura de adap-
tagio organizacional de diversificaciio e aqueles com postura adaptativa de
manutengio em relagio a fontes de recursos; 3) amostragem proposital que
possibilitou a escolha de cinco departamentos: a) dois entre aqueles com alta
necessidade de recursos para a manutengio do ensino e da pesquisa; um com
postura adaptativa de diversificagio (Departamento de Anélises Clinicas-DAC)
e outro com postura adaptativa de manutencio (Departamento de Engenha-
ria Quimica-DEQ); e b) trés entre aqueles com baixa necessidade de recursos,
sendo dois com postura adaptativa de diversificagio (Departamento de Teoria
e Prética da Educagao-DTP e Departamento de Administragio-DAD) e um
com postura adaptativa de manutengio (Departamento de Direito Piblico-
DDP);-4) amostragem casual estratificada dos professores em atividade em
cada um desses departamentos, que resultou na seguinte composiggo: 9 do-

O&S « v.5 * N.13 » SETEMBRO/DEZEMBRO 1998



Mudanga Ambiental e Adaptacdo Organizacional: Estudo Comparativo de Casos Departamentais na UEM

centes do DAD, 10 do DTP 10 do DAC, 7 do DDP e 8 do DE(), totalizando
44 docentes; o regime de trabalho na instituigio foi utilizado para a estratificagio
dos docentes em grupos: Administrativo (professores com cargo administrati-
vo no departamento), TIDE (professores com dedicagéo exclusiva), T-40 (pro-
fessores com carga horaria plena, mas sem dedicacio exclusiva) e T-Parcial
(professores com carga horaria parcial: T-24, T-12, T-09, ou colaboradores).
Uma etapa ndo prevista foi adicionada ao final, o que levou 2 incluso de todos
os docentes do DTE devido a circunstincias peculiares aquele departamento
que terminaram por recomendar a complementacdo dos dados primarios.

Os dados foram coletados em fontes secundérias e primérias. Os dados
secundérios foram obtidos de relatérios, arquivos e publicagdes gerais emitidos
pelos 6rgdos superiores da universidade, bem como de atas das reunides
departamentais realizadas no perfodo em estudo. Tais documentos permitiram
identificar a postura adaptativa das unidades departamentais, efetuar anlise
das restrigbes financeiras no perfodo em exame e complementar informagdes
relativas as outras categorias analiticas da pesquisa. Por sua vez, os dados pri-
marios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, realizadas
com os professores escolhidos nos cinco departamentos, e mediante a aplica-
¢do complementar de questiondrio aos docentes do DTP (9 questionérios de-
volvidos de 28 entregues). Os dados coletados por meio das fontes primérias
referem-se basicamente 2 cultura e s dependéncias de poder em face da pos-
tura adaptativa de cada unidade departamental.

Os dados primérios foram tratados com base em anélises descritivas e
anélise de contetido; a andlise documental foi utilizada para tratamento dos
dados secundarios. A técnica de triangulagio foi exaustivamente trabalhada,
uma vez que os mdltiplos e os redundantes procedimentos de obtenggo de

dados permitiram ampliar e reforcar a descri¢io e a compreensio das categori-

as analiticas em estudo.

Cultura Organizacional e Dependéncias de Poder
nas Unidades Departamentais

Os valores/crengas e os interesses identificados nas cinco unidades
departamentais, objeto deste estudo, podem ser visualizados nos quadros
apresentados na seqiiéncia do artigo. A andlise dos grupos de docentes em
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cada unidade permite observar em que medida os valores/crengas e os in-
teresses atuaram como fonte de resisténcia ou de aceitagfo no que tange o
tipo de adaptagio organizacional (manutengio ou diversificagdo de fontes
de recursos) assumida em cada departamento, em face do fator ambiental
em exame: diminuigio de recursos pablicos para as atividades basicas da
UEM. Dos cinco departamentos, trés adotaram postura de adaptagio
organizacional de diversificagio no que se refere a fonte de recursos, pe-
rante a diminuigfo de verbas publicas: DAD, DTP e DAC; por sua vez, o
DDP e o DEQQ optaram pela postura adaptativa de manutengio em relagio
as fontes tradicionais de recursos.

