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RESUMO

A natureza de subunidades organizacionais dos campi,
com personalidade juridica e unidade de gestdo proprias,
e da reitoria, juridicamente detentora central da
identidade institucional, teoricamente, a
imagem multicampi da organiza¢do educativa Instituto
Federal da modelagem de Estrutura Divisionalizada
conceituada por Mintzberg (1995). Essa forma
organizacional parece caracterizar-se como aquela que
melhor viabiliza a coordenagdao regular do
funcionamento de um elevado nimero de campi pelo

aproxima,

orgdo executivo (reitoria) do Instituto Federal, com o
recurso ao principio da descentralizacdo de poderes e
delegacdo de competéncia, do reitor para os diretores-
gerais dos campi. Soma-se a conjuntura, a condi¢do de
que cada campus tem sua prépria conformagdo
administrativa e académica de ensino, pesquisa e
extensdo, ou seja, uma estrutura com todos os
componentes basicos da organizacdo, do vértice
estratégico no topo ao centro operacional na base.

PALAVRAS-CHAVE: Autonomia; Estrutura Divisionalizada; Instituto Federal; Multicampi; Organizagao.

THE DIVISIONAL APPEAL OF HYBRID STRUCTURE AND MULTICAMPI OF THE
FEDERAL INSTITUTES

ABSTRACT

The nature of organizational subunits campuses, with
legal personality and own management unit, and the
rectory, juridically central holder of institutional identity,
approaches theoretically Federal Institute educational
organization multicampi image of the divisional structure
modeling conceptualized by Mintzberg (1995).

This organizational form seems to be characterized as
one which best enables the regular coordination of the
operation of a large number of campuses by the

executive body (rectory) of the Federal Institute,
referring to the principle of decentralization of powers
and delegation of competence, from the rector to the
directors of the campuses. Added to the environment,
the condition that each campus has its own
administrative and academic conformation of teaching,
research and extension, i.e., a structure with all the basic
components
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1 ALGUMAS CONSIDERAGOES SOBRE PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGCAO

No estudo das organizacdes, ndo se pode deixar de destacar o inicio do século XX, em
funcdo dos trabalhos do engenheiro Frederick W. Taylor que se tornou o expoente da escola da
administracdo cientifica quando publicou, em 1911, a obra “The Principles of Scientific
Management” (TAYLOR, 1985). Em seguimento, no ano de 1916, fortalecem-se as bases da Teoria
Classica, vinculadas ao engenheiro de minas, o francés Jules Henri Fayol!, por meio da publicagio
do trabalho: “Administration industrielle et générale - prévoyance organisation - commandement,
coordination — contréle”, com a conceituacao de que a garantia da eficiéncia das organizagdes
estava na sua estruturacdo; seu olhar centrava-se no gerenciamento da producgao, definindo
principios administrativos, como: “unidade de comando”, “hierarquia”, “divisGo do trabalho” e
“autoridade e responsabilidade”, entre outros. Também foi de Fayol a institucionalizacdo das
funcbes basicas da administracdo, de: “planejar”, “organizar”, “coordenar”, “comandar” e
“controlar” (FAYOL, 1990, p. 26). Para o autor, a administracdo é uma funcdo dividida “entre a
cabeca e os membros do corpo social”, ndo sendo condicao de beneficio ou obrigacdo pessoal da
chefia da empresa e ndo deve ser confundida com a direcdo, a quem cabe garantir o
desenvolvimento de todas as fun¢des essenciais, bem como a condugdo da organizagao visando a
consecucdo dos seus objetivos com o maximo de vantagens em face dos recursos disponiveis. De
acordo com Chiavenato (1979, p. 105), os “modelos administrativos Taylor-Fayol correspondem a
divisdo mecdnica do trabalho, em que o parcelamento de tarefas é a mola do sistema. Dai ser
importante nesse sistema que o operdrio saiba muito a respeito de pouca coisa”.

