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RESUMO

O objetivo geral definido deste trabalho € idecdifio tipo de estrutura organizacional, o
modelo de gestdo e como se da o processo de taieadiecisdo no ambito do IFSUL, com
base na adaptacédo dos modelos propostos por (BRNALKER, 1960) e (SILVA, 2005).

A amostra da pesquisa foi colhida através de dsteewom a Pro-Reitoria Adjunta de
Administracdo e seus colaboradores. Com o resultfgpesquisa, concluiu-se que a
organizacao apresenta, segundo os fatores divestralthlho, especializacao, e padronizacéo,
caracteristicas da estrutura mecéanica. Ja noseat®ntralizacdo e processo decisorio e
identidade organizacional, a organizacao apresaméateristicas comuns a estrutura organica
e mecanica. Quanto a identidade organizacionantsvistados percebem a instituicdo com
caracteristicas tipicas da burocracia, mas tambéinam certa flexibilidade, ao afirmarem
gue a instituicdo procura agir pré-ativamente, alenf inovadora, apesar do acumulo de
trabalho e escassez de servidores em alguns sefanedlui-se que a organizacdo, apesar de
sua natureza burocratica, vem buscando atingiragativos e metas, procurando adotar uma
postura mais flexivel, tipica da estrutura orgamicmpativel com o referencial do modelo
de gestdo gerencial das modernas praticas da atiagdio.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta o atual contexto da gesifiica, as praticas atuais e
tendéncias, que apontam para 0os novos rumos daogesiblica. Tem como objetivo
identificar o tipo de estrutura organizacional, cose da o processo de tomada de decisbes e
investigar o modelo de gestdo atual do InstitutdeFa de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
Sul-rio-grandense, sob a Otica dos colaboradoresPdaReitoria de Administracao,
considerando os fatores divisdo do trabalho, eslmmido, padronizacédo, centralizacdo e
processo decisorio, e identidade organizacionam dmse na adaptacdo dos modelos
propostos por Burns e Stalker (1960) e Silva (2005)

O estudo aborda, ainda, os modelos basicos deogestifimonialista, burocratica e
gerencial, a par de enfatizar a importancia degpeinestabelecer prioridades, controlar, agir
com disciplina, utilizar as diferentes ferramerdascontrole e gestdo, na busca de solugbes
inovadoras para as organizacdes publicas, visammoerstar a qualidade dos servigos
prestados a comunidade. Tem, ademais, a intenc&mrdgbuir para que os gestores do
IFSUL possam, com maior facilidade, encontrar omseara que o trabalho realizado dentro
da instituicdo seja executado de forma agil, efecanbretudo qualificada.

Este estudo justifica-se pela necessidade de fidante compreender a formacao
estrutural do IFSUL, com o intuito de apurar infagdes que possam tornar-se relevantes
para o planejamento, tomada de decisdes e sucggmoizacional. Constata-se que pouco
conhecimento tem sido produzido com relagdo a geftdempresas publicas, embora este
seja um tema da atualidade, merecedor de reflexgeragdo de solugbes que auxiliem as
organizacfes publicas a gerenciar seus processémrda mais responsavel, baseada nas
ciéncias administrativas, buscando promover medsonia organizacdo, bem como cumprir
seu papel perante a sociedade.

A pesquisa classifica-se como descritiva e expboit e caracteriza-se como
qualitativa, pois objetiva descrever o modelo deuagra organizacional do IFSUL, a fim de
explorar e analisar a atual situagédo do modelced#ig, buscando novas possibilidades frente
as mudancas contextuais e pragmaticas que vivstaogpublica. Os procedimentos técnicos
utilizados foram levantamento bibliografico e doemtal, paralelamente a coleta de dados
empiricos.

A coleta de dados ocorreu através de entrevista-estmiturada, com questdes
estruturadas e adaptadas conforme os modelos daes BuBtalker (1960) e Silva (2005). A
andlise, interpretacdo dos dados e a geracao slosados, considerando os fatores: divisdo
do trabalho, especializacdo, padronizacéo, cerdugbd e processo decisorio, e identidade
organizacional.

Os resultados indicam que a organizacao, apesanal@atureza burocratica, vem
buscando atingir seus objetivos e metas, procuraddtar uma postura mais flexivel, tipica
da estrutura organica e compativel com o referemdamodelo de gestdo gerencial das
modernas préaticas da administracéo.

2 ADMINISTRACAO E/OU GESTAO PUBLICA

Para facilitar a compreensao, primeiramente cammetnos administracao publica,
que segundo Wilson (apud SANTOS, 2006), é a execongduciosa do Direito Publico. Em
sentido institucional, € o conjunto de 6rgaos tngtbos para consecucdo dos objetivos do
governo; em sentido funcional, o conjunto das fesgdecessarias aos servigos publicos em



geral; em sentido operacional, o desempenho pesesistematico, legal e técnico dos
servigos proprios do Estado, ou por ele assumidoBeneficio da coletividade.

Na visdo de Amato (1971), administracdo publicagestdao dos bens e interesses
qualificados da comunidade, nos ambitos federtddaal ou municipal, segundo os preceitos
do direito e da moral, visando ao bem comum.