Quadro 1: Valores e Interesses no
Departamento de Administragio-Dad

participagio criativa
capacitagio docente

eficdcia

qualidade do ensino
racionalizaciio administrativa

GRUPOS VALORES INTERESSES
G.A interagio com a comunidade autonomia financeira
participagéo criativa complementagio salarial
capacitagio docente reconhecimento profissional
eficdcia
TIDE | interagfio com a comunidade complementago salarial

adequagio da atividade desenvolvida 2
capacitago docente
verticalizagio do ensino

participago criativa
capacitagdo docente

T-40 interag@o com a comunidade autonomia financeira
participagio criativa complementag3o salarial
flexibilidade administrativa reconhecimento profissional
qualidade do ensino

T-Parcial | interagio com a comunidade autonomia financeira

adequagdo da atividade desenvolvida 3
capacitagfio docente

verticalizaggo do ensino
reconhecimento profissional

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.

Conforme ¢é possivel verificar no Quadro 1, os valores compartilha-
dos pelo corpo docente do DAD possibilitam a identificagdo da cultura
departamental como fator de aceitagdo da postura de adaptagio
organizacional de diversificagio quanto a fontes de recursos, em face das
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restri¢des financeiras. Assim, verifica-se que o departamento: a) conta com
o compromisso dos docentes para a implementagio de mecanismos alter-
nativos para viabilizagfo de recursos complementares (participagéo criati-
va); b) oferece cursos de especializa¢io, como forma de transferir
conhecimentos da universidade para a comunidade empresarial e, tam-
bém, como alternativa para a aproximagio entre a universidade e a socie-
dade (interacio com a comunidade); c) prioriza, em sua agio, objetivos a
serem alcangados (eficacia); d) privilegia a melhor utilizagio dos recursos
disponiveis (racionalizagdo administrativa); e) procura alternativas que
permitam alocar recursos para atender as suas necessidades mais premen-
tes, o quanto possivel de forma independente da burocracia estatal (flexi-
bilidade administrativa).

Da mesma forma, a andlise dos interesses do corpo docente do DAD
(Quadro 1) permite apontar as dependéncias de poder como fator de acei-
tagdo da postura organizacional adaptativa de diversificagfo. Tal aceitagdo
pode ser observada pela constatada necessidade de: a) autonomia finan-
ceira do departamento para a implementacio de projetos de adequagio e
de expansdo de suas atividades bésicas; b) complementagio do salrio
dos docentes, que se espera possa vir a ser alcangada por meio da oferta de
cursos de especializa¢do, custeados pelos alunos; ¢) reconhecimento pro-
fissional dos professores que se acredita possa ser alcancado mais efetiva-
mente quando também se envolvem em atividades vinculadas ao ensino
de pés-graduagio; e d) verticalizagao do ensino, o que vem a exigir, con-
forme depoimentos, a implanta¢io em nive] minimamente adequado de
estrutura fisica e de apoio didatico.

No caso do DTP (Quadro 2), os valores/crengas compartilhados pelo
corpo docente permitem que se aponte a cultura departamental como fa-
tor de resisténcia 4 postura de adaptagéo organizacional de diversificagio
quanto a fontes de recursos, em face das restri¢des financeiras. Pode-se
notar a preocupagio com a ampliagio dos vinculos entre a universidade e
a sociedade (interagdo com a comunidade), julgando-se que tal esforgo
deva ser direcionado para melhorar a qualidade do ensino oferecido em
escolas de primeiro e segundo grau, cujos professores sio basicamente for-
mados na universidade; essencialmente reconhecem-se os cursos de espe-
cializagdo desenvolvidos no departamento como mecanismos adequados a
essa fungio. A possibilidade de os docentes viabilizarem mecanismos alter-
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nativos de captagiio de recursos que permitam o alcance dos objetivos propos-
tos para o departamento (participagdo criativa) é levada em consideragio
com reservas. Julga-se que a entrada de tais recursos, quando desvinculados,
ao menos parcialmente, da burocracia estatal, permite agoes flexiveis e inova-
doras do departamento, preferiveis no atual contexto da universidade (flexibi-
lidade administrativa e inovagao). No entanto se evidenciou em alguns grupos
anogio de que o Estado deveria destinar recursos suficientes para a instituigio
(manutengao publica), e que a universidade deveria oferecer gratuitamente
seus servicos a comunidade, em especial o ensino (gratuidade). Esse quadro
de resisténcia fica mais claro, quando complementado pelas crengas de alguns
grupos de docentes: a)a gratuidade garante acesso universal & universidade;
e b) a viabilizagao de fontes alternativas de recursos implica aceitagio de
politica de privatizagio do Estado.