Posteriormente, na década de 1930, surge a Teoria das Relagdes Humanas (MAYO, 1933),
com base em experiéncias realizadas pelo psicélogo australiano George Elton Mayo, na fabrica da
Western Electric em Hawthorne. As investigacdes contemplaram condi¢Ges variadas e
estruturadas de trabalho, que incorporaram, na area da analise das organizacbes, estudos do
contexto organizacional e importancia para os fatores psicoldgicos e sociais. E o inicio da
valorizacdo das relacdes sociais informais no ambito das organizacgdes.

Responsavel pelo avango e transposicdo da teoria da administracdo a sociologia da
organizacdo, Max Weber (1978) identificou algumas fragilidades nas Teorias Classica e das
Rela¢des Humanas, especialmente quanto a necessidade da gestao, de certa forma “impessoal” e
“racional”, passando sua Teoria a ser decisiva nos estudos de autoridade nas organizagdes. Weber
definiu os pardmetros tedricos da burocracia? e as caracteristicas das organiza¢des burocraticas,
com base numa concepcao “ideal”, num contexto do processo de estruturagao do capitalismo pelo

Para Fayol (1990, p. 19): “A administracdo constitui fator de grande importancia na dire¢do dos negdcios: de
todos os negdcios, grandes ou pequenos, industriais, comerciais, politicos, religiosos ou até de outra qualquer
indole”. Para aprofundamento na teoria administrativa do autor, também conhecida como fayolismo, consultar
o livro Administragdo industrial e geral: previsdo, organizagdo, comando, coordenagdo, controle / Henry Fayol -
10. ed. — S3o Paulo: Atlas, 1990, onde Fayol expde as ideias de como a administracdo deveria ser exercida.

De acordo com Tragtenberg (1974, p. 139): “Weber estudou a burocracia porque via na sua expansao no sistema
social o maior perigo ao homem. Estudou-a para criar os mecanismos de defesa ante a burocracia. O que significa
burocracia para Weber? A burocracia para ele é um tipo de poder. Burocracia é igual a organizacdo. E um sistema
racional em que a divisdo de trabalho se da racionalmente com vista a fins. A a¢do racional burocratica é a
coeréncia da relagdo de meios e fins visados. Assim, para Weber a burocracia implica predominio do formalismo,
de existéncia de normas escritas, estrutura hierarquica, divisdo horizontal e vertical de trabalho e
impessoabilidade no recrutamento dos quadros”.
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dominio das organizagdes industriais modernas. Segundo o entendimento e definicdes de Weber
(1982, p. 229), o funcionamento da burocracia moderna “rege o principio de areas de jurisdicdo
fixas e oficiais, ordenadas de acordo com regulamentos, ou seja, por leis ou normas
administrativas”. Em analise critica da realidade social, Pedro Demo (1987) enfatiza que “a
Sociologia significa o tratamento tedrico e pratico da desigualdade social”, ao mesmo tempo,
considera que “as colocagBes socioldgicas precisam ser vistas naquilo que temos de mais
guotidiano: na relagao familiar, na maneira de divertir-se, na burocracia que nos cerca, no imposto
de renda, no relacionamento com a empregada doméstica, na educag¢do que fazemos ou impomos,
na vida profissional etc.” (DEMO, 1987, p. 25).

Nesses recortes de referéncias relativamente a conjuntura das organizacdes, sobressaem
os autores Gibson Burrel e Gareth Morgan que, no ano de 1979, alcangaram significativo éxito com
o lancamento do livro “Sociological Paradigms and Organizational Analysis”, o qual, mesmo nao
sendo um trabalho inteiramente dedicado a epistemologia, avanca cientificamente e aprofunda a
discussdo paradigmatica inspirada especialmente na sociologia e promove insuperdvel
contribuicdo sobre fundamentos da producdo cientifica no campo da andlise organizacional.
Burrell e Morgan (1979) apresentaram a concepc¢ao de que o debate das teorias sociais de andlise
ocorre em espaco definido por quatro paradigmas sociolégicos (humanista radical, estruturalista
radical, interpretativo e funcionalista) com base em diferentes conjuntos de suposicdes
metatedricas, mutuamente excludentes, com tese central de que todas as teorias das organiza¢des
tém fundamento numa filosofia de ciéncia e numa teoria de sociedade, a partir das perspectivas
de natureza: ontolégica, epistemoldgica, humana e metodoldgica.