Segundo Meirelles (1985), em sentido lato, admuisé gerir interesses segundo a
lei, a moral e a finalidade dos bens entreguesaadgue a conservacdo alheias. Quando os
bens geridos sao individuais, realiza-se admimg&trgparticular; se sdo coletivos, realiza-se
administracdo publica. Assim, afirma que “a gegp@iblica € exercida através de atos.
Definidos como ato de império, ato de gestdo edat@xpediente”. (MEIRELLES, 1985,
p.58).

Ato de império — é todo aquele que contém uma ordem ou decisdovaod
administracdo para o administrado — por exemplodeaneto expropriatério

Ato de gestdo- € todo aquele que ordena a conduta interna dainistracéo e de
seus servidores, ou cria direitos e obrigacOeseesitt e os administrados — tais como
despachos que determinam a execuc¢do de servichisogibs atos de provimento de cargo e
movimentac&o de funcionarios, as autorizacfesraipgdes em geral.

Ato de expediente— é todo aquele de preparo e movimentagdo de JsoEe
recebimento e expedicdo de papéis e de despachosiros, sem decisdo do mérito
administrativo. Para a pratica desses atos, palmgnte os de império e de gestdo, o agente
deve ter investidura e competéncias legais.

Por natureza, a gestdo publica possui um encarglesfgesa, de conservacao e de
aprimoramento dos bens, servicos e interesses ldavimade. O objetivo Unico da gestao
publica é o bem comum da coletividade administr@dgestor publico deve observar sempre
que todas as suas atividades devem estar oriergamagoltadas para o0 bem comum.

2.1. Principios da Administragdo Publica

O art. 37 da Constituicdo da Republica FederatveBrasil, de 5 de outubro de
1988, cita alguns principios basicos que norteiagestdo publica, a saber: Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Efic@&n@Gasparini (1995) amplia e conceitua os
principios:

Legalidade —esta associada a gestdo publica em toda a sudadtyipresa aos
mandamentos da lei, deles ndo podendo se afasfarpena de invalidade do ato e
responsabilizacao do seu autor;

Impessoalidade —qualquer atividade de gestéo publica deve seridirig todos os
cidadaos, sem a determinacéo de pessoa ou disag@ame qualquer natureza;

Moralidade — os atos e atividades da administracdo publica desesdecer aos
principios morais; estes estao intimamente ligadosonceito do bom administrador, ou seja,
aquele que busca o melhor e mais util para o sgerpublico;

Publicidade — este principio torna obrigatéria a divulgacdo dtss,acontratos e
outros documentos da administracdo publica, panaemmento, controle e inicio dos seus
efeitos. O instrumento oficial € o jornal, publico privado, destinado a publicacédo dos atos.
Em geral, séo utilizados Diéarios Oficiais;

Eficiéncia — este principio preza pela eficicia e raciondéddo servico publico,
sendo que o servidor deve agir com presteza visandwlhoria do servigo publico e a
qualidade dos servicos prestados;

Segue-se além dos 5 principios basicos apresentadwes principios que fazem
parte da Administracdo Publica:



Finalidade — imp0e-se a administracdo publica a pratica de avttados para o
interesse publico;

Continuidade — os servicos publicos ndo podem parar, pois as sideges da
populacdo ndo param. Existem dispositivos legars d@io direito ao consumidor de ser
ressarcido por empresas prestadoras de servicdegsiuma falta ou inadequacdo dos
Sservigos;

Indisponibilidade — o detentor da disponibilidade dos bens e direitdsdigos é o
Estado, e ndo seus servidores;

Igualdade — todos os cidaddos sao iguais perante a lei e, nportperante a
administracéo publica.

2.2 A Trajetoria da Administracéo Publica Brasileira

A trajetdria da Administracdo Publica Brasileirddeligada ao fato de que, tanto a
Administracdo Publica, quanto o proprio Estado ilwias, foram fundados sob a influéncia
patrimonialista, herancga da cultura lusitana.

Segundo Guerreiro-Ramos (1983) o termo patrimamadi em sentido amplo,
expressa a cultura de apropriagdo daquilo que kcp(ielo privado. A apropriagdo pode ser
de recursos, poder ou beneficios publicos.

Portanto, o Estado e a Administragdo Publica lmiasd, nasceram patrimonialistas
e, ao longo de trés séculos, reproduziram os v@odsstado portugués, sendo, assim, regidos
pela centralizacéo, regulacéo e forte influéncitgdaja.

A Administracdo Publica Brasileira iniciou-se pal#ano sistema de privilégios,
conforme descreve Faoro (1984: p. 249-52, e 256):