Quadro 2: Valores, Crencgas e Interesses no Departamento de
Teoria e Pratica da Educagao-Dtp

GRUPOS VALORES/CRENCAS INTERESSES

G.A. interagiio com a comunidade verticalizagio do ensino
qualidade do ensino construgio da imagem do departamento
manutengio pdblica da Instituigio
gratuidade
participacfio criativa

TIDE | interagio com a comunidade complementagio salarial
qualidade do ensino ascensdo na carreira docente
manutengio pablica da Instituigio reconhecimento profissional
participagdo criativa construgio da imagem do departame.ito
flexibilidade administrativa
inovacio

T-40 interagio com a comunidade complementagio salarial
gratuidade integracdo dos esforgos individuais
a gratuidade garante acesso universal &
universidade.

T-Parcial | manutengdo pdblica da Instituigio ascensdo na carreira docente

gratuidade integragdo dos esforgos individuais
a gratuidade garante acesso universal &
universidade.
viabilizagdo de fontes alternativas de
recursos implica aceitagfo da politica de
privatizagiio do Estado.

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.
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Por sua vez, as dependéncias de poder parecem atuar como fator de
aceitagdo parcial da busca de fontes alternativas de recursos no DTE A anélise
do Quadro 2 indica o interesse do corpo docente em obter aumento salarial e
o reconhecimento de sua capacidade enquanto profissionais, junto & comuni-
dade cientifica (complementagio salarial e reconhecimento profissional).
O envolvimento dos professores em cursos de pés-graduagio e projetos de
extensdo/prestagio de servigos constitui evidéncia de utilizagio de mecanis-
mos alternativos de captagio de recursos para o departamento. Como esse
envolvimento também significa aquisi¢io de experiéncia profissional e reco-
nhecimento formal dessa experiéncia (titulos e certificados), tais atividades
resultam em enriquecimento do curriculo pessoal do docente, requisito impor-
tante para seu crescimento na universidade (ascensdo na carreira). Nio
obstante, professores de dois grupos manifestam sua preocupagio com essa
situago, afirmando que a atuagdo docente em virias atividades, por vezes
além da carga horéria contratada, resulta em fragmentagio dos esfor¢os no
departamento e em prejuizo da produgio académico-cientifica, uma vez que
privilegia mais o envolvimento isolado do professor do que a sua participagio
norteada por linha de pesquisa ou por meio de formas de atuagio conjunta do
departamento (integragio dos esfor¢os individuais).

No que se refere a0 DAC (Quadro 3), as crengas e os valores comparti-
lhados permitem a identificagfio da cultura departamental como fator de acei-
tagdo da postura de adaptagdo organizacional de diversificagio em relagio a
fontes de recursos. Ao lado de crencas como a gratuidade compromete a
qualidade dos servigos prestados pela instituicio e a gratuidade nio garan-
te acesso universal 4 universidade, os valores tratados na seqiiéncia eviden-
ciam essa aceitagio. Os valores interagao com a comunidade e participagio
criativa significam, para os docentes do departamento, a prioridade de atua-
¢do em atividades de extenso/prestagio de servigos como forma de atender as
necessidades da comunidade; além disso, a cobranga de taxas pela prestagio
desses servigos pode contribuir para a manutengio e o desenvolvimento das
atividades de pesquisa e de ensino, até mesmo de graduagio, com nivel mini-
mo de qualidade - qualidade de ensino. O valor competi¢io embasa a expec-
tativa de que o Estado submeta as entidades de ensino superior, € os professores
que nelas atuam, a processos de avaliagfio rigorosos, porquanto se considera
que se deve privilegiar institui¢des e docentes mais comprometidos com as
atividades universitérias.
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Quadro 3: Valores, Crengas e Interesses no
Departamento de Analises Clinicas-Dac