Ainda, vale ressaltar, nestas consideracdes, estudos organizacionais historicamente
efetivados com base nas ciéncias da administracdo que avancaram nos Estados Unidos na década
de 50 e na Europa, entre as décadas de 70 e 80 do século XX, com aincorporacdo de conhecimentos
das ciéncias sociais, especialmente da sociologia e da psicologia social, para a construcdo de
principios da “ciéncia da Administracdo Educacional” com base em conceitos abrangentes, que
vieram valorizar estudos da escola como organizagdo, elevando-a para novos paradigmas mais
proximos da escola como organizag¢ao educativa. Em sintonia com essa conjuntura e apoiado em
investigacdo realizada na escola secundaria portuguesa, Lima3 (1992) constréi um quadro tedrico
para as organizacbes educativas, com respaldo nos modelos organizacionais
analiticos/interpretativos. Para Costa (1996, p. 23), os mencionados novos paradigmas consistem
“em novas concepcOes tedricas sobre organizacdo e administracdo escolar e em novos
posicionamentos metodoldgicos que, rejeitando o ‘positivismo vigente nas ciéncias sociais’,
afirmam, em alternativa, perspectivas de andlise de feicdo ‘interpretativa’ e ‘critica’”. A seguir, sdo
apresentados alguns conceitos quanto a forma de estruturacdo das organizacoes.

2 A ESTRUTURA DAS ORGANIZAGOES

Em consonancia com um contexto global, importa considerar que os referenciais tedricos
sobre a estruturacdo das organizacdes, predominantemente, sdo apoiados em analises que
buscam o entendimento da forma como elas funcionam. Nessa perspectiva, no tocante as formas
de coordenacdo dos servicos e da divisdo do trabalho, numa concepcdo de como se realizam as

3 Para ampliar esse conhecimento, ver o livro de Licinio Lima: A Escola como Organizagdo e a Participagdo na

Organizagdo Escolar. Braga: Universidade do Minho, Instituto de Educacgdo, 1992.
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atividades e/ou tarefas, pode-se encontrar, nas conceitua¢des apresentadas no trabalho classico
“Estrutura e Dindamica das Organizacdes” de Henry Mintzberg (1995), uma base original. Entende
o autor que sdo elementos principais de coesdo da estrutura no ordenamento do trabalho: “o
ajustamento muatuo”, instrumento de coordenacdo apoiado em encaminhamentos de
comunicagbes informais, muito préprios para organiza¢des simples; “a supervisdao directa”,
instrumento que credencia um individuo a ficar responsavel e/ou responder pela atuagdo de um
grupo ou equipe de pessoas; “a estandardizacdao dos processos de trabalho”, que ocorre pela
uniformizagdo e padronizacao da forma de trabalho; “a estandardizagdo dos resultados”, que
acontece pela definicao de padrdes a serem obtidos; e “a estandardizagdo das qualificagdes”, que
se realiza pelas exigéncias de qualificagdo e conhecimentos das pessoas responsaveis pela
operacionalizacdo do trabalho.

Em regra geral, as realidades administrativas indicam que quanto maior for a organizacao,
mais complexa ela é, exigindo num crescente mais unidades de gestdo e, em consequéncia, o
surgimento de hierarquiza¢ées de autoridade. De acordo com Mintzberg (1995), esse contexto se
concretiza a partir de diferentes fluxos que percorrem a organizacdo e podem ser representados
por 5 (cinco) componentes: centro operacional, linha hierdrquica, tecnoestrutura, pessoal de apoio
(funcdes logisticas) e vértice estratégico, conforme o esquema*, apresentado na figura 1.

Vértice
Estratégico

Linha Hierarquica

Centro Operacional

Figura 1. Os cinco componentes basicos da organizagao definidos por Henry Mintzberg.
Fonte: Mintzberg (1995, p. 38).

Sdo caracteristicas desses componentes: a) Centro Operacional — compreende todos os
membros operacionais que executam o trabalho basico relativo a producao de bens e de servicos
e, entre os demais elementos estruturantes, é aquele em que, normalmente, a estandardizacado
ocorre em maior grau; b) Vértice Estratégico — situado no plano superior da extremidade da
organizacdo, congrega os membros dirigentes de maior responsabilidade global da organizacao.