Tudo se concentrou, no primeiro golpe, em situar mando politico e
administrativo os fugitivos desempregados, coloodhds na boca uma teta do
Tesouro. Os fidalgos de alta linhagem, os que dispon de meios préoprios de
vida, ndo acompanharam, sendo excepcionalmenégeate. [...] Vinham a seguir
a chusma de satélites; monsenhores, desembargadegistas, médicos,
empregados da casa real, os homens do servicapra/gprotegidos de D. Jodo.
Eram os vadios e parasitas que continuariam nal®itaneiro o oficio exercido em
Lisboa: “comer a custa do Estado e nada fazer @&@m da nacdo”. Organizar o
império, para 0 ministério, seria reproduzir awgstia administrativa portuguesa no
Brasil e colocar os desempregados. O eixo da gmléia 0 mesmo, secularmente
fundido: o reino deveria servir a camada dominaateseu desfrute e gozo. Os
fidalgos ganharam pensdes, acesso aos postosmwepears oficiais da Armada e do
Exército, empregos e beneficios os civis e eclésids [..] A carapaca
administrativa, enorme e indtil, [...] ndo esgots atividades da corte. [...] A
transmigracdo superpds a estrutura social exisgrgstrutura administrativa do
corteséo fugitivo, com os renovamentos das supérflelharias de uma sociedade
desfibrada, em que a burocracia se tornara o it#eahdiagem paga. [...] A nobreza
burocratica defronta-se aos proprietarios terateri até entdo confinados as
camaras, em busca estes de titulos e das grag@@iicas. A corte esta diante de
sua maior tarefa, dentro da fluida realidade ameaccriar um Estado.

Prevaleciam o paternalismo e o nepotismo, que ejapee usando critérios de
selecdo e provimento como shatus, parentesco e favoritismo. Nem com o advento da
Republica dos Estados Unidos do Brasil, em 1° deembro de 1889, a situacdo da
administracé@o publica brasileira mudou muito.

Mesmo com a autonomia dos estados e a demarcag&ttwcional dos poderes
Legislativo, Executivo e Judiciério, a politica dgs/ernadores, sustentada pelo coronelismo,
passou a exercer mais influéncia junto ao govermiral, estabelecendo uma relacdo
clientelista entre o estado e a sociedade.



Em 1938 foi criado o Departamento AdministrativoSkrvico Publico, DASP, para
ser o principal agente modernizador, empregandoolegia administrativa de ponta e
profissionalizando o servico publico segundo o toérEsse processo foi orientado pela
racionalizacdo dos meétodos, segundo padrdes btioostaTal iniciativa representou um
avanco, mas as forcas tradicionais de indole patiimlista continuaram predominantes na
administracao e politica brasileiras.

Na década de 40, no governo de JK, periodo de gsarehlizacbes, impbs a
maquina administrativa solu¢des rapidas e agels.eSte argumento, em carater temporario,
surgiram conselhos, grupos executivos e comisdf@gicamente abriu-se um espaco a
conveniéncias politicas de empregar, nomear, egldtno crescimento de érgdos e quadros
em detrimento do sistema do mérito, fazendo predamima racionalidade de barganha
politica clientelista (LAMBERT, 1970).

O Regime Militar implantado em 1964 tinha como coonpsso basico o
melhoramento da maquina administrativa publica. udowma radical estruturacdo da
administracdo publica federal, baseada nos progigle planejamento, organizacéo,
centralizacdo decisdria e normativa, e descerdigdiz funcional.

O objetivo era operacionalizar o0 modelo de adnmaisio para o desenvolvimento
econbmico. Sob o0 regime autoritario, predominaramraeionalidade funcional e a
tecnoestrutura.

Neste periodo, de fato, houve modernizacdo admatiist, devido a ruptura entre a
politica e a administracdo. No entanto, o regimianiliviou o estado do patrimonialismo
politico e levou-o a influéncia patrimonialistariecratica. Na verdade, houve uma troca: a
cultura patrimonialista permaneceu.

A Nova Republica herda um modelo tecnocréatico dmimidtracdo publica e o
desafio de resgatar a capacidade de formular eamntgpl politicas sociais e direcionar a
administragdo publica para a democracia. Esse dueripés-militar, voltado a
redemocratizacdo, fez com que o patrimonialismondegrocratico desse lugar ao
patrimonialismo politico-corporativo. De |4 para o&jue se vive € uma sucessédo de aliancas
politico-partidarias, em busca de recursos e inflis& sobre a administracdo publica. O
servico publico é marcado pela politizagcédo, semheedidos privilégios incompativeis com a
racionalidade burocratica.

O que se percebe ao longo da histéria da admicésirgpublica é que ethos
patrimonialista est4d presente, tanto na admingracacional e técnica, quanto na
administracéo politizada, como afirma Schwartzn®87, p. 58):

Um dificil dilema, que colocaria de um lado a adstmcao racional e técnica,
associada aos regimes fortes e autoritarios, eile as administra¢des politizadas,
deficientes e desmoralizadas, que pareceria seattibuto da democracia e da
participag&o social.

O que existe é um grande sentimento de desesperatescredito no setor publico.
Enquanto se discutem estratégias de inovacéo galrem@o podemos esquecer da condicdo
de portadora de influéncias patrimonialista da adstracédo publica.

2.3 Estrutura Organizacional

Entende-se por estrutura organizacional a formaoc@mrganizacéo se articula para
desenvolver suas atividades. Nao existe uma esrotganizacional 6tima, ela precisa ser
flexivel para se ajustar a0 momento que a orgaéizasta vivenciando, a fim de suprir suas
necessidades. A estrutura organizacional ndo dicast&la esta sujeita a interferéncias



externas, como o ambiente em que esta inseridaeraas, como a estratégia adotada, a
tecnologia disponivel e o potencial humano.

O objetivo primeiro deste estudo é identificargotde estrutura organizacional do
IFSUL e para tanto utilizaremos os subsidios fadwecpelos autores Burns e Stalker (1960),
que concluiram que as organizacdes classificammsm&canicas e organicas.