manutengao piiblica da Instituigdo
qualidade do ensino
a gratuidade compromete a qualidade

dos servigos prestados pela Instituigdo.

GRUPOS VALORES/CRENCAS INTERESSES
G.A. |interagdo com a comunidade verticalizagdo do ensino
manutengdo ptblica da Instituicio manutengio da qualidade do ensino
a gratuidade ndo garante acesso manutengio do quadro docente -
universal 3 universidade.
manutengio da pesquisa
complementagio salarial
manutencio da integracio interna
TIDE |interagio com a comunidade verticalizagdo do ensino
manutengio publica da Instituigéo manutengio da qualidade do ensino
qualidade do ensino manutengio do quadro docente
participagdo criativa manutengio da pesquisa
iniciativa privada autonomia financeira
competig¢ao
a gratuidade ndo garante acesso
universal 4 universidade.
a gratuidade compromete a qualidade
dos servigos prestados pela Instituigio
T-40 | participagdo criativa verticalizagio do ensino
dedicagio exclusiva as atividades
académicas '
T-Parcial | interagio com a comunidade manutengdo da pesquisa

autonomia financeira

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.

Também as dependéncias de poder atuam como fator de aceitagio
da postura adaptativa de diversificagio no DAC (Quadro 3). Considera-se

a disponibilidade de recursos complementares como necessaria para: a)

que se consiga oferecer condigbes apropriadas & atuagdo dos docentes mais
qualificados, evitando sua transferéncia para outras instituicdes (manu-
tencio do quadro docente); b) manter-se a qualidade do ensino e o de-
senvolvimento de pesquisas, uma vez que essas atividades implicam a
utilizagdo de reagentes, vidrarias e aparelhos de anélise de alto custo em
termos de aquisigio e de conservagio (manutengéo da qualidade do ensi-
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no e da pesquisa); c) que se possa viabilizar melhores saldrios para os do-
centes, j4 que a atuagio em projetos possibilita ao professor dedicar-se ex-
clusivamente 3 universidade em face do acréscimo na remuneragio
(complementagio salarial).

Enquanto a postura de adaptagfo organizacional das trés unida-
des da UEM analisadas nos pardgrafos precedentes foi a de diversifica-
¢ao quanto a fontes de recursos, os dois departamentos que se examinam
na seqiiencia adotaram postura de manutengio em face das restrigdes
financeiras da fonte estatal.

Em relagdo ao DDP (Quadro 4), registra-se a interagdo com a co-
munidade e a qualificagao docente enquanto valores compartilhados, este
tltimo com a clara implicagdo de que professores universitdrios deveriam
preocupar-se basicamente em se envolver em projetos de ensino e de pes-
quisa, visando a adensar e a atualizar seus conhecimentos; nio se observa
referéncia A extensdo/prestagio de servigos como mecanismos para essa
qualificagdo. Além de tais valores, as crengas impossibilidade de buscar

fontes alternativas de financiamento e gratuidade ndo garante acesso uni-

versal & universidade sdo fortemente compartilhadas entre os docentes. Essas
evidéncias sugerem que a cultura departamental constitui fonte de resisténcia
parcial & postura adaptativa de manutengio a fonte estatal, tendo em vista
que o valor relacionado 4 interagio com a comunidade e a crenga contréria &
gratuidade parecem indicar alguma inclinagfo por estratégia de adaptacio
organizacional diferente da presente postura de manutengio.