Conforme o entendimento de Mintzberg (1995, p. 39), relativamente ao esquema, cabe destaque o aspecto de
“um vértice estratégico pequeno ligado por uma linha hierarquica poderosa a um centro operacional grande e
plano. As trés partes da organizacdo sdo apresentadas numa seqliéncia continua para indicar que se relacionam
entre si, fundamentalmente, através de uma linha Unica de autoridade formal. A tecnoestrutura e as fungGes de
apoio sdo destacadas, cada uma no seu lado, para indicar que se encontram separadas da linha Unica de
autoridade formal, e que s indirectamente influenciam o centro operacional”.
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No caso das instituicdes escolares, compreendem os diretores-gerais, reitores e outros cujos
encargos tenham influéncia geral. Nesse contexto, se incluem os membros de colegiados
superiores e funciondrios diretamente vinculados aos quadros dirigentes; c) Linha Hierdrquica —
atua no espaco formal da ligacdo do vértice estratégico com o centro operacional, estabelecendo
uma cadeia de quadros e/ou niveis de autoridade numa linha decrescente. Na pratica, as
organizagdes necessitam de estruturar, na linha hierdrquica, um nimero de gestores compativel
com o quantitativo de operacionais que cada dirigente possa vir a supervisionar. No entendimento
de Mintzberg (1995, p. 47), é desse modo que se “cria uma hierarquia organizacional, dando a um
supervisor de primeiro nivel, responsabilidade por um certo nimero de operacionais, formando
assim uma unidade organizacional basica”; e acrescenta o autor: “depois confia-se a um outro
guadro a responsabilidade por um conjunto de unidades para formar uma unidade de nivel mais
elevado, e assim por diante até que todas as unidades agrupadas acabam por formar a organizacao
no seu conjunto, sob a direccdo de um Unico gestor no vértice estratégico - o director-geral”; d)
Tecnoestrutura — é o espaco dos analistas e pessoal burocratico de apoio que, separados da
sequéncia de atividades operacionais, atuam na formacdo dos operacionais, na concep¢ao e no
planejamento da organizagao, influenciando, assim, na eficacia da realizagdo do trabalho dos
outros; e, e) o Pessoal de Apoio (Fungdes Logisticas) — constituido de unidades especializadas que
atuam de forma auténoma do centro operacional da organizacao, absorvendo algumas atividades
e/ou servicos especificos de apoio ndo incluidos nos procedimentos do trabalho operacional.