Mecanicas —Nessas organizacgdes as atividades sao divididasrefas separadas
por especialidades. A centralizacdo € bastanteeetad utii como forma de assegurar a
hierarquia de autoridades. A organizacdo possuiasiuegras, regulamentos e controles. A
variabilidade humana e sua personalidade sédo ideduzomo fonte de ineficiéncias e
inconsisténcias. Organizacéo do tipo conservadora.

Orgéanicas —O trabalho é desenvolvido em grupos ou equipesyepebem menos
ordens, com a comunicagdo ocorrendo em todos @ssnila organizacdo. A variabilidade
humana é utilizada para estimular a tomada de @exisA supervisdo direta € menor e a
guantidade de regras formais também. Como o trabath equipe privilegia a troca, o
aprendizado é continuo. Organizac¢ao do tipo fléxive

As organizagcbes mecéanicas melhor se adaptam a®@telEstavel, e as organicas
melhor se enquadram em ambientes turbulentos. & g@aubientes em transformacéo é
recomendavel um misto de ambas as organizacoesNBURSTALKER, 1960).

Utilizaremos ainda as diferencas entre estruturascamicistas e organicas
evidenciados por Silva (2005, p. 374).

Caracteristicas e Condi¢cdes MecanicistasGargos estreitos em conteudayitas
regras e procedimentosglaras responsabilidadedyierarquia; sistemas objetivos de
recompensascritérios objetivos de selecdo, informal e impeksdarefas e metas
conhecidastarefas divisériasgesempenho por medidas objetivasipregados responsivos e
recompensas monetarias e autoridade aceita coritionizg

Caracteristicas e Condi¢cdes Organicas €argos amplamente definidopoucas
regras e procedimentosesponsabilidades ambiguasstemas subjetivos de recompensas;
sistemas subjetivos de selecdnformal e pessoallarefas e metas vagasrefas divisiveis;
desempenho por medidas subjetivasipregados motivados por necessidades compkexas
autoridade desafiada.

2.4 Modelos de Gestao

Segundo o Dicionario Aurélio da Lingua Portuguegestdoé o ato de gerir,
administrar. Administrar € governar, reger, ordenar os fatores de produg@mteolar sua
eficiéncia e produtividade para obterem-se deteadun resultados.

Baseado nessa definicdo pode dizer que o malielgestdo € a forma pela qual
empresas organizam suas atividades, com o auxdliprdcedimentos, normas, regras e
ferramentas, as quais devem estar alinhadas aanigsao, crencas e valores.

Assim como a gestdo, os gestores também destan ainhados aos valores da
empresa e é importante que a pratica esteja rekataoao discurso.

O mundo vive um momento de grandes transforescdociais, politicas,
econdmicas e naturais. Essas transformacdes afethln®s 0os paises e consequentemente as
organizacdes nele inseridas. Portanto, o atualriceda gestdo publica € um cenario de
mudancas, de transformacdes, de busca de inovagEgdacoes organizacionais, na intencéo
de sobreviver assim a este ambiente competitiuobaiento. Neste sentido, acreditamos que
é importante fazer referéncia ao fato de que restexto de mudancas ambientais externas,
o modelo de gestdo mais adequado € o flexivel,gojsicia respostas rapidas as exigéncias
urgentes do ambiente externo.



E importante a apropriacdo dos subsidios tefripara entender as préaticas
realizadas dentro da organizacao e, ao mesmo teerpmndicdes de avaliar se 0 modelo de
gestdo adotado esté integrado as reais necessidadegjanizacdo, assim como servir de
suporte para a busca da melhoria continua do Focksgestéo.

Como mencionamos anteriormente, a administrggdblica passou por uma
evolucdo histérica, que evidencia a passagem pgar rtrodelos basicos: a gestdo publica
patrimonialista, a burocratica e a gerencial. Ngliéacia abordaremos os modelos citados, e
alguns modelos praticados, a fim de subsidiar nosssstigacdo, bem como possibilitar a
proposicao de um modelo para ser analisado, cdas\asfutura implementacao.

Modelo Patrimonialista — Conforme abordado na descricdo da trajetoria daididtracéo
Pulblica brasileira, segundo Faoro (1984), este todderecebido como heranca da cultura
lusitana, que tem origem na vinda da coroa, onsidee cultura da a apropriagdo do publico
pelo privado. Este modelo é regido pela centradiaacegulacdo, e pautado no sistema de
privilégios, paternalismo, nepotismo e favoritisnemb o qual a administracdo publica
permaneceu durante trés seculos.

Modelo Tradicional Burocratico Weberiano — A teoria da burocracia na Administracao
Publica desenvolveu-se nos anos 40, e surgiu & garteoria da burocracia criada por Max
Weber (1864-19205egundo essa teoria, um homem pode ser pago paceagna maneira
pré-determinada, necessitando que esta seja eéxgéicde forma minuciosa e sem permitir
gue suas emocdes interfiram no trabalho realizado.

Este modelo enfatiza o controle, a administralgs atividades, processos, normas e
procedimentos. Surgiu como limitador do clientebse patrimonialismo, com a funcdo de
maximizar a eficiéncia organizacional. Apresenta&emo uma reacdo ao modelo anterior,
contréria ao nepotismo, subjetivismo e corrupcéo.