Por outro lado, a complementagio salarial, dnico interesse efetiva-
mente revelado pelos docentes do DDP (Quadro 4), relaciona-se ao
distanciamento desses professores das atividades académicas, mesmo da-
quelas que poderiam resultar em recursos complementares para o departa-
mento. Nesse sentido, aponta-se que o professor de direito, em vista dos
salarios oferecidos pela universidade, busca viabilizar receita financeira por
meio de outras atividades e em outras instituigdes vinculadas 2 area (em
muitas ocasides, os professores indicam exemplos de que a atividade do
advogado ou do juiz de direito na universidade é meramente complemen-
tar, ndo se estendendo além de poucas aulas ministradas na graduagio).
Em suma, tal interesse evidencia as dependéncias de poder como fator de
aceitagdo da postura adaptativa de manutengio do DDE, em face das res-
tricdes financeiras da fonte estatal.
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Quadro 4: Valores, Crengas e Interesses no
Departamento de Direito Pablico-Ddp

GRUPOS VALORES/CRENCAS INTERESSES

G.A. |interagdo com a comunidade complementagio salarial
a gratuidade ndo garante acesso
universal 2 universidade.
Impossibilidade de buscar fontes
alternativas

TIDE | qualificagdo docente complementagio salarial
a gratuidade néo garante acesso
universal & universidade

T-40 |interagdo com a comunidade complementagéo salarial
a gratuidade n#o garante acesso
universal A universidade.
Impossibilidade de buscar fontes
alternativas

T-Parcial | interagfio com a comunidade complementagio salarial
qualificagdo docente
impossibilidade de buscar fontes
alternativas

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.

No que concerne ao DEQ (Quadro 5, pagina seguinte), os valores
identificados estdo ligados & nogdo de que se deva privilegiar a qualidade
dos servicos oferecidos 2 comunidade mais do que a quantidade desses
servigos, ou, ainda, & possibilidade de captag@o de recursos complementa-
res, em especial por meio de cursos de especializagdo (qualidade do ensi-
no). O corpo docente manifesta claramente que a instituigio universitaria
publica deveria ser mantida pelo Estado, sem a necessidade de depender
de alternativas geradas internamente para obtengio de recursos comple-
mentares (manutengio publica da Institui¢ao). Dessa forma, a defesa da
interagdo com a comunidade mediante a extensfo/prestacdo de servigos
como atividades coerentes com a fungio da universidade, e até suplemen-
tar em termos de captagdo de recursos, permite que se conclua que a cultu-
ra departamental atua como fator de aceitagio parcial da postura adaptativa
organizacional de manutencéo em relago a fontes de recursos.
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Quadro 5: Valores e Interesses no
Departamento de Engenharia Quimica-Deq

GRUPOS VALORES/CRENCAS INTERESSES

5G.A. |qualidade do ensino manutengio da pesquisa
interagdo com a comunidade
qualificagdo docente

TIDE | qualidade do ensino manutengo da pesquisa
interagdo com a comunidade adequagio da atividade
desenvolvida A capacitagéo
qualificagsio docente docente.

manutengio piblica da Instituigio

T-40 | manutengfo pidblica da Institui¢io | manutencio da pesquisa

Fonte: Entrevistas e atas das reunides departamentais.

Por dltimo, os interesses identificados no DEQ (Quadro 5) foram: a) a
manutencdo da pesquisa, que se refere & necessidade de maior volume de
recursos estatais para a atividade sistematica de investigacio cientffica e
tecnoldgica, com a clara indicagio de que o docente universitdrio precisa estar
efetivamente envolvido com pesquisa; e b) a adequagio da atividade desen-
volvida a capacitagio docente, que se relaciona com a nogio de que profes-
sores com capacitagio em nivel de mestrado e de doutorado deveriam estar
envolvidos com o ensino e, principalmente, com a pesquisa, deixando as ativi-
dades de extenséo a cargo de professores especialistas. Portanto as dependén-
cias de poder sdo convergentes & postura do DEQQ de manutengio de fontes de
recursos, constituindo-se em fator de aceitagio.