Baseado nessas referéncias organizacionais e andlises de formas de tomada de decisao e,
ainda, em concepgdes de poder, Mintzberg (1995) concluiu que as organiza¢des ajustam-se a 5
(cinco) tipos de configuragdes estruturais: 1) A Estrutura Simples — que tem como principal
caracteristica ndo ser elaborada e de fragil tecnoestrutura, sendo comum nas organizacdes
pequenas e novas. Nessa configuracdo, a supervisdo direta é o principal instrumento de
coordenacdo, a tomada de decisdo é centralizada em uma Unica pessoa (dirigente maximo) e ndo
existe grande padronizagao, o que viabiliza decisdes ageis. O fluxo de trabalho se apresenta
flexivel, cabendo, naturalmente, ao diretor-geral a amplitude do controle sobre os membros da
organizacdo, o que conduz o vértice estratégico a posicao principal da estrutura; b) A Burocracia
Mecanicista — apresenta, como principal instrumento de coordena¢dao, a padronizacdao dos
processos de trabalho. S3o peculiaridades da Burocracia Mecanicista: unidades operacionais
grandes, comportamentos no centro operacional muito formalizados e especializados nas
dimensdes horizontal e vertical, atividades repetitivas, planejamento do trabalho, tarefas
agrupadas com base em func¢des, inumeros regulamentos e normatizacao abrangendo toda a
organizacdo, limitada descentralizacdo horizontal e centralizacdo vertical do poder decisdrio. Na
concepcao de Weber (1997, p. 39), em um Estado moderno, “o verdadeiro poder estd necessaria
e inevitavelmente nas maos da burocracia, e ndo se exerce por meio de discursos parlamentares
nem por falas de monarcas, mas sim, mediante a condug¢do da administracdo, na rotina do dia-a-
dia”; ¢) A Burocracia Profissional — apresenta como aspecto de maior importancia de coordenacao
das atividades a padronizacdo das qualificacbes, com parametro na formacdo, especializacao,
socializacdo e descentralizacdo vertical e horizontal. Profissionais habilitados sdo selecionados
para integrar o centro operacional, com relevante condicdo de independéncia no seu proprio
trabalho, abrindo espaco na dimensao vertical para a atividade dos operacionais, especializada na
dimensao horizontal. Semelhantemente a Burocracia Mecanicista, a coordenacgao da estrutura da
organizacao profissional é fundamentalmente burocrdtica, garantida por padrdes e métodos que
estabelecem, previamente, o que deve ser executado, sendo que a primeira privilegia a natureza
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hierarquica da autoridade, enquanto a Burocracia Profissional prioriza a natureza profissional do
poder da competéncia; d) A Estrutura Divisionalizada — caracteriza-se mais como um conjunto de
organizacdes semiautdnomas chamadas divisdes, coordenadas por uma estrutura central (sede),
do que como uma organizacdo homogénea. No agrupamento, ndo se processa tramite do vértice
estratégico ao centro operacional como nas outras configuragdes, porquanto cada divisdao tem a
sua propria estrutura somada e sobreposta as demais. As relagdes estruturais se concentram entre
o vértice estratégico e o vértice da linha hierdrquica, entre a sede e as divisGes. Sdo indicadores da
Estrutura Divisionalizada: padronizag¢ao de resultados, descentralizagdo, sistema de controle de
desempenho, necessidade de poder dos quadros intermedidrios e organiza¢dao de considerdvel
amplitude. Na Estrutura Divisionalizada, as acBes desenvolvidas na sede e nas divisdes tém
contextos de poder diferentes, e na circulacdo de comunicagdes e decisdes, entre esses 2 (dois)
niveis, deve prevalecer a natureza formal. Segundo Mintzberg (1995, p. 456), talvez “a Estrutura
Divisionalizada pura, que comporta muito poucas interdependéncias, seja realmente um <tipo
ideal>, um tipo que pode ser aproximado mas nunca plenamente atingido”; e, e) A Adhocracia —
entendida como organizacbes tempordrias de configuracdo complexa e dinamica, pouco
estruturada, voltada para o desenvolvimento de forcas tarefas, equipes de projetos e de atividades
de inovagado, por meio da montagem de unidades funcionais de especialistas, tem o ajustamento
mutuo como maior mecanismo de coordenacgao, recusando qualquer forma de padronizacdo. A
Adhocraria, entre as configura¢des estruturais, é aquela caracterizada como de menor afinidade
com os conceitos cldssicos da administracdo, priorizando a formacado de equipes multidisciplinares
por projeto para o aproveitamento maximo da capacidade dos peritos, independentemente de
gualquer arranjo organizacional. Na Adhocraria, no entendimento de Mintzberg (1995, p. 461), os
especialistas estdo “repartidos em toda a estrutura, nas funcdes de apoio e na hierarquia, assim
como no centro operacional. Portanto, muito mais do que uma concentracao de poder no centro
operacional, temos uma distribuicdo mais equitativa do poder em todas as partes da organizacao”.
No préximo item, serdo conhecidos alguns parametros da organizacdo instituto federal.