Apesar de ter sido idealizada como avanco gesso, no conceito popular pode ser
traduzida como sindnimo de uma reparticdo ondegoalpda se multiplica e impede solucdes
ageis e eficientes. Os defeitos do sistema passasanidentificados como burocracia.

Embora esteja associada a ineficiéncia, panx Mé&eber é exatamente o contrario,
ou seja, através do detalhamento minucioso dos@mentos, pode-se atingir a exceléncia
da organizacéo. Essa é uma caracteristica quetesroms presente nas ferramentas atuais da
administragdo, como o0 mapeamento de processos. bbgixo elencaremos algumas
caracteristicas e criticas ou disfuncdes, objetivdacilitar sua compreensao e identificacao,
tais como: centralizacdo; direcdo do topo parase;hj@essoal contratado com base no mérito;
profissionalismo/especializacdo na execucdo defatgreénfase na estrutura formal,
impessoalidade nas relagdes; padronizagdo dosdimometos; carater legal das normas e
regulamentos; carater racional e divisdo do trahdiferarquia de autoridade; carater formal
das comunicacfes; rotinas e procedimentos; compatéiécnica e meritocratica;
previsibilidade do funcionamento.

As criticas a esse modelo sdo as seguintes: eailded sinais de autoridade;
engessamento da organizacdo pelo excesso de n@n@®cedimento; associacdo a
ineficiéncia; o interesse publico é frequentemedémtificado como o interesse do Estado;
inibe a capacidade de iniciativa dos subordinadosdelo mecanicista, insuficiente em
situacbes de mudancas; a tomada de decisdes oledtdEm@rquia, que nem sempre tem as
informacfes corretas e necessarias; incapacidadevede o cidaddo como cliente;
internalizacdo das regras e exagerado apego asasoresisténcia as mudancas; dificuldade
no atendimento e conflito com o publico.

Modelo Gerencial — Este modelo visa introduzir na administracdo pabla@ modelo
gerencial de administracdo. Privilegia o desempeatganizacional, os resultados e o
gerenciamento dos recursos, humanos, materia@)dairos e informacionais. E um modelo
mais flexivel, que se adapta as mudancas soct@ispmicas, politicas e culturais.



O modelo gerencial € usado no setor privadm €énfase na eficiéncia econdémica,
orientado para a reducdo de custos. Esse modefe omo resposta as ineficiéncias
burocréticas, porém conserva alguns principios dorehtais da burocracia, como admisséo
segundo rigidos critérios de mérito, existénciantdr de controle, estruturas formais de
definicdo da remuneracao, carreira e avaliacdo edendpenho. A principal diferenca do
modelo burocratico é que desloca a énfase dosdgimentos para o resultado. Consideram-
se, ainda, caracteristicas burocraticas como aspronalismo e impessoalidade. Relaciona o
interesse publico com o interesse da coletividade.

O modelo gerencial vé o cidaddo como clients dervicos prestados pelas
organizagcfes publicas. Para os processos serende@uos bons, precisam atender as
necessidades do cidadao.

Privilegia a horizontalizagéo das estrutura@scentralizacbes das fungdes, incentiva
a criatividade, prima pela definicdo clara de obgst, o controle € baseado em resultados.

As caracterisiticasdo: definicAo de responsabilidades; definicdo bietigos;
incorporacdo da consciéncia de custos; orientaeé@ glientes e resultados; flexibilidade;
descentraclizacao; estruturas horizontalizadas.

As criticassdo: o critério de menor custo, néo significa ohmetritério a ser usado;
O modelo gerencial é oriundo do setor privadoJ@eca do setor privado almeja o lucro e o
atendimento dos interesses dos acionistas, qeeedia I6gica do setor publico.

3 METODOLOGIA

A classificagdo da pesquisa pode ser agrupada @sncttegorias: quanto aos
objetivos, quanto aos procedimentos e quanto adaggem do problema de pesquisa
(BEUREN, 2004).

Metodologicamente, esta pesquisa classifica-se abesoritiva e exploratéria, pois
objetiva descrever o modelo de estrutura orgaromatido IFSUL, como também explorar e
analisar os modelo de gestdo patrimonial, bura@&igerencial, buscando identificar o atual
modelo praticado no ambito do IFSUL, além das ng@ssibilidades frente as mudancas
contextuais e pragmaticas que vive a gestao pulflaa Gil (1999), as pesquisas descritivas
tém como objetivo primordial a descricdo das carésticas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entraréveis. Exploratdria por procurar
evidéncias nos fatores: divisdo do trabalho, espeacdo, padronizacédo, centralizacéo e
poder decisorio, e identidade organizacional; emodelos de gestdo abordados no estudo,
com o intuito de identificar o modelo de estrutarganizacional e de gestédo a que se propde.
Segundo Yin (2005), o método exploratorio objetwelisar o problema e a situacdo atual,
com a finalidade de buscar possibilidades parganizacao.

De acordo com Richardson (1999), o método qualdgidbde contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo e possibilitar tendimento das particularidades do
comportamento dos individuos. Quanto a abordagemralllema, a pesquisa caracteriza-se
como qualitativa, por analisar qualitativamentestrudura organizacional e os modelos de
gestao constantes neste estudo.