A titulo de sintese da analise precedente, apresenta-se no Quadro 6
(pagina seguinte) o tipo de reacfo (aceitagdo ou resisténcia) da cultura
departamental e das dependéncias de poder 2 postura de adaptagio
organizacional (manutengio ou diversificagio de fontes de recursos) assu-
mida em cada um dos cinco departamentos em estudo. A andlise do Qua-
dro 6 permite que se conclua que as dependéncias de poder (interesses)
foram mais decisivas do que a cultura departamental (valores/crengas) na
defini¢do da postura de adaptagfo organizacional nas unidades pesquisadas.
Tal conclusdo vem corroborar a afirmagio de Machado-da-Silva e Fonseca
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(1993) e de Hinings e Greenwood (1988) de que as a¢des organizacionais
nio refletem simplesmente as interpretagdes das pressdes ambientais
construidas pelos individuos e grupos nas organizagdes, mas aquelas inter-
pretacoes que se sustentam na configuragio de poder organizacional.

Quadro 6: Tipo de Reag¢io a Postura de Adaptagio Organizacional
nas Unidades Departamentais Pesquisadas na UEM

Cultura Dependéncias de Poder
Departamental
DAD Aceitagio Aceitagdo
Diversificagio | DTP Resisténcia Aceitagio Parcial
DAC Aceitagio Parcial Aceitagio
Manutengdo | DDP Resisténcia Parcial Aceitagio
DEQ Aceitagio Parcial Aceitagio

No que concerne & configuragio cultural das cinco unidades
departamentais selecionadas para este estudo, com base no
compartilhamento ou ndo de valores/crengas nos grupos, e entre os grupos,
em cada departamento, a andlise dos quadros 1 a 5 permite que se observe
a predominancia da perspectiva de integragdo (cultura na forma de con-
senso) em quatro dos cinco departamentos em exame. A (nica unidade
em que se verifica a existéncia de configuragdo cultural diferenciada (am-
bigitidades e divergéncias entre grupos) é o DTP

E possivel observar no Quadro 2 que ha compartilhamento da maio-
ria dos valores/crengas apenas no nivel dos grupos amostrais, identifican-
do-se apenas consenso parcial entre os grupos Administrativo e TIDE, por
um lado, e T-40 e T-PARCIAL, por outro. Nos dois primeiros grupos as
nogdes de flexibilidade administrativa e inovacéo sio observadas apenas
no grupo TIDE, enquanto a nogo de gratuidade apenas no grupo Admi-
nistrativo. A auséncia da gratuidade como valor compartilhado no grupo
TIDE sugere que nesse grupo se sustenta, pelo menos em parte, postura
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diferente em relagdo aos demais quanto & questio especifica do financia-
mento do ensino superior. Tal constatagio parece se reforgar pela evidén-
cia de que somente nesse grupo nogdes administrativo-gerenciais (no caso,
flexibilidade administrativa e inovagao) emergem como valores sustenta-
dos pelos docentes. Portanto o grupo TIDE mantém convergéncia apenas
-parcial com o grupo Administrativo, e divergéncia em relagéo aos grupos
T-40 e T'PARCIAL. Tendo em vista a auséncia de consenso sobre valores/
crengas entre os grupos, bem como a natureza da divergéncia entre eles,
cabe caracterizar a cultura do DTP como diferenciada.

Consideragdes Finais

A conclusio principal deste estudo, j& mencionada na segdo prece-
dente, ¢ a de que as dependéncias de poder foram mais decisivas do que a
cultura departamental na defini¢io da postura adaptativa das unidades
organizacionais pesquisadas, em face da diminui¢io de recursos da fonte
estatal. Em todos os cinco casos analisados, os interesses atuam como fator
de aceita¢@o da postura predominante nos departamentos, enquanto as
crengas/valores atuam como fator de aceita¢do, em alguns casos, e como
fator de resisténcia & postura de adaptagfio organizacional, em outros. A
par dessa conclus#o geral, cabe detalhar alguns pontos também relevantes.