3 OS INSTITUTOS FEDERAIS

Criados no Brasil pela Lein2 11.892, de 29 de dezembro de 2008, a partir da transformacao
e/ou integracdo de entidades educacionais federais centenarias: Escolas Técnicas e Centros de
Educacdo Tecnoldgica (Cefet), os Institutos Federais (IF), de acordo com o art. 22 da referida lei:
“sdo instituicdes de educagao superior, basica e profissional, pluricurriculares e multicampi,
especializados na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de
ensino”. De acordo com Pacheco, Pereira, Silva e Vidor (2011, p. 94): “a lei estabelece uma
estrutura multicampi, reafirmando a vocacdo regional dos Institutos Federais e dotando os campi
de um grau de autonomia mais ampla do que aquela gozada por seus congéneres das
universidades”. Estabelece-se, assim, a configuracdo de uma organiza¢ao educativa (IF) composta
de organizacdes escolares (FERNANDES, 2008), em substituicio a estruturacdo linear das
instituicdes educacionais reformadas. Em termos de padrdes de estrutura organizativa, tomando
como referéncia os principios em apreciacdao, a configuracdo estrutural do Instituto Federal,
considerando uma aproximacao de tipo ideal weberiano, de imagem que possa compreender um
sistema organizacional complexo, conduz as caracteristicas de analise para o escopo de uma
“Estrutura Divisionalizada”, tendo a reitoria como érgdo executivo central do Instituto, a funcao
de coordenar e supervisionar todos os campi (Unidades Escolares dotadas de autonomia
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administrativa e financeira), criados para o atendimento a populacdo dos seus respectivos
territérios, numa perspectiva de desenvolvimento social sustentdvel e de reducdo das
desigualdades regionais.

Uma estrutura matricial, derivada da autonomia multicampi, conduz a ambiguidades na
acao da politica institucional pela ndo garantia de sintonia entre as diretivas da reitoria e dos campi
e/ou pela intervencdo de o6rgdos sistémicos da sede na agdo das unidades escolares; essas
situacdes caracterizam, ao mesmo tempo, formas de configura¢des hibridas em face do
funcionamento dos campi onde os operacionais, respaldados na formagdo profissional externa e
qualificagbes, produzem forgas que conduzem a estrutura¢do da organizagao na dire¢dao de uma
Burocracia Profissional.

Efetivamente, com a Lei n? 11.892/2008, o governo federal procedeu a uma profunda
transformacdo na rede federal, situacdo provocativa do desencadeamento de uma mudanca
cultural pela criacdo de “condices e espaco para a construcdo de novas formas de organizacao,
novas possibilidades de accdo, novas relacdes de poder” (TORRES, 2011, p. 5). Na perspectiva de
Gareth Morgan (2002, p. 164-165): “o desafio de criar novas formas de organizacdo e de
administracdo é em grande parte o desafio de gerar uma mudanca cultural” e, avancando na
guestdo, explicita: “a criacdo de determinada cultura corporativa ndo consiste apenas em inventar
novos lemas ou adquirir um novo lider. Ela consiste em inventar um novo modo de vida”. Seguindo
o0 mesmo raciocinio, entende Licinio Lima (2009, p. 48) que ndo é facil mudar estruturas
organizacionais, “afastar o poder enquistado, e resistente, da burocracia; nem é facil substituir
uma estrutura administrativa por outra, ou reformd-la, e muito menos garantir que a segunda nao
venha, bem cedo, a recuperar os padrdes burocraticos da primeira, weberianamente universais”.

Num contexto de esfera publica e ordenacdo legal, de ineditismo organizacional, de
hibridismo, de uma administracdo multicampi com demandas educacionais multiniveis, a cada
Instituto Federal coube o desafio proprio de se estruturar, numa perspectiva subliminar de
configuracdo de sistema de rede federal de educacdo profissional, cientifica e tecnolégica. De
acordo com a compreensdo de Pacheco e Silva (2009, p. 11), a gestdo de cada Instituto Federal e
da rede que formam “assume um carater sistémico que exige o reconhecimento da autonomia de
cada unidade, bem como a necessidade de trabalho permanente em prol do equilibrio estrutural
entre os campi de um mesmo instituto e entre os institutos”.