No que se refere aos procedimentos técnicos wdapode ser qualificada como
bibliografica, por se basear em levantamento kgbdifico e documentaGegundo Marconi e
Lakatos (2007), a pesquisa bibliografica englobaroxipais trabalhos ja realizados que sao
capazes de fornecer dados atuais e relevante®reldos ao tema proposto.

A amostra do estudo é o IFSUL, criado pela Lei ©°892, de 29/12/2009,
instituicdo de ensino que atua no municipio detBeldesde 1942.



A coleta de dados ocorreu através de entrevista-estnuturada, com questdes
adaptadas conforme Burns e Stalker (1960) e SiR@0Y), assim como a analise,
interpretacdo dos dados e a apuracéo dos resultados

A analise dos dados e a geracdo dos resultadosgmosmo base a Figura 2, que
possibilitara a identificacéo do tipo de estrutwasiderando os fatores: divisao do trabalho,
especializacdo, padronizagéo, centralizagéo e pbésdrio e identidade organizacional.

Fatores Estrutura Mecénica Estrutura Organica

Divisdo do| Forte divisdo do trabalhoNem sempre ha divisdo do

Trabalho tarefas especificas trabalho

Especializacao A divisdo do trabalho e afCargos  generalistas, varios
especificidades dasindividuos participam da

atividades  favorecem |aexecucdo das tarefas
especializagdo dos cargos

Padronizacao Elevada padronizacdo daBaixa padronizagédo, atividades
atividades e processos inovadores e diferenciadas

Centralizacdo e| Alto grau de centralizacdo,|d@escentralizacdo, decisdo e

Processo tomada de decisdo se da |masponsabilidade compartilhada

Decisorio alta direcdo

Identidade Organizagdo burocratica |@rganizagdo flexivel, pro-ativa,

Organizacional conservadora, com grandesovadora, com poucos niveis
niveis hierarquicos hierarquicos

Figura 1 — Tipo de Estrutura e Fatores
Fonte: Burns e Stalker (1960) e Silva (2005)

3.1 Instituto Federal Sul-rio-grandense — IFSUL
3.1.1 Historico de Implantacdo e Desenvolvimento dastituicao

O Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e TecmI8gl-rio-grandense carrega em
seu DNA uma trajetéria de quase um século, cuj@rdscomecou a ser escrita no inicio do
século XX, através de acOes da diretoria da Bltdicd Publica Pelotense que, em 7 de julho
de 1917 — data do aniversério da cidade de Pelosediou a assembléia de fundacdo da
Escola de Artes e Officios. Essa escola caractiexisa por ser uma sociedade civil, cujo
objetivo era oferecer educacdo profissional paraimes pobres. O prédio foi construido,
mediante contribuicdes da comunidade, em terreadalpela Intendéncia Municipal.

As aulas tiveram inicio em 1930, quando o municgssumiu a Escola de Artes e
Officios e instituiu a Escola Technico Profissiogak, posteriormente, passou a denominar-
se Instituto Profissional Técnico, cujos cursos paandiam grupos de oficios divididos em
secbes: Madeira, Metal, Artes Construtivas e Dém@as Trabalho de Couro e Eletro-
Chimica. Jo&do Py Crespo, intendente Municipal gabiNzou o funcionamento da Escola,
doou seus vencimentos para esse fim, exemplo geedaido pelo primeiro diretor, Sylvio
Barbedo, e pelo primeiro grupo de professores.

O Instituto Profissional Técnico funcionou por udecada, sendo extinto em 25 de
maio de 1940, e seu prédio demolido para a corisirdg Escola Técnica de Pelotas.

Em 1942, através do Decreto-lei n°® 4.127, de 25federeiro, subscrito pelo
presidente Getulio Vargas e pelo ministro da Edim#&gustavo Capanena, foi criada a Escola
Técnica de Pelotas — ETP —, a primeira e Unicé&uigdio do género no Estado do Rio Grande
do Sul. O engenheiro pelotense Luiz Simbes Lopes f@sponsavel pela vinda da Escola



para o municipio, através de sua intercessado ggsswa ao Ministério da Educacéo e ao
Presidente da Republica.

A ETP, inaugurada em 11 de outubro de 1943, coresepca do presidente Getulio
Vargas, comecou suas atividades letivas em 1945 coosos de curta duragao (ciclos). Neste
primeiro ciclo do ensino industrial, os cursos leskacidos foram de Forja, Serralheria,
Fundicdo, Mecanica de Automoveis, Maquinas e lastas Elétricas, Aparelhos Elétricos,
Telecomunicacbes, Carpintaria, Artes do Couro, Eleida, Alfaiataria, Tipografia e
Encadernacgéo.

A partir de 1953, foi oferecido o segundo cicloediicacéo profissional, quando foi
criado o primeiro curso técnico - Construcao de Witdas e Motores.

Em 1959, a ETP é caracterizada como autarquia &edeem 1965, passa a ser
denominada Escola Técnica Federal de Pelotas,rattotasigla ETFPEL.

Com um papel social muito forte e reconhecidameletgacado na formacao de
técnicos industriais, a ETFPEL tornou-se uma lnigéiio especializada e referéncia na oferta
de educacéo profissional de nivel médio, formandadge nimero de alunos nas habilitacbes
de Mecanica, Eletrotécnica, Eletrbnica, EdificagOEtetromecanica, Telecomunicacgoes,
Quimica e Desenho Industrial.