Em termos do tipo de resposta adaptativa das unidades
departamentais, em face do contexto ambiental restritivo quanto a verbas
publicas, percebe-se que os interesses também atuam como estimuladores
da busca de fontes alternativas de recursos nos trés departamentos que
adotam a postura de adaptagio organizacional de diversificagio. Por sua
vez, os valores/crengas funcionam no caso do DAD como fator de aceita-
¢do, em relacio ao DTP como fator de resisténcia, e no que se refere ao
DAC como estimulador apenas parcial da procura de alternativas financei-
ras. Tais constatagdes parecem coerentes com a nogéo de que a cultura
organizacional, que se forma ao longo do tempo a partir do
compartilhamento de manifestagGes simb6licas entre os membros de de-
terminado grupo, possui cardter pouco volatil, o que a torna naturalmente
resistente a mudangas que possam afetar padrdes estabelecidos pelo grupo
como respostas adequadas a problemas ja enfrentados.

.
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Vale ressaltar que a postura adaptativa de diversificagdo quanto a
fontes de recursos, nos trés departamentos acima referidos, constitui res-
posta organizacional que atende 3s expectativas geradas em contexto
sociocultural mais amplo. As pressdes institucionais em direg¢do ao deline-
amento de novos padrdes de atuagio para as organiza¢Oes universitérias
tornam-se cada vez mais incisivas nos Gltimos anos, em especial aquelas
que se originam nos escaldes governamentais mais amplos. Em contexto de
crescente escassez de recursos, sdo evidentes as forgas institucionais que
pressionam no sentido de que as universidades adotem padrdes mais ade-
quados de eficiéncia e de efic4cia, incorporando nogdes gerenciais proce-
dentes do funcionamento do setor privado da economia. Assim, a
viabilizagdo de fontes alternativas de recursos financeiros pela universida-
de, bem como a reconfiguragio de sua estrutura e de seus processos, estao
ligados 2 necessidade premente de sua modernizagio no presente cenirio
de globaliza¢io econdmica e social.

No que concerne aos dois departamentos que adotam a postura de
adaptagio organizacional de manutencfo, sdo os interesses que inibem a
busca de fontes alternativas de recursos. Os valores/crengas funcionam como
fator de resisténcia parcial, no caso do DDE e, em relagdo ao DEQ, como
fator de aceitagéo parcial; assim, em ambos cs casos se reforga a nogio de
que as interpretagdes decisivas s3o as que se sustentam na configuracio de
poder organizacional. A relevancia de tal evidéncia, que corrobora argu-
mento de autores mencionados anteriormente, repousa na constatagio de
que nio basta analisar as interpretagdes dos individuos e dos grupos nas
organizacdes com base apenas no estudo da cultura organizacional, mas a
partir da sua interrelagfo com as dependéncias de poder. Ao que parece, a
relativa inércia dos grupos dos dois departamentos, que adotam valores/
crengas ndo congruentes com a postura adaptativa de manutengio, resulta
de sua falta de poder para questionar de forma efetiva a estratégia de adap-
tacdo assumida nessas unidades organizacionais

Por fim, cabe assinalar que os dois conjuntos de departamentos, agru-
pados conforme a postura adaptativa de manutengio ou de diversificagéo,
parecem corroborar a nogio teoricamente estabelecida de que o impacto
do ambiente sobre as organizagbes nfo ocorre de forma direta e homogé-
nea; ao invés, as pressdes ambientais sdo percebidas e interpretadas seleti-
vamente, com base em valores/crencas e interesses compartilhados. Assim,
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influéncias tidas como objetivas, como é o caso do fluxo de recursos para a
manuten¢do da universidade, ndo podem explicar, por si s6s, a agao
organizacional. H4 que considerar a cultura organizacional e as dependén-
cias de poder no delineamento das escolhas organizacionais; se as pressoes
ambientais podem ser vistas como objetivas, as acdes organizacionais sdo
estabelecidas subjetivamente, a partir das interpretagdes dos individuos e
dos grupos nas organizagoes.

Nota

"Versio preliminar do artigo foi apresentada no 222 ENANPAD,
realizado em Foz do Iguagu-PR, em setembro de 1999.
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