Essa referida autonomia multicampi legalmente estabelecida, para ser efetivada num
contexto de uma “convivéncia relativa de poder” (FERNANDES, 2015, p. 422) entre o reitor e 0s
diretores-gerais dos Campi, também associada a medidas de descentralizacdo e desconcentragao
de poder, na realidade do funcionamento das ac¢des institucionais, enfrenta dificuldades de
efetivacdo, situacdo que fortalece o entendimento de Lima (1998, p. 68) de que “as instituicdes
ndo mudam apenas, nem sobretudo, por forca das mudancgas juridico-normativas, por mais
relevantes que estas sejam”. Por outro lado, o modelo tedrico da burocracia profissional peculiar
a cultura universitdria ndo espelha a proposicdo organizacional da autonomia multicampi
legalmente definida para o Instituto Federal. Na concepcdo de Jodo Barroso (2005, p. 108), o
conceito de autonomia® estd etimologicamente ligado a ideia de “auto-governo, isto é, a faculdade

Entende o autor que a autonomia “é um conceito relacional (somos sempre auténomos de alguém ou de alguma
coisa) pelo que a sua acgdo se exerce sempre num contexto de interdependéncias e num sistema de relagGes. A
autonomia é também um conceito que exprime sempre um certo grau de relatividade: somos mais, ou menos,
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gue os individuos (ou as organizacdes) tém de se regerem por regras proprias. Contudo, se a
autonomia pressupde a liberdade (e capacidade) de decidir, ela ndo se confunde com a
‘independéncia’”. Considera ainda o autor que a “autonomia da escola” ndo deve ser restrita a
uma dimensao legal, e alerta para a sua dimensao “ética, social e politica”, que, no caso de um
servico publico de educagdo, “deve contribuir para constru¢dao de um ‘bem comum local’ que
garanta, em condicOes de igualdade, equidade e eficacia, a educagdo de todas as criangas e jovens
gue freqlientam uma determinada escola” (BARROSO, 2005, p. 110).

Em trabalho de analise sobre as mudancgas ocorridas no campo da organizagdo escolar e
das politicas educativas na Europa e, mais especificamente, em Portugal, o autor, relacionando a
importancia do desenvolvimento da teoria dos sistemas no dominio educacional ao conceito de
regulacdo “mais flexivel na definicdo dos processos e rigida na avaliacao da eficiéncia e eficdcia dos
resultados” (BARROSO, 2005, p. 63), no controle de componentes autdbnomos, mas
interdependentes, considera auténtico o processo de intervencdao do Estado como regulador de
instabilidades e descontroles, no tocante a manutenc¢do de normalidade e eficiente funcionamento
de suas unidades e/ou organiza¢des executivas.

Tomando, ainda, por base estudos sobre regulacdo politica no continente europeu, na
perspectiva de instrumento de governo para mudangas organizacionais dos sistemas de ensino
superior, vislumbra Magalhaes (2010, p. 62) que, nessas situacdes, a autonomia institucional tem
“como pressuposto que, assim, as instituicdes desenvolvem a capacidade de responder mais
eficiente e eficazmente as alteracdes do meio ambiente organizacional”. Por outro lado, sobre
guestdes referentes a autonomia da escola, Lima (2013, p. 67) adverte que, apesar de ser um
discurso corrente dos governos, as reformas na educacdo publica, em muitos paises, “embora com
impactos variados e apropriacdes diversas, tém, de acordo com a investigacdo disponivel,
destacado um vasto conjunto de dimensdes, entre as quais: centralizacdo da formulacdo das
politicas educativas e dos processos de decisdo sobre o curriculo e a avaliagdo”.

No Brasil, em virtude dos rankings nacionais a que se submetem ou devido a outras variadas
formas de avaliacdo governamental, invariavelmente recai sobre a organizacdo e administracdo da
instituicdo de ensino publica, a responsabilizagdo pelos resultados e escores alcancados nas
avaliacdes, ndo sendo levado em conta, na quase totalidade das vezes, as variaveis de autonomia,
estruturacao e especificidades das unidades educacionais. No préximo e uUltimo tépico deste artigo,
é considerada a interface de modelagem organizacional do Instituto Federal com os conceitos da
Estrutura Divisionalizada.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao determinar normativamente para o Instituto Federal (IF) um padrdo diverso da
estruturacdo do tipo funcional de hierarquizacdo verticalizada, admitido até em alguns casos, ja
sob formas pds-burocraticas e/ou com a incorporacdo de elementos de “hiperburocratizacdo”
(LIMA, 2012), vivenciada nos transformados Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica e no
funcionamento das universidades, o governo brasileiro cria uma organizagdo multifacetada e