Em 1996, no dia 26 de fevereiro, foi colocada emciibnamento a sua primeira
Unidade de Ensino Descentralizada — UNED, na cidad&apucaia do Sul.

Em 1998, a Escola Técnica Federal de Pelotas coaefgdivar sua atuacdo no nivel
superior de ensino, tendo obtido autorizacao nanat apos parecer favoravel do Conselho
Nacional de Educacado, para implantacdo de Progiespacial de Formacgdo Pedagdgica,
destinado a habilitacdo de professores da edugagéissional.

Em 1999, através de Decreto Presidencial, efetbeoa-transformacédo da ETFPEL
em Centro Federal de Educacédo Tecnologica de Belo@EFET-RS, o que possibilitou a
oferta de seus primeiros cursos superiores de gcadle pos-graduacgdo, abrindo espaco para
projetos de pesquisa e convénios, com foco nos;asaacnoldgicos.

Em 13 de outubro de 2006, foi inaugurada a Unidgsd&nsino de Charqueadas e,
em 27 de novembro 2007, a Unidade de Ensino de Fasslo.

Em 29 de dezembro de 2008, foi criado, a partiicCeéotro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Pelotas, o Instituto Federal de &chim, Ciéncia e Tecnologia Sul-rio-
grandense, com sede e foro na cidade de Pelotadpeaio Rio Grande do Sul, nos termos da
Lei n®11.892, com natureza juridica de autarquaieulada ao Ministério da Educacao.

O Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tlegme Sul-rio-grandense €
formado por sete campi, sendo quatro em operaeawus Pelotas, campus Sapucaia do Sul,
campus Charqueadas e campus Passo Fundo; e tf@seede construcdo: campus Camaqua,
campus Venancio Aires e campus Bagé. Sua reitaggi@da em Pelotas.

O Instituto Federal, caracterizado pela verticghima do ensino, oferta educacao
profissional e tecnolégica em diferentes niveisoelatidades de ensino, assim como articula
a educacao superior, basica e tecnoldgica.

A InstituicAo reune elementos singulares para anigéb de sua identidade,

assumindo papel representativo de uma verdadeiubadora de “politicas sociais, uma vez
que constroi uma rede de saberes que entrelagaracultabalho, ciéncia e tecnologia em
favor da sociedade.
Missdo — Implementar processos educativos, publicos @uigpa, de ensino, pesquisa e
extensdo, que possibilitem a formacdo integral amdi 0 conhecimento humanistico,
cientifico e tecnolégica e que ampliem as possdibiles de inclusdo e desenvolvimento
social.



4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo, evidenciam-se o0s resultados obtad@s/és de entrevista com a
gestora da Pro-Reitoria Adjunta de Administracdends que nesta foram também
entrevistados os servidores, pertencentes ao quidarganizacdo em estudo, com o fim
identificar o tipo de estrutura organizacional, code da o processo de tomada de decisdes,
bem como identificar o modelo de gestédo praticaoambito do IFSUL, considerando os
fatores: divisdo do trabalho, especializacdo, padagdo, centralizacdo e poder decisério, e
identidade organizacional. Os resultados foramdgpera partir da adaptacdo dos modelos
propostos por Burns e Stalker (1960) e Silva (2005)

A partir do resultado da pesquisa, procurou-setiiiiear a estrutura de gestdo da
organizacdo em estudo, tomando como base os faoreferencial tedrico anteriormente
citados. As respostas foram resumidas e distrisudda um quadro, que contempla os cinco
fatores, sob a visdo organica e mecanica dos estadus.

Fatores sob a Visdo Mecanica e Organica segundostrevistados

Fatores Estrutura Mecénica Estrutura Organica
Divisao do 1. Divisao do trabalho definida,
Trabalho departamentos com tarefas

especificas, regras estritas.

2. Diviséao do trabalho em
departamentos, com tarefas bem
definidas.

3. Diviséao do trabalho com regras
de procedimentos.

Especializacdo 1. Maioria dos cargos possui
funcdes especificas.

2. Tarefas desempenhadas
conforme atribuicbes dos setores| e
cargos.

3. Cada cargo possui funcdes
claras.

Padronizacao 1. As atividades sdo bastante
padronizadas, seguindo modelos
pré-existentes.

2. Atividades desempenhadas de
acordo com as fungoes.

Centralizagédo e | 1. Obedece a hierarquia 1. As decisdes sao bastante
Processo organizacional. discutidas com os servidores.
Decisorio 2. Na maioria dos casos 0s

servidores sdo ouvidos, decisdes e
responsabilidades compartilhadas.
3. Discutida com areas afins.

Identidade 1. Burocratica, observa a lei, ndo| 1. Os servidores tém liberdade para
Organizacional | ha muito espaco para inovacado. | se dirigirem aos superiores

2. Burocratica, grandes niveis 2. A organizacédo procura agir pro-
hierarquicos, acbes fundamentagasivamente.

na legislacgao. 3. Pro-ativa, inovadora e flexivel.

Figura 2 - Resumo das Entrevistas
Fonte: Direta, 2011.



Observa-se que, segundo a visao dos entrevsstaorelacédo aos fatores divisdo do
trabalho, especializacéo e padronizacao, a orggivzaode ser caracterizada como mecanica,
através de caracteristicas como cargos estreitaoataido, muitas regras e procedimentos,
claras responsabilidades e hierarquia conformesagiddo por Silva (2005).

Ja nos fatores centralizacdo do processo dirisdidentidade organizacional, a
organizacdo apresenta caracteristicas comuns a®diglus de estrutura, porém apresenta
maior nimero de caracteristicas da estrutura megamas se evidencia a organizacdo como
flexivel, que se utiliza da variabilidade humaneagestimular a tomada de decisdes e permite
que a comunicacdo ocorra em todos 0s niveis daniaegdes, conforme subsidios
encontrados em Burns e Stalker (1960) .

Por se tratar de uma instituicdo publica, altado esta coerente com sua natureza,
que prevé a divisdo do trabalho através de depeni@ms e cargos bem definidos, com
funcdes e responsabilidades alinhadas e compatoais procedimentos detalhados e com
imperativa necessidade de observar os ditameslegai

No que se refere a tomada de decisbes, obedeberarquia da estrutura
organizacional, uma caracteristica da estrutura anmea, porém também apresenta
caracteristica da estrutura organica, quando séranmeocupada, nha maioria das vezes, em
ouvir as opinides dos servidores, embora ndo néeelssaprovacéo destes.

Quanto a identidade organizacional, os enti@is percebem a instituicio com
suas caracteristicas tipicas da burocracia, mabémmmndicam uma certa flexibilidade
guando mencionam a possibilidade de se reportareivess hierarquicos superiores sempre
gue julgam necessario, e também quando se refereawisééncia de poucos niveis
hierarquicos na organizacao, ou ainda quando meaTiajue a instituicdo procura agir pro-
ativamente, de forma inovadora, apesar do acudritoabalho e escassez de servidores em
alguns setores.

Concluimos que a organizacdo, apesar de sueematburocratica, vem buscando
atingir seus objetivos e metas, procurando adotaa postura mais flexivel, tipica da
estrutura organica, e compativel com o referemtalmodelo de gestdo gerencial, e das
modernas préticas de gestao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar o tigoedtrutura organizacional, o modelo de
gestdo, como se da o processo de tomada de deds@emdo a visdo dos entrevistados,
fundamentado nos estudos de Burns e Stalker, (&lya (2005) e através da analise dos
modelos basicos de gestao patrimonial, conformeoHd®84), gestdo burocratica segundo o
modelo criado por Max Weber (1864 — 1920), e model@ncial.

Apdés a analise e interpretacdo dos dados podemoslugo que a estrutura
organizacional do Instituto Federal Sul-rio-grarsierapresenta uma marcante divisdo do
trabalho, ou seja, as tarefas e papéis espec#famselimitados com o objetivo de minimizar
o0 tempo gasto em cada atividade, resultando no raonta eficiéncia e da producéo. A
divisdo do trabalho €é realizada nos diferentes ri@p@ntos que integram a instituicdo, em
consequéncia desta surge a especializacdo dothtrdbies, que realizam tarefas repetitivas,
comuns a cada departamento, executadas de fornzaagidie eficiente. Nessa relagéo, a
divisdo do trabalho determina o que fazer, enquamtgpecializacdo, como fazer.

No mundo moderno, tanto a divisédo do trabalho canespecializacdo do trabalho
estdo presentes, de forma intensa, nas organizaagg€ss como nas nacdes que integram o
planeta. Assim cada nag¢ao otimiza sua producdocdel@ com seus recursos naturais,
humanos e tecnoldgicos, e através da intensificdg@mmércio com as demais nacdes, supre



suas necessidades. Outra ferramenta, ndo menodamigo é a padronizacao, que possibilita
a reducédo de falhas, minimizagédo dos custos, neguitacdo das funcdes e uma melhor
organizacao.

Com base no exposto, acredita-se que h& preseacmstituicdo, dos fatores
divisdo do trabalho, especializacdo e padroniz&s@es fatores, correspondentes ao sistema
mecanico, segundo Burns e Stalker (1960) e SiN¥®HR podem ser vistos como uma
necessidade propria da natureza burocrética dalig@es publicas, porém nao podem vir a
se traduzir em prejuizos a organizagdo, quandaaimalho deixa de ser realizado porque um
anico trabalhador € responsavel pela sua execucao.

Nos fatores centralizagdo e tomada de decisOeergidade organizacional, a
estrutura do IFSUL, enquadra-se tanto no sisten@am@, quanto no organico, conforme
caracteriza o referencial adotado. Também estdtadeundo se apresenta como negativo,
pois a hierarquia esta presente na organizacaostituicdo, deve ser respeitada, porém deve
ser flexivel o bastante para que as decisdes passadiscutidas e que possam efetivamente
agregar valor aos resultados organizacionais.

O fato de a organizagdo se enquadrar nos ciés s ndo € um problema, apenas
vem demonstrar que nada € absoluto na administrgg@&ondo existe uma maneira Unica de
administrar, que a administracdo se faz na interagn o ambiente interno e externo da
instituicdo, procurando a melhor forma de atingirssobjetivos.
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