auténomos; podemos ser autonomos em relagdo a umas coisas e ndo o ser em relagdo a outras. A autonomia é,
por isso, uma maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que os individuos e os grupos se encontram
no seu meio bioldgico ou social, de acordo com as suas préprias leis” (BARROSO, 2005, p. 108).
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hibrida e transfere a cada IF a responsabilidade pelos desafios da constituicdio da nova
institucionalidade, inclusive sua afirmacdo perante a burocracia estatal nacional, habituada as
realidades do modelo das instituigdes de ensino superior universitarias. Na perspectiva de WOOD
JR (2010, p. 242), “a condigao hibrida contém um forte componente de indeterminagao, pois pode
desestabilizar os referenciais existentes e turvar as distingdes entre cultura local e cultura
corporativa”.

Aspectos peculiares da supramencionada organizagao educativa, na realidade, concorrem
para que sua estruturacao nao fique restrita a perspectivas e conceitua¢des de um padrao tedrico,
devido a concomitancia de componentes vinculados a colegialidade, a burocracia, a autonomia dos
professores e as ambiguidades, em que se embasa e se desenvolve a acao organizacional e sdo
tomadas as decisdes. Essa situacdo vai além das caracteristicas definidas por Mintzberg (1995)
como “burocracia profissional” para as universidades, relacionadas a uma estrutura democratica
em que profissionais controlam o trabalho e decisGes administrativas e descentralizadas nas
dimensdes vertical e horizontal, além da convivéncia de hierarquias administrativas paralelas, uma
na direcdo ascendente, mais democratica; outra na direcdo descendente, de caracteristica
mecanicista, de controle das funcbes de apoio.

A forma de semigovernacdo, de arranjo de rede, de funcionamento com personalidade
juridica e unidade de gestdo préprias, pelos campi, integrados por acoplamentos frouxos com a
reitoria, numa concepcgao estrutural de “federacao interdependente de campi” (FERNANDES,
2015, p. 391), também natureza de uma concepg¢do de subunidades organizacionais, pela
dependéncia da sede, juridicamente detentora central da identidade institucional, aproxima,
teoricamente, a imagem organizacional do Instituto Federal da modelagem de Estrutura
Divisionalizada considerada por Mintzberg (1995, p. 414), “muitas vezes o produto, ndo da
<descentralizacdo> de uma Burocracia Mecanicista que opera em numerosos mercados, mas da
centralizagcdo de um conjunto de organizacdes independentes” e que se consolidam “numa sé
<federacdo> que adopta a configuracdo de Estrutura Divisionalizada, cedendo parte dos seus
poderes a nova sede central” (MINTZBERG, 1995, p. 415).

Essa forma de estruturacao divisionalizada evidencia-se como aquela que melhor viabiliza
a coordenacao regular do funcionamento de um elevado nimero de campi pelo érgao executivo
(reitoria) do Instituto, com o recurso ao principio da descentralizacdo de poderes e delegacao de
competéncia, do reitor para os diretores-gerais dos campi. Soma-se a conjuntura, a condi¢do de
gue cada campus tem sua prépria conformacdo administrativa e académica de ensino, pesquisa e
extensdo, ou seja, uma estrutura com todos os componentes basicos da organizagao, do vértice
estratégico no topo ao centro operacional na base.

O apelo a divisionalizacdo organizacional no Instituto Federal também surge concomitante
as tomadas de decisOes dos colegiados superiores criados por lei, ou seja, o Conselho Superior e 0
Colégio de Dirigentes, bem como das regulamentacGes expedidas pela reitoria, passiveis de
variados encaminhamentos e interpretacdes pelas dire¢ées dos campi. No entendimento de Costa
(2003, p. 1326), “a existéncia de desarticulacdo, de conflitualidade, de situacdes anarquicas e
artificiais, a instabilidade e a imprevisibilidade que grassam no seio das organiza¢des devem ser
motivo para se procurar novas formas de organizacao”.

Ndo restam duvidas de que a andlise exploratéria apresentada neste documento,
pertencente ao campo tedrico de modelos organizacionais emergentes, deve ser entendida como
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estimulo para outros e novos estudos que deverdo alcancar patamares mais elevados do
conhecimento.
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